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Tiivistelma

Hybridityé haastaa perinteisen vuorovaikutuksen ja tuo siihen uusia ulottuvuuksia. Aiemmat tutkimukset
osoittavat, etta hybridityd on muuttanut vuorovaikutustapoja ja samalla saattanut vahentaa tyopaikan sosi-
aalisia suhteita. Etdjohtajuus korostaa digitaalista vuorovaikutusosaamista, jonka ytimessa on kuitenkin ih-
misen kohtaaminen. Tyoyhteistissad on tarkeda edistda vuorovaikutusta, yhteenkuuluvuutta ja yhteista op-
pia hybridityossa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mita merkitysta vuorovaikutuksella on hybriditydn johtamisessa. Tut-
kimuksen kohdeorganisaatio oli pirkanmaalainen rakennusalan organisaatio. Toisena tutkimuksen tavoit-
teena oli selvittaa millaiset vuorovaikutuksen piirteet ja taidot koetaan toimiviksi ja hyviksi toimeksianta-
jayrityksen tyoyhteisossa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta hybridityon johtamiseen
liittyvista erityispiirteistd kartoittamalla hybridityon kokemuksia ja nakemyksia.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerat-
tiin teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina kesa-heinakuussa
2023. Tutkimukseen osallistui seitseman henkiléa. Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytettiin sisallonana-
lyysia, jonka avulla saatiin luotua yhtendinen kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen tuloksia kasiteltiin kolmen aihepiirin avulla: vuorovaikutus hybriditydssa, vuorovaikutuksen
piirteet ja taidot seka hybridityoskentelyn nykytila. Vuorovaikutuksella todettiin olevan valtavasti merki-
tysta hybridityon johtamisessa. Fyysinen kohtaaminen ty6paikoilla koettiin edelleen hyvin merkittavaksi
seikaksi. Toimiviksi ja hyviksi vuorovaikutuksen piirteiksi ja taidoiksi nousi esille yhteistyon, empatian ja
viestinnan taidot. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta toimeksiantajayrityksen luoma hybridi-
tyontekemisen malli on toimiva.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa paitsi tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa myos laa-
jemmin eri organisaatiossa, riippumatta niiden toimialasta. Jatkotutkimukset aiheen parissa olisivat aarim-
maisen hyodyllisia. Niiden avulla voitaisiin kehittda mm. toimintamalleja hybridityon vuorovaikutuksen pa-
rantamiseksi.
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Abstract

Hybrid work challenges traditional interaction and brings new dimensions to it. Previous studies show that
hybrid work has changed ways of interacting, and at the same time may have reduced social relationships
in the workplace. Distance leadership emphasizes digital interaction competence, at the core of which,
however, is encountering a person. In work communities, it is important to promote interaction, cohesion
and collaborative learning in hybrid work.

The aim of the study was to find out the significance of interaction in the management of hybrid work. The
client company of the study was the Pirkanmaa construction sector organization. Another goal of the study
was to find out what kind of interactional features and skills are perceived to be functional and good in the
work community of the client company. In addition, the aim of the study was to increase understanding of
the special characteristics of hybrid work management by mapping the experiences and views of hybrid
work.

The research was carried out as qualitative research. The empirical material of the study was collected
through thematic interviews. The thematic interviews were conducted as individual interviews in June-July
2023. Seven people participated in the study. The analysis of the research data used content analysis to
create a coherent overall picture of the phenomenon being studied.

The results of the research were addressed through three themes: interaction in hybrid work, features and
skills of interaction, and the current state of hybrid work. Interaction was found to play a huge role in man-
aging hybrid work. Face-to face interaction in the workplace was still seen as a very significant issue. The
skills of collaboration, empathy and communication emerged as functional and good features of interac-
tion. Based on the research results, it can be concluded that the hybrid work model created by the target
organization is functional.

The results of the study can be utilized not only in the organization being studied, but also more widely in a
different organization, regardless of their field of activity. Further research on the subject would be ex-
tremely useful. They could be used to develop e.g. operating models to improve hybrid work interaction.
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1 Johdanto

Eri tutkimusten tulokset tyontekijoiden ja esihenkiloiden kasityksistd uusien tyoskentelytapojen
suhteen COVID-19-pandemian jalkeen osoittavat, ettda yhdenlaisen toimistopohjaisen tyoraken-
teen aikakausi on nyt ohi, mika synnyttaa tulevaisuudessa enemman raataloityja ja hybridisia tyo-
malleja (Chafi, Hultberg & Yams 2022). COVID-19-pandemian jalkimainingeissa yleisin tietotyonte-
kijoiden tydjarjestely onkin nyt jonkinlainen hybridimalli. Hybridimalli tarkoittaa joustavaa
tyontekemisen mallia, jossa tyontekija jakaa aikansa fyysisen tyopaikan ja etatyoskentelyn valilla
(Hopkins & Bardoel 2023). Tyontekijat, jotka ovat jo ennestdan tehneet etdtditd, ovat lisdnneet
odotuksiaan tydajan ja -paikan joustavuudesta. Seka tyontekijoiden etta esihenkildiden on kehitet-
tava uusia taitoja ja osaamista sopeutuakseen uusiin tyoskentelytapoihin ja |6ytaakseen parhaan
tavan hyodyntaa hybriditydon mahdollisuuksia. Organisaatioiden on otettava huomioon myos kes-
tavyysvaikutukset laatiessaan ohjeita hybriditydlle seka sosiaalisten etta ekologisten nakdkohtien
osalta. Heiddn on myds suunniteltava uudelleen seka fyysiset ettd digitaaliset tyopaikat vastaa-
maan hybriditydmallien tyontekijéiden uusia ja esiin nousevia tarpeita. (Chafi ym. 2022.) Etatyo on
tullut jaddakseen osaksi organisaatioiden “uutta normaalia” (Silva, Castello-Sirvent & Cands-Dards

2022).

Tyb6elama on muuttunut merkittavasti teknologisten edistysaskelten myéta. Hybridity® on osal-
taan vastaus tahdan muutokseen ja sen ymmartaminen auttaa hahmottamaan, miten tyontekijat ja
esihenkil6t sopeutuvat uusiin tapoihin tehda tyota. Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd hybridityolla on monia myonteisia tuloksia seka tyonantajille ettd tyontekijoille (mm. Silva
2022; Vartiainen & Vanharanta 2023; Ranki 2023a.) Hybridity6 haastaa perinteisesti kadsitetyn vuo-
rovaikutuksen, - ihmisten valisen toiminnan, sanallisen ja sanattoman viestinnan erilaisissa ympa-
ristoissa-, ja tuo mukanaan siihen uusia ulottuvuuksia (Isotalus 2022). Hybridityd muuttaa sosiaali-
set suhteet usein tietokoneen kautta hoidettaviksi, mika voi vaikuttaa myos negatiivisesti
luovuuteen ja yhteisollisyyteen (Vartiainen & Vanharanta 2023). Unohtamatta kuitenkaan sit3,
ettd digiaikanakin, vuorovaikutuksen ytimessa on ihmisen kohtaaminen (Monkkénen & Roos
2023). Hybridityossa on erityisen tarkeda edistaa tyoyhteison vuorovaikutusta, yhteenkuuluvuutta

ja yhteista oppimista (Ranki 2023b).

Tutkimusten mukaan, hybridityo on osin kdyhdyttdanyt vuorovaikutusta (mm. Laitinen 2020; Kan-

kaanpaa 2021; Wei, Thurasamy & Popa 2018.) Digitaalisiin tydymparistdihin siirryttdessa vanhoja



taitoja ja tapoja on kaytetty nopeasti ilman, ettd on kunnolla pohdittu, mitd onnistuneeseen vuo-
rovaikutukseen tarvitaan. Moni asiantuntijatyon esihenkil® toimii nykyisin etdjohtajana, mika ko-
rostaa digitaalisen vuorovaikutusosaamisen merkitystd osana ammattitaitoa (Etdjohtajan vuoro-

vaikutusosaaminen 2022). Tyon muutoksessa entiset ja uudet toimintatavat eldvat rinnakkain.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittad mita merkitystd vuorovaikutuksella on hybridityon
johtamisessa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on selvittaa millaiset vuorovaikutuksen piirteet ja
taidot koetaan toimiviksi ja hyviksi tydyhteisdssa. Vuorovaikutuksen nakdkulmaa ldhestytaan posi-
tiivisuuden ja olemassa olevien hyvien kaytanteiden kautta. Kolmantena tavoitteena tutkimuk-
selle on lisata ymmarrysta hybridityon johtamiseen liittyvista erityispiirteista kartoittaen hybridi-
tyon kokemuksia ja ndkemyksia toimeksiantajayrityksessa, ja ndin tarjota uusi ndkokulma

hybriditydsta ja sen johtamisesta organisaatiolle.

Hybridityon vaikutus vuorovaikutukseen on tarkea tutkimuskohde. Miten tyontekemisen paikka
vaikuttaa vuorovaikutukseen? Mika merkitys sanallisella tai sanattomalla viestinnalla on hybridi-
tydssa? Mitd on digitaalinen vuorovaikutus? Millaiset vuorovaikutustaidot pitaisi olla hybridi-
tyossa? Tutkimalla edelld mainittuja seikkoja voidaan selvittdad, mitka tekijat edistavat tai estavat
organisaation kykya vastata hybridityon aiheuttamaan tyoeldman muutokseen. Aihetta on vield
suhteellisen vahan tutkittu, ja sen osalta on havaittavissa tiedonpuutetta. Taman tutkimuksen
avulla pyritadn tayttamaan naita aukkoja ja tuomaan lisda tietoa tédhan aiheeseen liittyen. Aiem-
mat aiheeseen liittyvat kansainvaliset tutkimukset on padosin toteutettu teollisissa ymparistoissa
ja myos suomalaiset tydyhteisdtaitojen aiemmat tutkimukset nojaavat pitkalti julkisissa organisaa-
tioissa tehtyihin tutkimuksiin. Vasta viime vuosina (2021-2023) on tehty tutkimuksia, joiden koh-
deorganisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita ja joissa on tutkittu hybridity6ta tai hybridityon
johtamista (mm. Rajamaki 2021; Sutela 2021; Gratton 2021a). Tutkittava ilmio on lisdksi ajankoh-
tainen ja merkityksellinen muillekin asiantuntijatyota tekeville yrityksille, jotka painivat samojen

haasteiden kanssa.

Tutkimus toteutettiin kesalla 2023 pirkanmaalaisessa rakennusalan yrityksessa, jossa tyoskentelee
asiantuntijatehtavissa toimivia tyontekijoita seka heidan esihenkilditdan. COVID-19 pandemiasta
oli kulunut jo useampi vuosi ja hybriditydn tekemisesta oli tullut toimeksiantajayrityksessakin osa

"uutta normaalia”. Taman tutkimuksen avulla pyritdan lisddmaan kohdeorganisaation tietoisuutta



hybriditydon mukanaan tuomista muutoksista. Tutkimusaihe on tarke3, silla aiheesta ei ole toteu-
tettu aiempaa tutkimusta kohdeorganisaatiossa. Tyon aloitusvaiheessa sovittiin, etta toimeksian-
tajayrityksen nimea ei sisallyteta lopulliseen opinnaytetyon raporttiin. Taman seurauksena, tassa
raportissa viitataan tutkimuksen kohdeorganisaatioon nimelld "toimeksiantajayritys”. Tutkimus
toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, ja sen toteuttamisessa hyodynnettiin
tutkimusmenetelmana haastattelua. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskysymysten asetanta on
valjaa ja joustavaa. Tutkimusongelmaa ei valttamatta maaritelld pikkutarkasti, vaan tutkimukselle
asetetaan yleisluontoisempi tarkoitus. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen
2014, 82; Kiviniemi 2018, 79-81.) Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska
tutkittavassa ilmiossa ei ole kysymys oikeasta eika vaarasta vastauksesta, vaan pikemminkin, tassa
pyritddan kerdamaan kokemuksia ja nakemyksia tutkimuskysymyksista ennalta laaditun teemoitte-
lun mukaisesti. Tutkittavaa ilmioita ei vield tunneta ja siitd halutaan saada ymmarrys. (Hyvarinen,

Suoninen & Vuorin.d.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasittelee hybridityota, hybridityon johtamista ja vuorovaiku-

tusta, sekd naiden suhteita toisiinsa.

2 Vuorovaikutus hybridityossa
2.1 Hybridityo

Hybridityd on suhteellisen uusi termi, joka on lisdnnyt suosiota pandemian aikana ja sen jalkeen
sellaisen tyojarjestelyn maarittelyssa, jossa tyontekija jakaa aikansa perinteiselld tyopaikalla tyos-
kentelyn ja etatyon valilla (Hopkins & Bardoel 2023). Hybridityon kasite on kuitenkin toistaiseksi
vakiintumaton, vaittaa Ranki (2023a). Hybridityolla tarkoitetaan yleensa Idhinna sellaista tyonte-
kemisen tapaa, jossa voidaan yhdistaa etatyota ja tyopaikoilla tehtdvaa lasndolotyota (Etatyo, hyb-
ridityd ja monipaikkainen tyd 2021). Hybriditydssa tyontekijoilla on siis joustavuus valita, missa ja
milloin he tyoskenteleviat, kunhan heidan tyotehtavansa ja aikataulunsa sen mahdollistavat (Ranki
2023). Hybridity6ssa pyritdan yhdistamaan seka etdtyon ettd toimistotyon parhaat osat (Hopkins
& Bardoel 2023). Hybridityo tarkoittaa, ettd osa tyostad tehdaan toimiston ulkopuolella ja se toteu-
tetaan ottamalla kayttoon uutta tieto- ja viestintatekniikkaa etatyon kautta, jolla on joitakin etuja

ja haittoja (Silva ym. 2022). Vartiainen ja Vanharanta (2023) suosittelevat ennemmin puhumaan



joustavasta hybriditydsta. He viittaavat talla siihen, ettd hybridityo on vaikuttanut tydelamaan

huomattavasti laajemmin kuin yleisesti ajatellaan (Vartiainen & Vanharanta 2023).

Etatyo on tyots, joka tehddan varsinaisen tyontekemispaikan ulkopuolella (Etatyo, hybridityo ja
monipaikkainen ty6 2021). Hopkins ja Bardoel (2023) tdydentavat etdtyon ja hybridityon termistoa
vield yhdelld uudenaikaisella tyontekemisen muodolla, “tyd missa tahansa”, “work from
anywhere, WFA”. Tama termi tarkoittaa tydntekemisen muotoa, jossa ty6 on tdysin sijainnista riip-
pumatonta etatyota. Naitd henkiloitd kutsutaan digitaalisiksi paimentolaisiksi. He pystyvat yhdista-
maan tyoskentelyn ja maailmalla matkustamisen samaan pakettiin. (Hopkins & Bardoel 2023.) Eta-
tyolla on myos seka paikkaan ettd sosioekonomiseen asemaan liittyvia monimutkaisia vaikutuksia.
Toisaalta se mahdollistaa tyoskentelyn maaseudulla tai haja-asutusalueilla, mika voi olla hyodyl-

listd yha useammalle tyontekijalle. Kaikilla ei kuitenkaan ole intoa tai taloudellisia mahdollisuuksia

hankkia esimerkiksi mokkia tai toista asuntoa etatyoskentelyd varten. (Karjalainen 2023.)

Hybridityd voi tarkoittaa monenlaista tyoskentelyd, kuten osa-aikaista etatyotad ja osa-aikaista las-
ndoloa toimistolla, joustavaa tyoaikaa, projektityoskentelya tai tiimityoskentelya. Tama tyoskente-
lymalli voi tarjota monia etuja seka tyonantajille etta tyontekijodille, kuten lisaantynytta jousta-
vuutta, parempaa tyon ja vapaa-ajan tasapainoa, mahdollisuutta sadstaa aikaa ja rahaa
matkustamiseen, seka vahemman stressia. (Ranki 2023a.) Hybriditydon maarittelyn yhteydessa
olennaisempaa kuin eta- ja lahitydon maara on tyon uudelleenmuotoilu, joka mahdollistaa seka
tuottavuuden etta merkityksellisyyden seka tydnantajille etta tydntekijoille. Kun luodaan sopivaa
mallia, on otettava huomioon organisaation lisdksi yksiloiden intressit ja ne verkostot, joissa ty0Os-

kennelldan. (Vilkman 2023, 32.)

Tuottavan hybridityon elementit ovat osaaminen, vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Resilienssin ja
uudistumisen merkitysta korostaa Ranki (2023a). Kriisitilanteissa, joita toimintaymparistossa voi
ilmetad, punnitaan tydyhteisdjen, yksildiden ja yhteiskuntien kykya selviytya muutoksista ja hairi-
Oista, mika tunnetaan nimella resilienssi. (Ranki 2023a.) Organisaation resilienssilla tarkoitetaan
organisaation kykya tunnistaa, valmistautua, ja ratkaista hairiot ja riskit, jotka voivat vaarantaa or-
ganisaation eldman turvallisuuden, maineen tai toiminnot. Yksinkertaisesti sanottuna, se on kykya
palautua takaisin raiteille hadirididen tai hairitsevien tapahtumien jalkeen ja nadin lisdta organisaa-

tion omaa kykya sopeutua ja kasitella tallaisia tapahtumia myos tulevaisuudessa. (Gichuhi 2021,



69; Seville 2017, 20-21.) Hyvinvoiva tyoyhteiso, jossa vallitsee ilmapiiri, joka tukee oppimista ja yh-
teistyota, pystyy sadilyttamaan toimintakykynsa myos kriisiolosuhteissa, toipumaan hairidista ja
mukautumaan uusiin tilanteisiin. Téllainen organisaatio kykenee sopeutumaan uusiin tilanteisiin ja
tunnistamaan mahdollisuuksia kriisistd nousevien haasteiden keskelld. Tydyhteisén oppimista ja

kehittamistd on korostettava tyoelamassa, jotta resilienssi vahvistuu. (Ranki 2023a.)

Hyvinvoinnin ja tuottavuuden valilla vallitsee kiinted yhteys tydelamassa. On olennaista ymmartaa,
miten nama tekijat liittyvat toisiinsa eri tasoilla, jotta voidaan valita toimenpiteitd, jotka vaikutta-
vat positiivisesti molempiin. Yksilon tyoura rakentuu hdanen persoonallisuutensa, kykyjensa ja ela-
mantilanteensa ympdrille. Vaikka tyohyvinvoinnin kokemus on henkilokohtainen, se juontaa juu-
rensa syvalle tyoyhteison dynamiikkaan. Hyvinvoiva tydyhteisé on samalla tuottelias tydyhteiso.

(Ranki 2023a.)

2.2 Hybridityon edut ja haasteet

Niin kuin missa tahansa muussakin tyotekemisen muodossa, on hybridityossdkin omat etunsa,
haasteensa ja haittansa. Naita voidaan tarkastella tydntekijan, yrityksen ja yhteiskunnan nakokul-
masta. Hybridityon etuihin tyontekijan nakokulmasta kuuluvat joustavuus, tuottavuus, ymparis-
toystavallisyys seka tyontekijoiden tyytyvaisyys. Hybridityd mahdollistaa joustavuuden tyépaikan
sijainnin suhteen. Jos tydntekijoilla on mahdollisuus tydskennelld osittain etana, se voi auttaa
heita tasapainottamaan tyon ja henkilokohtaisen eldaméan vaatimuksia. Hybridityo voi myos paran-
taa tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista, koska silloin heillda on enemman vapautta tyos-
kennelld omien aikataulujensa mukaisesti. Hybridityd voi myos tarjota mahdollisuuden taitojen

monipuolistumiseen seka uusien tydskentelytapojen oppimiseen. (Silva ym. 2022.)

Hybridityd vahvistaa organisaation yrityskulttuuria, véhentaa kustannuksia, mahdollistaa palvelu-
jen hajauttamisen ja osoittaa organisaation olevan joustava. Hybridityo voi mahdollistaa organi-
saatioille kustannussaastoja, esimerkiksi toimitila- ja matkakustannusten osalta. Hybridityd myos
vahentaa ymparistdvaikutuksia, koska vahemman tyontekijoita matkustaa tydpaikalle ja ndin orga-
nisaatiot voivat vahentda energiankulutustaan. Hybridityd mahdollistaa my&s organisaatioiden
rekrytoinnin laajemmalta toimialueelta, koska tyontekijoiden ei ole valttamatonta olla fyysisesti

|dsna toimistolla. (Silva ym. 2022).



Hybridityo voi tarjota yksilolle lisdantynyttd autonomian tunnetta ja mahdollisuuden vaikuttaa
omaan tyénkuvaansa ja tydskentelytapoihin. Kuitenkin tama lisdadantynyt autonomia voi myos joh-
taa tilanteeseen, jossa tyotad tehddan liikaa vapaa-ajalla. On tarkeaa tasapainottaa autonomiaa ja
tydn maaraa niin, ettad tyo ja vapaa-aika sdilyvat terveessa suhteessa. Tydnantajien ja tyontekijoi-
den valinen yhteistyo seka selkeat rajat tyo- ja vapaa-ajan valilla ovat avainasemassa tdman tasa-
painon yllapitamisessa. Jatkuva saatavilla olo on hybriditydn negatiivinen puoli, ja tama saattaa
altistaa tyontekijat uupumukselle. (Vartiainen & Vanharanta 2023.) Nama kaikki hybridityon edut
voivat johtaa parempaan tyon tuottavuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen organisaatioon
sekd samalla auttavat organisaatioita saavuttamaan liiketoiminnallisia tavoitteita (Etatyo, hybridi-
tyo ja monipaikkainen tyo 2021). Tyohyvinvoinnin kokemus on yksilollinen, mutta se rakentuu ja

muovautuu yhteisossa, joka on samalla tuottavuuden syntypaikka (Ranki 2023a).

Hybridityohon liittyy myos monia haasteita. Kun tyontekijat tyoskentelevat osittain etana, on tar-
keda varmistaa, etta vuorovaikutus on riittavaa, ja etta kaikki tuntevat olevansa osa tiimia. Hybri-
diymparistossa viestintd voi olla haastavaa, joten esihenkildiden on |6ydettava tapoja varmistaa,
ettd vuorovaikutus on selkeda ja etta kaikki tyontekijat ovat ajan tasalla. Hybridityo voi vaikuttaa
tyopaikan kulttuuriin ja saattaa vaatia uudenlaista johtamistapaa. (Silva ym. 2022). Tyokulttuuri
luo pohjan tyépaikan ilmapiirille. Se kertoo, miten tydpaikalla on tapana toimia, ja siina heijastuu
yhteiset arvot ja normit. Tyokulttuuri syntyy ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. Toimivan tyo-
kulttuurin rakentaminen on haastavaa hybridiorganisaatiossa, vaittaa Eklund, Jaaskeldinen, Salmi-
nen ja Lindholm. (2021, 101). Mitad onnistuneemman vuorovaikutuksen organisaatio kykenee ra-
kentamaan asiakkaiden, tyontekijoiden tai muiden sidosryhmien kanssa, sita suorituskykyisemman
tyokulttuurin se voi rakentaa (Humala 2019). Onkin tarkeda varmistaa, etta kaikki tyontekijat tun-
tevat olevansa osa organisaatiota ja, ettd heilla on mahdollisuus osallistua tiimin toimintaan (Hop-
kins & Bardoel 2023). Hybridiorganisaation riskinad on, etta syntyy kaksi toisistaan erillddn olevaa
tyokulttuuria. Toinen niille, jotka tekevat t6ita toimistolla ja toinen niille, jotka tekevat etatoita.

(Eklund ym. 2021, 101.)

Tyoskentely etana voi olla haastavaa, ja jotkut tyontekijat voivat kokea, ettd he eivat ole yhta si-
toutuneita organisaatioon kuin heidan toimistolla tydskentelevat kollegansa. Esihenkildiden on
|oydettava tapoja motivoida kaikkia tyontekijoita ja samalla varmistaa, etta he ovat sitoutuneita

organisaation tavoitteisiin. Hybridityo vaatii tehokkaita ja luotettavia teknisia ratkaisuja, jotta



kaikki voivat tyoskennelld yhdessa ja kommunikoida tehokkaasti. Toisaalta tyontekijoiden on saa-
tava kayttoonsa kaikki tarvittavat laitteet ja ohjelmistot etatydskentelyn onnistumiseksi, ja lisaksi
organisaation on varmistettava, etta tietoturva-asiat ovat kunnossa. (Silva ym. 2022). Etdtyo voi
aiheuttaa stressia ja yksindisyyttd, joten on tarkead, etta organisaatio huolehtii tydntekijoidensa
terveydesta ja hyvinvoinnista. Esihenkildiden on |0ydettédva tapoja varmistaa, etta kaikki tyonteki-
jat saavat tarvittavan tuen ja ettd he voivat pitaa huolta itsestaan seka henkisesti etta fyysisesti.
(Ranki 2023a.) Etatyo voi johtaa sosiaalisten suhteiden merkittavaan heikkenemiseen. Syrjaytymi-

sen riski oikeasti olemassa, toteaa Eklund ja muut. (2021, 87.)

Teknologia on keskeinen osa jokapaivaista tyots, ja kohtaamiset voivat tapahtua seka fyysisesti
ettd virtuaalisesti. On tarkeda ymmartaa, etta hybriditydssa tarvitaan joustavuutta ja erilaisia tyo-
tapoja seka paikkoja, jotka soveltuvat eri tehtaviin ja vaiheisiin. (Miten organisaatiot ratkovat hyb-
ridityoskentelyn konseptia? 2021.) Tarkeda on varata riittavasti resursseja ja aikaa digitaalisten
tyokalujen valintaan, kdyttoonottoon ja opetteluun (Humala 2019, 53). Hybridityoén ndhddan yh-
distavan edut seka etd- etta toimistotydn maailmoista, kun otetaan huomioon, etta tyontekijat ja
esihenkilot edelleen joutuvat kehittamaan itsedan sopeutuakseen uusiin tyoskentelytapoihin. Hyb-
ridityon odotetaan tuovan yksildille sekad organisaation hyotyja. Tyonantajilta odotetaan tukea ja
joustavuutta seka muutoksia fyysisiin ja digitaalisiin tydymparistdihin vastaamaan tyontekijéiden
uusia ja monimuotoisia tarpeita. (Chafi ym. 2022; Pullan 2022.) Hybridityon kaytantoja tulisi har-
kita yhdessa tyontekijan kanssa, eika niita tulisi maarata valmiina ratkaisuina, kehottaa Vartiainen

ja Vanharanta (2023).

Toimiva hybridityd edellyttdad huomion kiinnittamistd myos tydyhteisotaitoihin osana tyontekijoi-
den ja esihenkildiden uusien taitojen vaatimuksia (Eklund ym. 2021, 93). Esihenkiléiden on oltava
aidosti kiinnostuneita ihmisistd, helposti tavoitettavissa ja saatavilla (Humala 2019, 30). Tyéyhtei-
sotaitojen syvallisinta sisdltoa ovat nimenomaan kohtaamisen taidot, vaittdaa Monkkoénen ja Roos
(2023) ja toteavat samalla, ettd tyoyhteisotaidot eivat ole aikaan tai paikkaan sidottuja eivatka
tyontekemisen ymparistonkaan. Tydyhteisotaidot on vain osattava ottaa kayttéon digitaalisessa

tyoymparistossa. (Monkkonen & Roos 2023, 278-279.)

Johdon nakokulmasta haastava kysymys on se, hyodyttadko joustavuuden ja yksilon suorituskyvyn

lisddminen organisaation suoritusta. Voiko kokonaisuus olla suurempi kuin osiensa summa?
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Tulokset ja useimmat aiemmat etatyon tutkimukset keskittyvat yksilokohtaisiin tuottavuustulok-
siin, kun taas eta- ja hybridityon vaikutus tiimien ja koko organisaation suoritukseen on viela epa-
selva. Lisatutkimuksia tarvitaan sen selvittamiseksi, miten lisdantynyt joustavuus ja erilaiset hybri-
dimallit vaikuttavat tiimien ja organisaation suorituskykyyn. (Chafi ym. 2022.) Vartiaisen ja
Vanharannan (2023) mukaan hybridityd on jo osa laajempaa trendia, jossa nimenomaan tyonanta-
jat tavoittelevat tyon joustavuuden lisddmista. Tyon joustavuuden kasvu, vaikka se avaa uusia
mahdollisuuksia tyontekijoille liittyen fyysiseen tydymparistoon ja tydskentelytapoihin, saattaa sa-
malla toimia taloudellisen tehostamisen valineena yrityksille ja aiheuttaa enemman epatyypillisia
ja vahemman sdanneltyja tydmuotoja, kuten osa-aikaisuutta, maardaikaisuutta tai freelencer-
tyotd. Tama voi lisata tyontekijoiden epavarmuutta ja tehda hybridityosta enemman pakollista

kuin valinnanvaraista. (Vartiainen & Vanharanta 2023.)

2.3 Hybridityon johtaminen

Hybridityd haastaa perinteisia tyoskentely- ja johtamistapoja, ja edellyttad uudenlaisia johtamisen
ja viestinnan taitoja tydpaikoilla (Etdtyo, hybridityd ja monipaikkainen ty6 2021). Perinteisessa
tyossa toimivat parhaat kdytannot eivat suoraan sovellu digiajan virtuaalisiin tydymparistoihin,
vaittdad Humala (2019, 34). Sutela (2021) puolestaan siirtda hybridityon johtamisen vastuun orga-
nisaatioille itselleen. Nyt viimeistdaan kunkin organisaation on luotava hybridityon toimintatavat ja
varmistettava johtamisella, ettd kukin tyontekija saa tarvitsemansa tuen tehddkseen tyonsa par-
haalla mahdollisella tavalla tdssa “uudessa normaalissa”. (Sutela 2021.) Esihenkiléiden on muun
muassa varmistettava, etta kaikki tyontekijat ovat yhteydessa toisiinsa ja ettd kommunikaatio toi-
mii, vaikka tyontekijat eivat olisi fyysisesti Iasna samassa tilassa. Lisaksi hybriditydssa on tarkeda
varmistaa, etta tyontekijat saavat riittavan tuen ja resurssit, jotta he voivat menestya tydssaan,
vaikka he tydskentelisivatkin etana. (Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyo 2021.) Esihenkilon
tulisi kannustaa tyontekijoita johtamaan itsedan, eli hanella tulisi olla kyky viestia niin selkedsti,
ettd tyontekijat ottavat tehtdvansa ja niihin liittyvan vastuun omakseen (Vartiainen & Vanharanta
2023). Hybridijarjestelyjen ei pitaisi koskaan toistaa olemassa olevia huonoja kdytantoja (Gratton
2021a). Eika kysymys ole niinkdan hybriditydn omaksumisesta, vaan enemmankin on kyse siitd, mi-

ten se tehdaan (Trevor & Holweg 2023).

Hybriditydon toimiminen edellyttda johtajilta huomion kiinnittamista neljdan seikkaan, toteaa Grat-

ton (2021b) Nama tekijat ovat tyonkuva ja tehtdvat, tyontekijoiden henkilokohtaiset mieltymykset,
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projektit ja tyonkulku seka osallistuminen ja oikeudenmukaisuus. Hybriditydn tuloksellisessa johta-
misessa on selvitettdava millaiset tekijat ovat ratkaisevia kunkin tyéntekijan tuottavuudelle heidan
roolinsa mukaan. Roolista riippuen, tarkeita tekijoitd voivat olla syva keskittyminen, yhteistydmah-
dollisuudet ja tehokas koordinointi. Myds tyontekijdiden tuottavuus voi vaihdella henkilokohtais-
ten mieltymysten mukaan. Henkilokohtaiset tekijat, kuten elamantilanne, perhe ja uravaihe, vai-
kuttavat siihen, onko tydntekija halukas tydskentelemaan toimistolla vai etana. Johtajien
tehtavana on ottaa huomioon tydntekijoiden henkilokohtaiset mieltymykset ja sovittaa tiimin eri-
laiset tyotavat yhteen. Samalla heiddn on huolehdittava siita, etta nama tavat ovat yhteensopivia
asiakkaiden tarpeiden ja odotusten kanssa. Hybridityota suunniteltaessa ja johdettaessa on keski-
tyttava jatkuvasti tyontekijoiden osallisuuden tunteisiin ja oikeudenmukaiseen kohteluun. Epdoi-
keudenmukainen kohtelu voi vahentaa tuottavuutta, lisdta uupumuksen riskia ja haitata yhteis-
tyotd. Johtajien on tarkeda arvioida, onko hybridityd organisaation arvojen mukainen ja tukeeko se

kulttuuria. (Gratton 2021b.)

Hybridityon johtaminen on haastavaa, vaittaa Silva ja muut (2022). Luottamus on onnistumisen
yksi kriittinen osatekija (Kovalainen, Poutanen & Arvonen 2022). Tata korostaa myos Vartiainen ja
Vanharanta (2023). Luottamus on keskeinen tekija organisaation toiminnassa. On tarkeaa, etta
tyopaikalla vallitsee psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, joka perustuu luottamukseen niin tyon-
tekijoiden kuin esihenkilonkin valilla. (Vartiainen & Vanharanta 2023). Luottamuksen ja suhteiden
rakentaminen tapahtuu hybridity6ssa virtuaalisten tyokalujen kautta (Haapakoski, Niemeld & Yr-
jola 2020, luku 4). Etatyon tekemista ei kdytanndssa juurikaan valvota Suomessa, vaittaa Kovalai-
nen ja muut (2022). Valvonnalle ei ole tarvetta koska tyot sujuvat ja siihen luotetaan. Suomessa on
vahva institutionaalinen ja kulttuuriin sisddnrakennettu luottamus. (Kovalainen ym. 2022). Euroo-
passakaan ei ole yhtendistd sopimuspohjaa hybridityon suhteen. Vartiaisen ja Vanharannan (2023)
mukaan Euroopassa ei ole yhtendista lainsaadantoa hybriditydhon liittyen, mutta sen sijaan tyon-
tekija- ja tydnantajaliitot ovat monissa maissa, kuten Suomessa ja Ruotsissa, laatineet tydehtosopi-

musten tasolla ohjeita hybridityon reunaehtoihin. (Vartiainen & Vanharanta 2023.)

Oikean etenemistavan loytamiseksi esihenkildiden on ymmarrettava hybriditydn monimuotoisuus,
sen hyvat ja huonot puolet, - missa ja milloin ihmiset tydskentelevat - ja sovitettava ne yhteen niin,
ettd ne ruokkivat organisaation energiaa, keskittymistd, koordinointia ja yhteisty6ta (Gratton

2021b). Johtamisen nakokulmasta on olennaisen tarkeda, etta organisaatiot omaksuvat etdtyon ja



12

hybridityon kaytannot hallitusti. Tama edellyttda erityista tarkkaavaisuutta tyon rajapintojen hal-
linnassa. (Karjalainen 2023.) Virtuaalitydon huono johtaminen aiheuttaa tyontekijoissa turhautu-
mista (Humala 2019, 37). On ensiarvoisen tarkeaa, ettd etatyota tuetaan tehokkaalla etatyon joh-
tamisella, parantamalla kotitoimiston toimivuutta etdatyén mahdollistamiseksi ja kannustamalla
tyontekijoita osallistumaan aktiivisesti etatyon kehittamiseen (Makikangas, Juutinen, Oksanen &
Melin 2020). Onnistuneen hybridijohtamisen pohjalla on esihenkilén vahva motivaatio johtami-

seen, vaittda Eklund ja muut (2021).

Etdajohtamisen ydintaitoja ovat etdviestinnan taidot, etdsosiaaliset taidot, viestintateknologiset tai-
dot, etatiimin muodostamisen kyvykkyys, etdmuutosjohtamisen taidot seka etdluotettavuus. Joh-
tajan viestinnan on oltava selkeda, ymmarrettavaa ja organisoitua. Vastaanottajien tulee voida
reagoida ja antaa palautetta vaarinymmarrysten valttamiseksi. Digitaalinen viestinta voi johtaa tul-
vaan, joka vaikeuttaa tiimin keskittymista. Johtajan tulee hallita viestinnan maéaraa ja korostaa téar-
keita viesteja. Johtajan tulee yllapitaa yhteyksia alaisiinsa ja tarjota tukea tarvittaessa. Han voi jar-
jestaa saannollisid henkilokohtaisia keskusteluja jokaisen alaisensa kanssa. Valitsemalla sopivan
viestintdkanavan tilanteen mukaan, kuten kasvokkaisen tapaamisen, etdpalaverin tai chat-keskus-
telun, johtaja voi varmistaa tehokkaan vuorovaikutuksen. Johtajan on tdrkeda pysya ajan tasalla
viimeisimmista viestintateknologisista ratkaisuista ja |10ytaa tasapaino digitaalisen ja kasvokkaisen
viestinndn valilla. Etatiimin rakentamisessa painotetaan jasenten motivointia ja yhdistymista yh-
deksi tiimiksi. Syvadllinen ymmarrys tiimin tarkoituksesta ja jasenten henkilékohtainen tunteminen
ovat avainasemassa. Vastuuttaminen on tarkead, ja johtajan tehtdavana on varmistaa, etta jokainen
tiimin jasen ymmartad oman roolinsa merkityksen. Johtajien on tarkeaa suunnitella muutokset
huolellisesti, tarjota muutosjohtamisen tyokaluja ja seurata muutoksen edistymista aktiivisesti,
koska monet organisaatiot ja tiimit kokevat jatkuvaa muutosta. Johtajan tulisi myos edistaa luotta-
mubksellista ilmapiirid ja osoittaa aitoa huolenpitoa tyontekijoistadn. (Van Wart, Roman, Wang, &

Liu 2019.)

Hybridijohtamisessa keskeisessa roolissa ovat sovitut toimintatavat, tavoitteet ja vastuut. Nykyaan
ihmisten kohtaaminen monin eri tavoin on entistd merkittavampaa, erityisesti kun organisaatiot
toimivat hajautetusti eri paikoissa ja tarjoavat etatydmahdollisuuksia. Tama edellyttaa esihenki-
16ilta kykya johtaa tehokkaasti myos etdayhteyksien valityksella. (Eklund ym.2021). Kun esimiehen

rooli edellyttda sekd muiden hybridityon johtamista ettd omaa osallistumista hybridityohoén, se
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muodostaa haastavan kaksijakoisen tehtavan. Tallaisen kaksoisroolin hoitaminen vaatii uuden-
laista osaamista ja se tulisi ottaa huomioon esihenkilékoulutuksessa. Koska etdty® saattaa vahen-
taa sosiaalista vuorovaikutusta ja lisata haasteita tyoyhteison sosiaalisten suhteiden yllapitami-
sessd, esimiehen on erityisen tarkeda huomioida alaisten tarve yhteiséllisyyteen ja tukea
kollegoiden valisten suhteiden rakentamista. Lisdksi teknologisten vélineiden asianmukainen toi-

mivuus on keskeista hybridityon sujuvuuden varmistamiseksi. (Vartiainen & Vanharanta 2023).

Hybriditydn onnistuminen vaatii sitoutumista yhteisollisyyden tukemiseen eri tydskentelytavoissa.
Virtuaalinen tila voi toimia tehokkaana sosiaalisena ymparistond, kunhan se suunnitellaan huolelli-
sesti ja henkil6ston taitoja virtuaalivuorovaikutuksessa kehitetadn aktiivisesti. (Miten organisaatiot
ratkovat hybridityoskentelyn konseptia? 2021.) Virtuaalisessa tydssa johtamisen perusta on hie-
rarkkisen ajattelun sijaan heterarkkisessa johtamisessa, joka korostaa ihmisten keskindista tukea ja
vuorovaikutusta. Digitaalisessa tydssa johtajien on kyettava sopeutumaan monimutkaisiin ja muut-
tuviin tilanteisiin perinteista ty6ta enemman. (Humala 2019,30.) Johtajan on tarkeaa panostaa
viestintd- ja vuorovaikutustaitojensa kehittamiseen hybridityon kontekstissa, silla hybridityosken-
tely ei ole vdliaikainen ilmié vaan pysyva muutos tyokulttuurissa. Etdjohtajan vuorovaikutustai-
doissa empatia ja kyky luoda vahvoja vuorovaikutussuhteita ovat keskeisia. (Etdjohtajan vuorovai-
kutusosaaminen 2022.) Empatia on merkittava tekija, joka yllapitdad myos tiimin yhtenaisyytta. Se
luo perustan sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja tukee yhteishengen seka yhteistyon kehittymista.
Tyopaikalla positiivisten tunteiden ilmapiiri johtaa yleensa tyytyvdisempiin, avuliaampiin ja sitou-
tuneempiin tyontekijoihin, mika puolestaan parantaa tyon tuloksellisuutta. (Haapakoski, Niemela
& Yrjola 2020, luku 4.) Johtamisessa on tarkeda kiinnittda huomiota ihmisten valisiin suhteisiin, ei

pelkdstdan asioiden edistamiseen (Etdjohtajan vuorovaikutusosaaminen 2022).

Vaikka henkilokohtainen vuorovaikutus onkin harvinaisempaa hybridityossd, esihenkildiden taito-
jen ja kyvykkyyden merkitys kasvaa, vaittavat Heikkinen, Kerr, Malin ja Routila (2021). Parhaat joh-
tajat ovat niita, jotka kuuntelevat ja osoittavat empatiaa, varaavat aikaa tiimin johtamiseen ja val-
mentamiseen, kannustavat kontrollin sijaan, ja pyrkivat rakentamaan yrityskulttuuria, joka ulottuu
perinteisen toimiston ulkopuolelle, aina ihmisten koteihin saakka. Tama ei ole helppoa, ja monet
johtajat ovatkin huomanneet, ettd on haastavaa yllapitaa tiimihenkea ja yhtenadisyytta etakokouk-
sissa, joissa jokainen osallistuja on vain pieni kuva ruudulla. Tassa asiassa on kyse muustakin kuin

saannollisistd kokouksista. Johtajien on nykyaan entista tarkeampaa erottaa ja ymmartaa, mika
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motivoi ja vaikuttaa tyontekijoihin, erityisesti niihin, joita he eivat valttamatta kohtaa fyysisesti toi-
miston lounashuoneessa tai yrityksen tapahtumissa. Esimerkiksi monissa virtuaalisissa tilanteissa,
kuten videokokouksissa, hymyilemme usein kameran edessa. Tama asettaa johtajille suuremman
vastuun ja tarpeen olla sitoutuneita seka kehittaa kykyjaan ymmartaa tyontekijoita syvemmin kuin
pelkdstdaan niiden vaikutelmien perusteella, jotka tulevat tarkoituksellisesti nakyviin. Hybridi-
tyoymparistossa kyky tarkkailla ja ymmartaa syvemmin tyontekijdiden tarpeita ja mielialoja nou-

see keskeiseksi johtamistaidoksi. (Heikkinen, Kerr, Malin & Routila 2021.)

2.4 \Vuorovaikutus

Vuorovaikutukselle on tarjolla lukuisia maaritelmid. Yleensa se kuvataan sosiaalisena vuorovaiku-
tuksena kahden tai useamman ihmisen valilla. Tama sosiaalinen tapahtuma pyrkii mahdollista-
maan ajatusten, tunteiden, elamysten ja kokemusten vaihdon. Keskeisessa roolissa vuorovaikutuk-
sessa on kommunikaatio, joka toimii vdlineena vuorovaikutuksen yllapitamisessa. (Pennanen &
Mikkola 2013; Aira 2012.) Vuorovaikutus on vastavuoroista vaikuttamista ja yhteisten merkitysten
luomista. Jokainen osallistuja voi vaikuttaa ja samalla tulla itse vaikutetuksi. Tyoyhteiséssa keskei-
nen tavoite on yhteisten merkitysten luominen ja jakaminen, mika edistda tehokkuutta ja suju-
vuutta tyossa. (Kankaanpada 2021, 183.) Vuorovaikutus voi ilmeta monin tavoin, kuten puheen,
tunteiden, ilmeiden, eleiden tai muiden toimintojen kautta. Vuorovaikutustilanteessa ihmiset valit-
tavat, tulkitsevat ja vastaanottavat monenlaisia viesteja samalla kun reagoivat toisten ldhettdmiin
viesteihin. Viestien tulkinta on aina sidoksissa yksilon omaan kokemukseen ja taustaan. Lisaksi
vuorovaikutustilanne ja sen konteksti vaikuttavat voimakkaasti viestin tulkintaan. Téman seurauk-
sena viesti voidaan toisinaan tulkita oikein, ja asia tulee ymmarretyksi, mutta on myds tilanteita,
joissa syntyy vaarinkasityksid. (Aira 2012.) Vastaaminen on yksi sosiaalisen vuorovaikutuksen tar-
ked elementti, tatd korostaa Monkkonen ja Roos (2023). Vastaamattomuutta voidaan kayttaa
myos vuorovaikutuksen vallan valineend, jolloin ignoroimalla ohitetaan toinen huomaamatto-

masti. (M6nkkénen & Roos 2023, 139.)

Vuorovaikutusta tarkastellaan usein myds viestinnan nakdkulmasta. Tassa lahestymistavassa vuo-
rovaikutus ndhdaan ennen kaikkea viestinndn muotona, joka tulee nakyvaksi ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus ilmenee siis ihmisten toimintana, joka sisaltaa niin sanallista
kuin sanatontakin viestintada erilaisissa ymparistoissa. Vuorovaikutuksen ytimessa on kyky rea-

goida, luoda ja tulkita viesteja. Se voi olla puhetta, sanoja, hiljaisuutta, ilmeita, eleita, kehon kielta,
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ja danen kayttoa. Vuorovaikutus on ldsnd, se on havaittavissa ja se nakyy toiminnassa. Vuorovai-
kutus on moniulotteinen ilmio, joka kasittaa seka sanallisen etta sanattoman viestinnan. Aivotutki-
mus on paljastanut, ettd vuorovaikutuksessa tapahtuu kemiallisia reaktioita, jotka vaikuttavat mei-
hin monin eri tavoin, osittain tiedostamattomasti ja osittain tiedostaen. On huomattava, etta
tydyhteison ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen vaikuttavat kaikki tyoyhteison jasenet, ei vain johto.
Yksil6illa on vastuu omasta kaytoksestdan ja viestinndstaan, joilla ne vaikuttavat tydymparistdon,
tiedonkulkuun ja yhteistyohon. (Kankaanpaa 2021, 182; Isotalus & Rajalahti 2017, luku 1.) Oman
osaamisen kehittaminen voi tukea muiden taitoja ja parantaa ryhmatilanteiden vuorovaikutusta.
Viestijana kehittyminen on jatkuva prosessi, emmekéa koskaan ole taysin valmiita. (Klemola & Tal-
vio 2017.) Vuorovaikutus ei rajoitu kuitenkaan pelkkaan viestintaan, tarkentaa Vilkman (2016). Se
on ihmisten valilla tapahtuva vuoropuhelu, joka perustuu tiedon, tunteiden ja kokemusten jakami-
seen. Se on suhteen rakentamista ja yhteisten merkitysten luomista yhdessa toimimalla. (Vilkman

2016, 40.)

Viestintd voidaan jakaa eri ulottuvuuksiin. Sanallinen viestintad koskee kirjallista ilmaisua, kielioppia
ja sanavalintoja. Sanattomaan viestintdaan kuuluvat ei-kielelliset ilmaisut, kuten ilmeet, eleet, ke-
honkieli sekd adnenvivahteet, kuten adnensavy, puheen tempo ja voimakkuus. Nonverbaalinen
viestintd, kuten eleet, ilmeet ja kehonkieli, on olennainen osa kaikkea viestintda ja niiden merkitys
korostuu monissa tilanteissa. Nonverbaalin viestinndan keskeinen tehtdva on tunteiden ilmaisemi-
nen, ja sen kautta valittyvat vuorovaikutuksen ilmapiiri ja osallistujien erilaiset tunnetilat. On tar-
keda huomioida, ettd tunnetilat voivat siirtya henkilolta toiselle vuorovaikutuksen aikana, ja tdama
tunneilmaisu voi olla tarttuvaa. (Isotalus & Rajalahti 2017, luku 1.) Sanallinen viestinta kayttaa pu-
huttua tai kirjoitettua kielta viestien valittdmiseen. Se voi olla muodollista tai epamuodollista ja
tapahtua monissa tilanteissa. Sanallinen viestintad koostuu sanoista, adnenpainoista ja muista da-
nellisista piirteistd. Sen tarkoitus voi vaihdella, mutta sen tavoitteena on yleisesti tiedon jakami-
nen, mielipiteiden ilmaisu ja tunteiden valittaminen. Selkeys ja ymmarrettdvyys ovat tarkeitd sen
onnistumisessa. Sanaton viestinta on kaikkea viestintda ilman sanoja, kuten eleitd, ilmeitd, danen-
savyja ja kehon kielta. Se voi vélittda monenlaisia tunteita ja merkityksia. Sanaton viestinta voi tu-
kea sanallista viestintaa ja vahvistaa viestejd, mutta se voi myos johtaa vaarinkasityksiin, koska
kulttuurit voivat tulkita eleita ja kehon kielta eri tavoin. Tama on tarkedaa huomioida vuorovaiku-

tustilanteissa. (Honkala, Kortetjarvi-Nurmi, Rosenstrom & Siira-Jokinen 2022, 177-179.)
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Vuorovaikutus ei rajoitu vain puhumiseen, vaan siihen sisdltyy myos taito kuunnella, toteaa Isota-
lus ja Rajalahti (2017). Kuunteleminen on monivaiheinen prosessi, joka kasittda viestien vastaanot-
tamisen, tulkinnan, arvioinnin ja niihin reagoimisen, niin sanallisesti kuin sanattomasti. Kuuntele-
minen merkitsee aktiivista havainnointia ja sitd, kuinka kuulemamme viestit herattavat ajatuksia.
Kuuntelutaitoihin sisdltyy esimerkiksi kyky arvioida kuultua, tunnistaa toisen ndkékulma, ymmar-
taa viestin ydinviesti, havainnoida sanaton viestinta seka arvioida omaa kuuntelutaitoa ja poistaa
mahdolliset kuuntelemisen esteet. On tarkedad ymmartaa, ettd kuuntelemisen ja kysymysten esit-
tamisen avulla voidaan edistda vuorovaikutusta jopa enemman kuin pelkastaan puhumalla. (Isota-

lus & Rajalahti 2017, luku 1.)

Vuorovaikutuksessa on tarkeaa olla lIasna seka itselleen etta keskustelukumppaneille. On annet-
tava tilaa toisille, otettava huomioon omat tarpeet ja ilmaistava itsedan. (Klemola & Talvio 2017.)
My0s vuorovaikutuksen laatuun kannattaa panostaa, kehottaa Humala (2019). Innostusta ja luo-
vuutta edistavaan vuorovaikutukseen ja viestintaan digitaalisessa ymparistdssa kuuluu aktiivinen,
lapindkyva, johdonmukainen ja jokaisen osaamista arvostava ote. Tallad tavoin saadaan edistettya
ja yllapidettya tydyhteisdn sosiaalisia suhteita seka autetaan rakentamaan parempaa keskustelu-
yhteyttd tyoyhteisdssa. (Humala 2019, 39.) Parhaiten vuorovaikutuksessa menestyvat johtajat
ovat niitd, jotka osaavat edistda yhteisen ymmarryksen syntymista monenlaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa ja viestinnassa (Isotalus & Rajalahti 2017). Menestyvat tydyhteisot erottaa toisistaan
avoin ja rakentava keskustelukulttuuri. Kun kaikkien tyontekijoiden tieto- ja ajattelukapasiteetti
hyddynnetdan, se mahdollistaa yhdessa sellaisen luomisen, johon edes patevin johtaja ei yksin ky-
kenisi. Keskustelutaito, jota pidetadn usein pehmeéana taitona, on tehokkaan paatoksenteon ja toi-

minnan keskeinen mittari. (Kankaanpaa 2021.)

Vuorovaikutus voi tapahtua monella eri tavalla, kuten kasvotusten, puhelimitse, sahkopostitse,
tekstiviesteina tai sosiaalisen median kautta. Isotalus (2022) kuvaa medioitua vuorovaikutusta seu-
raavasti: “Medioitu eli dialoginen vuorovaikutus tarkoittaa ihmisten valista viestintada, joka tapah-
tuu jonkin teknologian kautta, valityksella tai yhteydessa.” Teknologia voi liittya vuorovaikutuk-
seen monilla eri tavoilla ja nopeasti muuttuva virtuaalinen mediamaailma haastaa aiempia
teorioita. Media ymmarretaan vuorovaikutuksen mahdollistajana, ei niinkdaan vuorovaikutuksen
valittajana. (Isotalus 2022.) Teknologinen alusta ei kuitenkaan yksin riita hybridityon vaatimuksien

tayttamiselle, toteaa Eklund ja muut (2021, 60). Hybridityo vaatii onnistuakseen erinomaista
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vuorovaikutusta. Tama edellyttda oman toiminnan itsearviointia, oman vuorovaikutustyylin tie-
dostamista, sekda omien vuorovaikutustaitojen hiomista. Tyoyhteis6ssa on madriteltava erilaisille
viestintavalineille ja niiden kautta tapahtuvalle vuorovaikutukselle pelisdannot. (Mts. 88.) Kun
suunnitellaan vuorovaikutusteknologian kayttédnottoa, on tarkeda ottaa huomioon tydyhteison
todelliset tarpeet. Idealismin lisdksi realistisuus on avainasemassa valmistautumisessa teknologia-
valitteiseen vuorovaikutukseen. Viestintateknologian kdyton tarkoituksesta on keskeista viestia
kdyttoonoton yhteydessa, jotta tydyhteiso ymmartaa, miten teknologiaa kaytetdan tyossaan. Tek-
nologia ei ole itsestadnselvyys, mutta sen ominaisuudet ovat tarkeita huomioida. Teknologian ke-
hittdmisen rinnalla on yhta tarkeda panostaa tyoyhteison vuorovaikutuksen ja tiimien kehittami-

seen. (Laitinen 2020.)

Suurempi haaste kuin teknologia tai heikot yhteydet on tottumusten muuttaminen, vaittaa Kan-
kaanpda (2021). Etdpalavereissa on haasteellista yllapitda spontaania ja aitoa keskustelua, silld
suunnitellut puheenvuorot voivat tukahduttaa dialogin. Myds videokuvan puuttuminen ja mikrofo-
nien mykistys voivat vaikeuttaa reagointia ja vuorovaikutusta. Tehokkaan keskustelun edellytys on
avoin ilmapiiri, jossa osallistujat ndakevat toisensa ja jossa kannustetaan aktiiviseen keskusteluun.
Jotta etdpalaveri voi olla aidosti vuorovaikutteinen ja tehokas, on tarkeaa asettaa selkeat pelisaan-

not ja kannustaa avoimeen vuoropuheluun. (Kankaanpaa 2021, 124.)

Ty6hyvinvoinnin ndkokulmasta digitaalinen viestintd koetaan usein vaativaksi. Tietyt vaativilta tun-
tuvat tekijat saattavat kuitenkin tarjota joustavuutta, minka koetaan lisddvan autonomiaa ja kont-
rollia. Sosiaaliset tekijat, kuten tyopaikan tyotavat ja -kdytannot, vaikuttavat digitaalisen viestinnan
aiheuttamaan kuormitukseen ja sen hallintaan tydssa. (Bordi, Okkonen, Makiniemi ja Heikkila-
Tammi 2018.) Yhteiset pelisdannot edistdvat virtuaalisen tyon tydnjakoa, yhteistyota ja kaikkien
osaamista arvostavaa vuorovaikutusta. Pelisddnnot myos vahentavat vaarinymmarryksia. (Alasoini

2018.)

Onnistunut vuorovaikutus vaatii itsetuntemusta, toisten ymmartamista ja tilannetajua. Tyoyhtei-
sOssa voimakasta ja tuottavaa vuorovaikutusta syntyy erityisesti silloin, kun tydtoverit tuntevat toi-
sensa hyvin. Voimaannuttava vuorovaikutus vaatii kykya ottaa huomioon toisen osapuolen tar-
peet. Tuloksellinen vuorovaikutus edellyttaa myds aitoa kiinnostusta tyokavereita kohtaan. On

tarkeaa tiedostaa, ettd vuorovaikutustilanteissa olemme vuorovaikutuksessa muiden ihmisten
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kanssa. Tilannetajun merkitys korostuu erityisesti silloin, kun tilanteet muuttuvat ja tyokaverit
vaihtuvat. (Kamensky 2015, luku 5.) Tutkimukset lisdksi osoittavat, ettd vuorovaikutuksen laadulla
on yhteys tyon tuottavuuteen. Tehokas ja laadukas vuorovaikutus tiimissa parantaa tyon tulokselli-
suutta. (Wei, Thurasamy & Popa 2018.) Omalla vuorovaikutustyylilla on merkitysta, lisda Kuusela

(2023, 59-61).

Hyva vuorovaikutus edellyttda molemminpuolista aktiivisuutta ja kuuntelua. Se on keskeinen osa
ihmisten valisid suhteita, ja sen avulla voidaan luoda ymmarrysta ja luottamusta toisiin ihmisiin.
(Kamensky 2015.) Hyvan vuorovaikutuksen tarkeimpia elementteja ovat kuunteleminen ja nakemi-
nen, vaittdaa Monkkonen ja Roos (2023, 157). Vuorovaikutus edellyttda luottamusta, ja osallistumi-
nen rakentavaan vuorovaikutukseen tapahtuu vasta sitten, kun ihmiset kokevat tulleensa kuul-
luiksi ja ymmarretyiksi, painottaa Kankaanpaa (2021, 89-90.) On tarkeda huomata, etta
vuorovaikutus ei aina ole ongelmatonta ja sen onnistuminen voi riippua monista tekijoista, kuten
kulttuurisista eroista, henkilokohtaisista mieltymyksista tai sosiaalisista taidoista, tarkentaa Ka-

mensky (2015).

Vuorovaikutus ilmenee yksildiden kautta ja kertoo samalla yhteisén kulttuurista. Se on tapa, jolla
ryhman jasenet ilmaisevat kokemaansa todellisuutta. Ihmiset mukauttavat vuorovaikutustapansa
tilanteen, toisten ihmisten ja yhteisén vaatimusten mukaisesti. (Kankaanpaa 2021, 187.) Horila
(2018) maarittelee vuorovaikutusosaamisen seuraavasti: "Vuorovaikutusosaaminen on tietoa, tai-
toa ja asenteita, joita ihmiset tarvitsevat viestiessaan toisilleen erilaisissa tyo- ja yksityiselaman
vuorovaikutustilanteissa ja -suhteissa.” Vuorovaikutusosaamisen kehittamiseksi on kullakin ty6pai-
kalla yhdessa pohdittava mita vuorovaikutus kullekin tyoyhteis6on kuuluvalle yksildlle tarkoittaa ja
merkitsee ja miten sitd kehitettdisiin, jotta ymmarrettdisiin paremmin toisten viestintakayttayty-

mista. (Horila 2018.)

Kuusela (2013) puolestaan tuo esiin, ettd esimiehen vastuu tydpaikan vuorovaikutustilanteissa on
merkittava. Han korostaa, etta vaikka yksildiden panosta ei pida aliarvioida, esihenkil6lld on viime
kdadessa keskeinen vastuu vuorovaikutuksesta. Esimiehen tehtavana on luoda mydnteinen tydilma-
piiri ja varmistaa, ettd sosiaaliset tilanteet sujuvat jouhevasti. On tarkedd ymmartaa, ettd hyvan
vuorovaikutuksen perustana on tietoisuus omien toimien vaikutuksesta muihin (Kuusela 2013, 41—

42). Vuorovaikutusta ei tule ajatella erillisenad johtamisen osa-alueena, vaan se liittyy kiinteasti
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kaikkiin johtamisen eri osa-alueisiin ja vaikuttaa ndin ollen merkittdvasti koko organisaation toi-
mintaan (Isotalus & Rajalahti 2017). Digitaalisessa ymparistdssa johtamisen, viestinndn, vuorovai-
kutuksen, oppimisen ja kasvun valinen yhteys on merkittava. Naiden osa-alueiden kehittaminen on
valttamatonta, jotta voidaan edistaa luovaa vuorovaikutusta ja parantaa organisaation tuotta-

vuutta ja kilpailukykya. (Humala 2019, 59.)

Vuorovaikutuksen muodot

Kuviossa 1 kuvataan vuorovaikutuksen eri muotoja Ménkkdsen ja Roosin (2023) porrasmallin mu-
kaan. On tarkeda ymmartaa vuorovaikutustilanteiden mahdollisuudet ja monimuotoisuudet. Sa-
massa vuorovaikutustilanteessa voi esiintya elementteja eri "portailta”. Portailla voidaan edeta eri

suuntiin tavoitellen ylinta porrasta.

Vuorovaikutuksen ensimmaistd muotoa, tilanteessa oloa, kuvataan tilanteella, jossa molemmat
osapuolet ovat mukana tilanteessa, mutta kumpikaan ei suhtaudu tuohon vuorovaikutussuhtee-
seen vakavasti. Tilanteessa ei ole yhteista tyotehtavas, eikd kenenk&dan tyo ole riippuvainen toisen

lasndolosta tai tyosta. Ajatukset voivat pyoria ihan muulla kuin kasilla olevassa asiassa.

Toinen vuorovaikutuksen porras lisda vuorovaikutustilanteeseen sosiaalisuutta Vuorovaikutusta
on enemman ja se on eloisampaa, mutta vuorovaikutus on padasiassa yhdensuuntaista. Yksisuun-
taiseen vuorovaikutukseen liittyy vahva valtaelementti. Vuorovaikutus on epdsymmetrista. Mo-
lemmat osapuolet toimivat tilanteessa, mutta vain toisen toiminta huomioidaan. Tilanteessa voi

olla ignorointia tai jopa dominointia.

Kolmatta vuorovaikutuksen porrasta kuvataan "peli” kasitteelld. Tama tarkoittaa vuorovaikutusti-
lannetta, jossa osapuolilla on sama intressi, mutta pdamaaraan ei pyritakdaan yhdessa, pelataan
ikdan kuin eri joukkueissa ja eri intresseilld, voi syntya konflikteja. Pelillisessd vuorovaikutuksessa
syntyy jannitteita osapuolten valeille. Hyvin tyypillinen ”pelia” huokuva keskustelu on tilanne,
jossa provosoidutaan ja torpataan toisen idea jo ennen kuin sitd on edes kerrottu loppuun asti.

Vuorovaikutuksessa keskitytaan siihen, kuka on oikeassa, eika siihen mita pitaisi saada aikaan.
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Neljas vuorovaikutuksen muoto on yhteistyon porras. Siina sitoudutaan yhteiseen paamaaraan,
nahdaan yhteisia tavoitteita ja edetaan niita kohti. Vuorovaikutustilanteessa keskustelu on raken-

tavaa, tasapuolista ja toisia kunnioittavaa eika kukaan tule loukatuksi.

Korkein sosiaalisen vuorovaikutuksen taso ndyttaytyy organisaatiossa vain hetkittdin. Yhteistoimin-
nallisuus rakentuu luottamussuhteisiin ja edellyttda sitoutumista. Kokemus yhteenkuuluvuudesta
on kasin kosketeltava osoitus me-hengesta. Yhteistydssa kaikki tietdvat suunnan ja ovat valmiita

ndakemaan vaivaa sen eteen. Talld saavutetaan aito dialogisuus ja yhteistoiminnallisuus.

Yhteis-
toiminta
Dialogisuus

F EE—
Peli
Yksi- Yhteisesti
. .
suuntaisuus < = jaettu suunta

Eri intressit

Valtasuhde

Yuorovaikutus

muodollista u

Kuvio 1. Vuorovaikutuksen muodot (mukaellen Ménkkénen & Roos 2023, 132)

On kuitenkin muistettava ettd, edelld kuvatut vuorovaikutuksen muodot eivat kuvaa pysyvia vuo-
rovaikutussuhteita vaan sita millaisissa positioissa liikumme, kun vuorovaikutamme toistemme

kanssa. (Monkkonen & Roos 2023, 132-157.)

Dialoginen vuorovaikutus
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Dialoginen vuorovaikutus viittaa yleiskielessa usein vuoropuheluun, kahdenkeskiseen keskuste-
luun ja dialogiin. Nymanin (2021) mukaan dialogi on myonteista vuorovaikutusta, jonka paamaa-
rana on uuden oppiminen ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen. Keskeinen osa dialogista vuoro-
vaikutusta on taito kuunnella ja havainnoida. (Nyman 2021, 29.) Dialogissa korostuu oma halu
oppia toisen esittamista ndkokulmista, tata painottaa Monkkdnen ja Roos (2023). Kahdesta mono-
logista ei synny dialogia, tarkentaa Roth ja Saarenpaa. Lahtokohtana on, ettad osapuolet kunnioitta-
vat toisiaan ja kokevat tasa-arvoa. Dialogi on parhaimmillaan yhdessa ajattelua, yhteista ongel-
manratkaisua ja yhteistd oppimista. (Roth & Saarenpaa 2020, 103.) Laadukkaassa dialogissa
korostuvat vuorovaikutustaitojen, kuten kuuntelun, kysymysten esittdmisen ja argumentoinnin,
merkitys. Dialogin tarkoituksena ei valttamattd ole saavuttaa yksimielisyytta, vaan pikemminkin
pyritddn toisen osapuolen ymmartamiseen ja yhdessa vaihtoehtoisten toimintatapojen etsimi-
seen. Hyvin hoidettu dialogi voi lujittaa osallistujien valistd yhteytta, kun keskindginen ymmarrys ja
luottamus vahvistuvat. (Kankaanpaa 2021, 88—89.) Dialoginen johtaminen ilmenee luottamuksena,
avoimena viestintdna ja yhteistoimintana, luoden samalla kumppanuussuhteen, jolloin voidaan
kasitelld arkojakin asioita avoimesti (Roth & Saarenpaa 2020, 103). Dialoginen vuorovaikutus edel-
lyttda kykya tuntea empatiaa, oppimista, itsensa arviointia ja huolellista tarkkailua vuorovaikutus-
tilanteissa. Aito ja avoin vuorovaikutus edellyttda molemminpuolista luottamusta ja kunnioitusta.
(Nyman 2021.) Arvopohjaisen luottamuksen syntymiseen tarvitaan ennen kaikkea kasvokkain ta-

pahtuvaa yhteydenpitoa (Humala 2007).

2.5 Vuorovaikutustaidot

Kuuselan (2013) mukaan, kaikille yhteinen maaritelma vuorovaikutustaidoista puuttuu. Vuorovai-
kutustaidot ovat taitoja, jotka liittyvat kykyyn kommunikoida tehokkaasti muiden ihmisten kanssa.
Ne sisdltavat monia taitoja ja ominaisuuksia, jotka ovat tarkeita erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa, kuten kuuntelemisen, ilmaisemisen ja havainnoinnin taidon seka empatian kyvykkyyden.
(Kuusela 2013.) Vuorovaikutustaitojen avainpiirteisiin kuuluvat myds oman itsensa ja tyotoverei-
den tunteminen, tilannetaju, kyky sitoutua ihmisiin ja asioihin, taidot ilmaista itsedan. Vuorovaiku-
tustaitoja ovat myos kyky kuunnella ja esittad kysymyksia, sinnikkyys ja keskittyminen, seka terve
itsetunto ja ndyryys. (Kamensky 2015.) Vuorovaikutustaidot ovat enemmankin sosiaalisia taitoja:
tyoyhteisotaitoja ja alaistaitoja, tarkentaa Kuusela (2013). Puusa ja Ala-Kortesmaa (2019) kuvaavat
tyoyhteisotaitoja seuraavasti: "Tyoyhteisotaidot ovat vuorovaikutuksessa nakyvaksi tulevaa toi-

mintaa, joka kertoo organisaation jasenten vélisten suhteiden toteutumisesta, heidan
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tyokayttaytymisestaan seka yhteistyokyvysta ”. Kunkin henkilokohtaiset ominaisuudet kuuluvat

myos tydyhteisotaitoihin, toteavat Puusa ja Ala-Kortesmaa (2019.)

Hybridityo asettaa entista suurempia vaatimuksia tyontekijoiden tyoyhteistaidoille, vaittaa Eklund
ja muut (2021). My6s Vilkman (2023) korostaa yhteistyo- ja tiimitaitojen merkitystd monipaikkai-
sessa tyossa. Menestyksekds yhteistyo vaatii kykya muodostaa ja yllapitda suhteita etana. Tarvi-
taan taitoa yllapitaa tydpaikan suhteita digitaalisten valineiden valityksellad seka halua tavata ihmi-
sia ja luoda merkityksellisia kohtaamisia kasvotusten. Vuorovaikutus- ja keskustelutaidot seka kyky
avoimesti kuunnella muita korostuvat. (Vilkman 2023, 327.) Digiajan tydyhteisotaidot Kuusela
(2023) maarittaa ndin: ” Tyoyhteisotaidot ovat yhteisollisia taitoja, ja niiden tulos mitataan ihmis-
ten valisessa toiminnassa. Ne eivat ole yksilotaitoja vaan kokonaisuus, joka sisdltda esihenkilon,

tyontekijan ja tiimien yhteiskyvykkyyden. ” (Kuusela 2023, 278.)

Hyvat vuorovaikutustaidot, kuten aktiivinen kuuntelu, selked ilmaisu, empatia, konfliktien hallinta
ja kulttuuritietoisuus, edistavat ihmissuhteita, vahentavat ristiriitoja ja tukevat yhteistyéta. Empa-
tia mahdollistaa toisen tunteiden ymmartamisen, kun taas konfliktien hallinta auttaa rakentavien
ratkaisujen l6ytamisessa. Selkea ilmaisu ja kehonkielen hallinta tukevat viestinnan tehokkuutta ja
ymmarrettavyytta. Kulttuuritietoisuus puolestaan auttaa huomioimaan kulttuuriset erot ja sopeu-
tumaan niihin. Hyvat vuorovaikutustaidot liittyvat haluun tyéskennella tiimissa ja kunnioittaa
muita ryhman jasenia. Naihin taitoihin kuuluu myos taito kuunnella ja ymmartda muita. Laaduk-
kaassa vuorovaikutuksessa jokaisella on mahdollisuus ilmaista omat ajatuksensa ja tunteensa,
osallistua keskusteluun ja tulla kuulluksi. Taitava vuorovaikuttaja hyvaksyy erilaiset nakemykset ja
on valmis mukautumaan. Tama edellyttaa halua kayda avointa keskustelua ja neuvotella eri asi-

oista. (Kankaanpaa 2021; Kuusela 2013; Roth & Saarenpaa 2020.)

Vuorovaikutustaitoja voi kehittda harjoittelemalla ja saamalla palautetta muilta. Vuorovaikutustai-
tojen kehittaminen vaatii tietoisuutta omasta kayttaytymisesta ja halua kehittya vuorovaikutustai-
doissa. Hyvat vuorovaikutustaidot voivat olla hyodyllisia monilla elamanaloilla, kuten tydpaikalla,
perheessd, ystavyyssuhteissa ja harrastuksissa. (Klemola & Talvio 2017.) Kankaanpaan, Laakson ja
Vikkulan (2021) mukaan jokaisen vastuulla on vaikuttaa tyoyhteison vuorovaikutukseen, eikd se
ole yksinomaan johdon tehtdva. Tydyhteison vuorovaikutuksen parantuminen alkaa aina yksilosta

kasin. Yksilon vuorovaikutustaitojen parantuminen heijastuu siten koko tydyhteison viestintdan.
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(Kankaanpaa, Laakso & Vikkula 2021, 183.) Tunne- ja vuorovaikutustaitoja ei tulisi ajatella synnyn-
nadisind lahjoina, vaan ne ovat opittavissa. Lisdksi on hyva muistaa, etta opitutkin taidot vaativat

jatkuvaa ylldpitamista, tata korostaa Klemola ja Talvio. (2017.)

Vuorovaikutuksella on erittdin tarkea merkitys johtamisessa. Johtaminen on ensisijaisesti ihmisten
johtamista, ja tehokas vuorovaikutus on térkea osa ihmisten valisid suhteita (Kuusela 2013). Teho-
kas vuorovaikutus auttaa esihenkil6a luomaan positiivisen ilmapiirin, joka on avoin ja kannustava,
ja jossa tiimildiset voivat tuntea olevansa arvostettuja ja kuunneltuja. Se auttaa myos esihenkil6a
ymmadrtamaan paremmin tiiminsa vahvuudet ja heikkoudet ja johtamaan heita tehokkaasti kohti
yhteisia tavoitteita. Vuorovaikutus auttaa myos esihenkil6d ymmartamaan paremmin tiimildisten
tarpeita ja tavoitteita seka rakentamaan luottamusta ja yhteistyota heidan kanssaan. (Nyman
2021; Kuusela 2013; Isotalus & Rajalahti 2017.) Vaikka vuorovaikutustaidot ovat tarkeitd, ne eivat
yksinaan riitd tekemaan kenestakaan hyvaa johtajaa, muistuttaa Isotalus & Rajalahti (2017). Esi-
henkild, jolla on hyvat vuorovaikutustaidot, voi myos inspiroida ja motivoida tiimildisia paremmin,
mika voi johtaa parempaan suoritukseen ja tuloksiin. Kommunikoimalla selkedsti, varmistetaan
myos, etta viesti tulee ymmarretyksi oikein. (Kuusela 2013). Tyontekijat ja sidosryhmat odottavat
johtajilta entista laajempaa vuorovaikutusta. Menestyksekkdan johtajan odotetaan toimivan aktii-
visesti erilaisissa tapahtumissa, foorumeissa, sosiaalisissa yhteisdissa ja sosiaalisen median kana-

vissa. (Hurmerinta 2015, 39.)

Etdjohtajien vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat erilaiset taidot. Esimerkiksi etaviestintataidot liit-
tyvat viestinnan selkeyteen ja harkintaan siitd, milloin ja miten kayttaa kirjallisia viesteja, kuten
sahkopostia. Lisaksi viestintateknologiset taidot, kuten oikean teknologian valinta ja hallinta, ovat
merkittdvia. Etdsosiaaliset taidot, kuten tuen tarjoaminen ja vuorovaikutustaitojen hallinta, ovat
keskeisid osaamisalueita. Johtajan tuki ja kannustava palaute vaikuttavat positiivisesti motivaati-
oon, sitoutumiseen ja tyotyytyvdisyyteen tydeldmassa. (Etdjohtajan vuorovaikutusosaaminen
2022.) Kiittaminen ja kannustaminen vahvistavat yksilon arvostavaa kohtaamista ja luovat perus-

tan hyvinvoivalle tyoyhteisdlle, painottaa Ristikangas. (Ristikangas 2017, 241).

Tyoyhteiso6n kuuluminen

Rajamaki ja Mikkola (2019) vaittavat, etta tyontekijoiden halu kuulua yhteis66n pysyy vahvana, ja

kun hybridity yleistyy entisestdaan, toimivan vuorovaikutuksen tarkeys kasvaa. Tyénantajien tulisi
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tukea ja vastata tyontekijoiden yksilollisiin tarpeisiin liittyen tyoyhteisoon kuulumiseen. Vuorovai-
kutussuhteiden luomiseen ja yllapitamiseen pitdaa panostaa, oli tydskentelytapa mika tahansa, lahi-
, eta- tai hybridityo. (Rajamaki & Mikkola 2019.) Tyoyhteisossa vallitseva vuorovaikutus rakentaa
tyontekijan tunnetta tyoyhteis6on kuulumisesta ja hyvaksynndsta. Tama tarkoittaa vastavuoroi-
suuden ja tasavertaisuuden tarkeytta tyoyhteison jasenyydessd, joka liittyy sekd asiantuntijarooliin
ettd yhteisolliseen jasenyyteen. Yksilon kokemus tydyhteisoon kuulumisesta syntyy vuorovaikutuk-
sessa muiden jasenten kanssa. Olennaista on tunnistaa, ettd olemassa olevat vuorovaikutustavat
ovat perusta merkitysneuvottelulle, joka auttaa rakentamaan ymmarrysta yksilén kuulumisesta

tyoyhteisoon. (Rajamaki 2021.)

COVID-19 — pandemian aikana luotiin virtuaalisia viestintdkanavia varmistamaan ihmisten valisen
yhteyden sdilyminen etdisyyksista huolimatta. Paivittdisen sosiaalisen vuorovaikutuksen siirtami-
nen virtuaalisille alustoille vaikuttaa kuitenkin ihmisten valisten suhteiden valittémyyteen. (Kuulu-
vainen, Virtanen & Isotalus 2021.) Eta- ja hybriditydssa on ensiarvoisen tarkeda varmistaa riittava
vuorovaikutus ja yhteisollisyys, tata korostaa Ranki (2023a). Yhteisollisyyden tukeminen ja yllapita-
minen etatyossa digitaalisten vadlineiden avulla koetaan haastavaksi ja kdytettavissa olevat keinot
jaavat osin rajallisiksi. Pitkalla aikavalilla hybridityomalli nahdaan kuitenkin ihanteellisena ratkai-
suna, silla uskotaan, etta yhteiséllisyys rakentuu ja sdilyy parhaiten fyysisten, kasvokkaisten koh-
taamisten yhteydessa tyopaikoilla. (Etdjohtajat yhteisollisyyden yllapitadjina 2023.) Teknologian va-
litykselld tapahtuva viestinta voi myds yksipuolistaa vuorovaikutusta, toteaa Ranki (2023b).
Virtuaaliset kokoukset ja palaverit ovat yleensa ennalta suunniteltuja ja tiukasti ohjattuja tilaisuuk-
sia, joissa spontaani ajatusten vaihto ja ideointi ovat rajoittuneempia. (Ranki 2023b.) Sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja kasvokkaisten kohtaamisten merkitys korostuu asiantuntijatydssa, ja ne edis-
tavat yhteisollisyytta sekd mahdollistavat strategisten tavoitteiden uudistumisen ja yhteisen oppi-

misen. (Ranki 2023a.)

Hybridityohon saattaa liittya myos tunne eristyneisyydesta (Vartiainen & Vanharanta 2023).
Vaikka etatyon yksilollinen suorittaminen voi olla tehokasta, yhteiséllisyys ja organisaation strate-
gisten tavoitteiden uudistaminen edellyttdvat fyysisid kasvokkaisia kohtaamisia tyoyhteisdssa
(Ranki 2023b). Pitkdaikainen etdtyo voi johtaa yksindisyyden ja sosiaalisten suhteiden kaipuuseen,
joten organisaatioiden tulisi tarjota tukea tyontekijdiden sosiaalisten suhteiden yllapitamiseksi ja

siten edistaa tyohyvinvointia (Karjalainen 2023). On hyvinkin mahdollista, etta kaikkia hybridityon
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lisdantymisen vaikutuksia tyoyhteisoihin ei vield osata tai ehka edes voida taysin viela arvioidakaan
(Vartiainen & Vanharanta 2023). Myos Vilkman (2023) toteaa, etta seuraavan tyon aikakauden
suuntaviivat maarittelee nimenomaan se miten tyontekijat tulevat toimimaan hybridityossa ja mi-

ten esihenkilot sopeutuvat tahan uudenlaiseen johtamiseen.

2.6 Vuorovaikutus ja tunteet

Tunteet kuuluvat vaistamatta vuorovaikutukseen, mutta niiden esille tuominen on hankalampaa
digitaalisessa ymparistossa. Omia tunteita voi ilmaista sanallisesti joko suoraan tai epasuorasti, tai
sanattomasti ilmeiden, eleiden ja ddnnahdysten avulla. Digitaalisessa ymparistossa on helppo ku-
vata omaa tunneilmaisua myos emojien, eli hymio- tai kuvasymbolien avulla. Hymididen avulla,
kirjoitettu viesti on enemman kuin pelkdt sanat ja niiden avulla kynnys ilmaista omaa tunnetilaa
viestia kirjoittaessa, on matalammalla. (Humala 2019, 38-39.) liman aktiivista vuorovaikutusta tun-
teet voivat jadda piiloon, vaittaa Haapakoski, Niemela ja Yrjola (2020). Jatkuva ja sovittu vuorovai-
kutus on valttamatonta. Etdtyossa tunteet eivat valttamatta tule esiin yhta selkeadsti kuin fyysi-

sessa lasnaolossa. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, luku 4.)

Digitaalinen ymparisto ei rajoita tyoyhteison tunneilmaisua, vaittaa Laitinen ja Valo (2016). Tun-
teita ilmaistaan yhta lailla niin tyotehtaviin ja -prosesseihin liittyen kuin varsinaisessa vuorovaiku-
tuksessa tyOyhteison jasenten valilla. Digitaalisessa ymparistdssa korostuvat myodnteiset tunteet ja
niiden ilmaisu, kuten ilo, huumori ja tyytyvaisyys. Myds negatiivisia tunteita kuten epavarmuus,
harmitus ja huoli tuodaan esiin virtuaalisesti. Nama usein kuitenkin sekoittuvat teknologian toimi-
mattomuuteen liittyvaan tunteeseen, jonka varmasti kaikki tunnistavat itsessaan. (Laitinen & Valo
2016, 59-75.) Tunteet ovat lasnd myos etatydssa, kun ihmiset kohtaavat ja tyoskentelevat digitaa-
listen tydkalujen avulla. Kehonkielen ja ddnensavyjen puute voi tehda tunteiden ilmaisun haasta-
vammaksi, ja vaikka videoneuvottelut auttavat jonkin verran, ne eivat taysin korvaa fyysista lasna-
oloa. Etdyhteyksien kautta on vaikeampi havaita kollegoiden tunteita, ja niiden tulkinta vaatii
aktiivisuutta. Toimiva tyoyhteiso pyrkii silti huomioimaan tunteet etatydssakin, silld ne vaikuttavat
merkittavasti hyvinvointiin ja tyokykyyn. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, luku 4.) Ihmisilld on
luontainen kyky vaikuttaa toisiinsa sekd sanallisesti ettd sanattomasti. Tunteet ja vuorovaikutus
ovat vahvoja tekijoitd, jotka ohjaavat meita kohti ihmisid, joihin tunnemme luottamusta ja joiden
seurassa tunnemme olomme mukavaksi. Erilaiset ndkemykset voivat myos vahvistaa luottamusta,

kun keskustelemme niistd avoimesti. (Kankaanpaa 2021, 89.)
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Nykypaivan tyoelamassa ja johtamisessa on valttamatonta hallita myos tunnealykkyyden osa-alu-
eita. Tunnedly voidaan ndina padivina luokitella yhdeksi keskeiseksi menestystekijaksi tydelamassa,
aivan kuten minka tahansa muun dlykkyyden muodon. Golemanin (2016) maéaritelman mukaan
"tunnealy tarkoittaa kykya tunnistaa omia tunteitaan ja muiden tunteita, kykya motivoitua seka
hallita tehokkaasti omia tunnetilojaan ja ihmisten valisia suhteita". Golemanin tunnealyteoria erit-
telee tunnealyn viiteen keskeiseen osa-alueeseen: itsetuntemus, motivoituminen, itsehallinta, em-
patia ja ihmissuhteiden hoitaminen. N&ita osa-alueita voidaan vield luokitella kahteen paakategori-
aan: henkilokohtaisiin ja sosiaalisiin taitoihin. Henkilokohtaiset taidot, kuten oman itsentuntemus,
itsehallinta ja motivoituminen, vaikuttavat siihen, kuinka hyvin pystymme hallitsemaan omaa toi-
mintaamme ja ymmartamaan itsedmme paremmin. Toisaalta sosiaaliset taidot maarittdavat miten
menestyksekkaasti kykenemme vuorovaikuttamaan muiden ihmisten kanssa. Sosiaalisiin taitoihin
lukeutuvat ihmissuhteiden hallinta ja kasittely sekd empatia, eli kyky tulkita toisten tunteita. (Gole-
man 2016.) Tunnealyn eri osa-alueet ovat itsendisia ja vaikuttavat kaikki tydelaméassa suoriutumi-

seen omalla merkityksellisella tavallaan, toteaa Goleman. (Goleman 2016.)

Kognitiivinen alykkyys, joka sallii abstraktien ja moniulotteisten ongelmien ratkaisemisen, on valt-
tamaton tunnealykkyydelle. Kuitenkaan pelkka kognitiivinen dlykkyys ei takaa tunnealykkyytta,
koska tunteiden havaitsemisen ja saatelykyvyn taustalla on muitakin tekijoita, tarkentaa Roth ja
Saarenpaa. (2020, 12.) Tunnetaidot ja empatiakyky, jotka ilmaisevat tunnedlykkyyttd, ovat keskei-
sid tuloksellisessa johtamisessa ja esimiestydssa. Ne korostuvat vuorovaikutuksessa ja sosiaalisten

tunteiden huomioimisessa yhdessa kognitiivisen osaamisen kanssa. (Goleman 2016.)

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetydn tavoitteena oli selvittda mita merkitysta vuorovaikutuksella on hybridityon
johtamisessa. Tama nakokulma hybriditydhon valittiin yhdessa toimeksiantajayrityksen edustajan
kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta reilu vuosi sitten, jolloin COVID-19 pandemiasta oli kulunut
jo useampi vuosi ja hybridityon tekemisesta oli tullut toimeksiantajayrityksessakin osa “uutta nor-

maalia”.
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Lisdksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaiset vuorovaikutuksen piirteet ja taidot koetaan
toimiviksi ja hyviksi tyoyhteisdssa. Vuorovaikutuksen ndakokulmaa Idhestyttiin positiivisuuden ja
olemassa olevien hyvien kaytanteiden kautta. Kolmantena tavoitteena tutkimukselle oli lisata ym-
marrysta hybridityon johtamiseen liittyvista erityispiirteista kartoittaen hybridityén kokemuksia ja
ndakemyksid toimeksiantajayrityksessa, ja ndin tarjota tuore nakoékulma hybridityon johtamisesta

organisaatiolle

Taman opinnadytetyon tutkimuskysymykset olivat:

Paakysymys: Mita merkitysta vuorovaikutuksella on hybridityon johtamisessa?

Alatutkimuskysymykset:

Millaiset vuorovaikutuksen piirteet ja taidot koetaan toimiviksi ja hyviksi tyoyhteistssa?

Millainen kokemus tyontekijéilla on yrityksen hybriditydskentelyn johtamisen nykytilasta?

Tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkijan tekemia valintoja, vaittaa Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007,
133). Tama tutkimus on luonteeltaan kartoittava, silld aihetta ei ole organisaatiossa tutkittu aiem-
min sekd samalla myos kuvaileva, silld siina kuvataan asiantuntijoiden hybridity6ta koskevia koke-
muksia. Tahan tutkimukseen sisdltyy ndin useampia tarkoituksia. Hirsjarvi ja muut (2007) kuvaavat
kartoittavaa tutkimusta ndin: “tutkimus etsii uusia ndkokulmia, sen avulla voidaan l6ytaa uusia il-
midita ja sen avulla selvitetddan vahan tunnettuja ilmidita”. Kartoittavassa tutkimuksessa kaytetaan
usein laadullista tutkimusotetta. Kuvaileva tutkimus pyrkii tuottamaan yksityiskohtaisia kuvauksia
henkildista ja tapahtumista seka tunnistamaan keskeiset ja kiinnostavat piirteet tarkastellusta ilmi-
Ostd. Muita tutkimusta kuvaavia piirteitd ovat ennustava ja selittava tutkimus. Tutkimuksen tarkoi-

tus saattaa muuttua sen edetessa. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 134-135.)

3.2 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, koska pyrittiin

saamaan syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Kuten Vilkka (2015) kuvaa, laadullisen
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tutkimuksen tarkoituksena on tehda tulkintoja ihmisten esittamien kokemusten ja nakemysten pe-
rusteella, ei niinkadn totuuden l6ytaminen tutkittavasta aiheesta (Vilkka 2015, 120). Hirsjarvi ja
muut (2007) puolestaan korostavat kokonaisvaltaisuutta. Laadullisessa tutkimuksessa, tutkittavaa
ilmiota pyritadn lahestymaan monesta eri suunnasta. (Hirsjarvi ym. 2007, 156-160.) Laadullinen
tutkimus on siis kokonaisvaltaista tiedon hankintaa tutkittavasta ilmiosta, kooten aineistoa luon-
nollisissa olosuhteissa. Laadullinen tutkimusote soveltuu kdytettavaksi nimenomaan tilanteissa,
joissa tutkimuksen kohdejoukko valitaan tai valikoituu tarkoituksenmukaisesti, kuten tassa tutki-
muksessa tapahtui. Lisdksi laadullisen tutkimusmenetelman kdyttda puoltaa taman tutkimuksen
ihmiskeskeisyys. “Laadulliselle tutkimukselle on ominaista korostaa ihmista havainnoija, kokijana

ja toimijana”, toteaa Ronkainen ja muut (2014).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien nakdkulma paasee esille, koska tama tutkimusmenetelma
keskittyy ymmartdmaan ja kuvailemaan ilmioita heiddan omista kokemuksistaan, mielipiteistaan ja
tarinoistaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 156—160). Laadullinen tutkimus soveltuu my®os tilanteisiin, joissa
etsitddn uusia ndkdkulmia ja on mahdollista 16ytaa uusia ilmioita kuten tdssa tutkimuksessa teh-
tiin. (Juhila n.d.) Laadullinen tutkimus on ennen kaikkea tosielaman kuvaamista, ihan sellaisena
kuin olosuhteet sen meille esittavat. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on enemmankin tosiasi-
oiden |6ytaminen ja paljastaminen sen sijaan etta koitettaisiin todentaa jotakin olemassa olevaa

vaittamaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 156-160.)

Ronkaisen ja muiden (2014) mukaan, laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan ilmion
ymmarryksen vieminen alkuperdista kasitteellisemalle tasolle. Tutkimusaineistoa pyritaan tulkitse-
maan ja ymmartamaan, ei kuitenkaan niin tarkasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Ronkai-

nen ym. 2014, 82—-83.).

3.3 Aineiston keraaminen

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kerata aineistoa monella eri tavalla. Alasuutarin (2011, 83)
mukaan, tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjaa paatoksia siita, millaista aineistoa on tarkoi-
tuksenmukaista kerata ja millaisia menetelmia voi hyddyntda sen analysoinnissa. Tassd opinndyte-
tyossa aineistonkeruumenetelmana toimi haastattelu, mika onkin laadullisen tutkimuksen kayte-
tyin tiedonkeruumenetelma. Haastattelu aineistonkeruumenetelmana sisaltda laajan joukon

erityyppisid menetelmid, kuten syvdhaastattelu, teemahaastattelu ja lomakehaastattelu
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(Hyvarinen ym. n.d.). Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun, esimerkiksi lomakehaastattelun, ja
avoimen, ns. syvahaastattelun valimaastoon. Teemahaastattelusta kdytetaankin usein nimitysta
puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Teemahaastattelulle on tyypillista se, etta tutkimuson-
gelmasta poimitaan keskeiset teemat, joista tutkittavalta kysytaan. Haastattelu etenee ja elaa ti-
lanteen ja vastausten mukaan, yleisesta yksityiseen, teema kerrallaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
87-90.) Yksityiskohtaisella kysymyksenasetannalla tai haastattelukertojen maaralla ei ole niinkaan
merkitystd, toteaa Hirsjarvi ja Hurme (2011). Kaikilta haastatelluita ei valttamatta tarvitse kysya
ihan sanatarkasti samoja kysymyksia tai edes samassa kysymysjarjestyksessd, tarkentaa Tuomi ja
Sarajarvi (2018, 88). Oleellisinta teemahaastattelussa on juoksuttaa haastattelua valittujen tee-
mojen varassa ja nain tuoda tutkittavien dani kuuluville (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48). Teemahaas-
tattelua kdytetdan usein laadullisessa tutkimuksessa, mutta mikaan ei esta sen kdyttamista myds

kvantitatiivisessa, eli maarallisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2007, 203).

Teemahaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska tutkittavassa ilmidssa ei ole kysy-

mys oikeasta eika vaarasta vastauksesta, vaan pikemminkin, tassa pyritdaan keraamaan kokemuksia
ja nakemyksia tutkimuskysymyksista ennalta laaditun teemoittelun mukaisesti. Tutkittavaa ilmidita
ei tunneta ja siita halutaan saada ymmarrys (Hyvarinen ym. n.d.). Teemahaastattelun keskeisin na-
kdkulma on tutkittavien omat tulkinnat, heiddan antamansa merkitykset asioille ja erityisesti se, mi-
ten nama merkitykset muovautuvat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48; Tuomi & Sa-

rajarvi 2018, 88).

Teemahaastattelu on my6s joustava menetelma. Tata korostavat Tuomi ja Sarajarvi (2018) seka
Hirsjarvi ja Hurme (2011). Heiddn mukaansa, tutkija voi maaritelld haastattelun kysymysjarjestyk-
sen vapaasti, ja ndin toimimalla, tutkijan on mahdollista saavuttaa mahdollisimman paljon tietoa
halutusta asiasta. Haastattelussa on myos mahdollista tehda lisdakysymyksia, selventaé asiaa ja oi-
kaista mahdollisia virheellisia tulkintoja kysymyksista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85; Hirsjarvi &
Hurme 2011, 34-35.) Hirsjarven ja muiden (2007) mukaan, teemahaastattelulla voidaan saada sy-
vempaa tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelun onnistuminen vaatii tutkijan ja haastateltavien

etukateisvalmistautumista, painottaa Anttila (n.d.).

Teemahaastattelulle on tyypillista, etta teemat pohjautuvat paaasiallisesti tutkimuksen teoreetti-

seen viitekehykseen, eli siihen mitd entuudestaan tiedetaan tutkimuksen kohteena olevasta
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ilmiosta. Kdytannossa kysymysten suhde tutkimuksen viitekehyksessa esitettyyn voi vaihdella, riip-
puen tutkijan tekemasta valinnasta; sallitaanko tilanteen luomat spontaanit kysymykset vai pide-

taanko tiukasti kiinni etukateen mietityistd kysymyksista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-90.)

Haastattelussa kaytettiin kuvion 2. mukaisia teemoja. Kysymykset etenivat haastattelussa teemoit-
taen, alkaen vuorovaikutuksesta yksilotasolla ja paattyen hybridityon kehittamisen teemaan. Haas-
tattelun teemoina olivat vuorovaikutus yksilétasolla, vuorovaikutus hybridityén johtamisessa, hyb-
riditydn johtaminen seka hybriditydn kehittdminen. Haastattelun teemat muodostettiin

teoreettiseen viitekehykseen perustuen.

yksilotasolla

Vuorovaikutus Vuorovaikutus Hybriditydn Hybridityén
hybriditytssa johtaminen kehittaminen
b

Kuvio 2. Haastatteluissa kaytetyt teemat

Tahan tutkimukseen valittua haastattelutapaa puolsi myds ajankaytollinen nakokulma. Syvahaas-
tattelut olisivat edellyttaneet useampia tapaamisia ja suurempaa ajankayttoa eika siihen ollut nyt
mahdollisuutta eikd oikeastaan tavoitettakaan. Syvdahaastattelun tunnetuin nimitys on avoin haas-
tattelu. Nimensa mukaisesti se tarkoittaa haastattelutapaa, jossa kdytetdaan avoimia kysymyksia ja
joissa on etukateen maaritelty vain ilmio, josta keskustellaan, ei muuta. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
87-89). Ronkainen ja muut (2014, 116) lisaksi toteavat syvahaastattelun sopivan huonosti aloitte-

leville tutkijoille, jollaiseksi itseni luokittelen.

Teemahaastattelu etenee kdytannossa etukateen valittujen teemojen varassa, esittden kustakin
tarkentavia kysymyksid (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85). Kysymysten tarkka muotoilu ja jarjestys voi
kuitenkin vaihdella, tarkentaa Hirsjarvi ja muut (2007, 203). Erityisesti aloittelevan tutkijan kannat-
taa miettia jo etukateen haastattelutilanteen rakentaminen luottamuksellisen ilmapiirin aikaan-

saamiseksi seka tarkentavien kysymysten muoto (Anttila n.d.).
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Kuviossa 3 havainnollistetaan teemahaastattelussa esitettyja tarkentavia kysymyksia:

Padkysymys:

Miten toivot itsedsi johdettavan hybridity&ssa

vuorovaikutuksen osalta?

Tarkentava kysymys:

Mihin tulisi erityisesti kiinnittd3 huomiota?

Kuvio 3. Esimerkki tarkentavasta kysymyksesta

Haastattelukutsu (Liite 1) lahetettiin kesdkuun alussa koko toimeksiantajayrityksen henkilokun-
nalle, pois lukien esihenkilotehtavissa toimivat henkil6t ja tiedusteltiin halukkuutta osallistua tutki-
mukseen. Talla tavalla onnistuttiin saamaan yhteensa seitseméan vapaaehtoista vastaajaa tutki-
mukseen. Talla haastattelumaralld pyrittiin saavuttamaan tutkimusaineiston osalta saturaatio eli
aineiston kyllddntymisen piste, joka Vilkan (2015) mukaan tarkoittaa sita, etta lisdaineisto ei tuot-
taisi enda merkittavasti uutta tietoa tutkimuskysymyksiin (Vilkka 2015). Tutkimusaineisto alkaa
toistaa itsedan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99). Tutkimukselle suunnitteluvaiheessa alun perin ase-
tettu tavoitemaara, kuudesta kahdeksaan osallistujaa, tayttyi ilman minkdanlaista suostuttelua.

Omassa tyoyhteisdssa toimiva tutkija joutuukin pohtimaan tarkasti tutkimuksen eettisia valintoja.

Haastattelut toteutettiin kesa-heindkuun 2023 valisena aikana yksildhaastatteluina seka kohdeor-
ganisaation toimitiloissa kasvotusten ettd Microsoft Teamsissa etdhaastatteluin. Johtuen kesa-
loma-ajankohdista, haastattelut sijoittuivat kokonaisuudessaan neljan viikon tiiviiseen aikaikku-
naan, edeten muutama haastattelu per viikko tahtia. Jalkikdateen ajateltuna, tama rytmitys oli

loppujen lopuksi erittdin hyva. Tutkimus eteni aktiivisesti ja teemahaastattelurunko jalostui.

Tutkimuskysymysten kannalta oli olennaista valita tutkimuksen kohteeksi henkil6t, jotka tyosken-
televat hybridimallissa ja jotka ovat tyoskennellet aiemmin myos ns. “ldsnaolo”-mallissa, jossa tyot

tehtiin aina ja vain fyysisesti ldsna ollen toimistolla. Vilkka (2015) painottaakin omakohtaisen
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kokemuksen merkitystd haastateltavien valinnassa. On tarkeda pitad mielessa tutkimuskysymys ja

valita haastateltavat kokemukseen tai asiantuntijuuteen perustuen. (Vilkka 2015, 135-136.)

Ennen haastattelujen aloitusta, kesdkuussa 2023, laadittiin tietosuojaseloste, koska tutkimuksessa
kerattiin henkilGtietoja sisaltavaa tutkimusaineistoa. Kdsite on maaritelty tietosuojavaltuutetun
toimiston wwwe-sivustolla seuraavasti: “HenkilGtietoja ovat kaikki sellaiset tiedot, joiden perus-
teella henkild voidaan tunnistaa suoraan tai valillisesti esimerkiksi yhdistamalla yksittdinen tieto
johonkin toiseen tietoon, joka mahdollistaa tunnistamisen.” (Mika on henkil6tieto, n.d.) Tassa tut-
kimuksessa tunnistettiin yksiloiviksi henkilotiedoiksi suostumuslomakkeelle kirjattu haastateltavan
nimi seka haastatteluissa ilmi tuleva henkilokohtainen mielipide. Tietosuojaselosteessa on esitetty,
mita henkilGtietoja tutkimusaineisto sisaltda ja mista lahteistd nama henkilétiedot on hankittu, mi-
ten henkilGtietoja sisaltava tutkimusaineisto arkistoidaan, miten kauan aineistoa sailytetaan, missa
sita sailytetdan, miten tietojarjestelmiin tallennettu aineisto on suojattu ja mikd on henkil6tietoja
kasittelyn tarkoitus. Tietosuojaselosteessa on lisdksi kuvattu aineiston anonymisointia ja pseu-
donymisointia seka tietojen siirtdmista ja luovuttamista EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuo-

lelle.

Haastatteluihin osallistuvilta edellytettiin kirjallisen suostumuksen antamista (liite 2). Suostumus-
lomake kaytiin |api ennen haastattelujen aloittamista. Haastatteluihin osallistuminen oli taysin va-
paaehtoista. Haastateltavilla oli mahdollisuus keskeyttda haastattelu milloin tahansa ilman syyta
ja ilman seuraamuksia. Kaikki haastattelut tallennettiin kannykkaan ladattuun @aninauhuriin seka
tietokoneelle ladattuun daninauhuriohjelmaan. Tuplatallennuksella kahteen eri laitteeseen, halut-
tiin varmistaa ddnen talteen saanti. Mikali nauhoitus olisi epdonnistunut toisella laitteella, varmisti
toinen laite tilannetta. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja nauhalle vield kerrattiin haastatteluun
osallistujan suostumus henkil6tietojen kerddamiseen, henkilttietojen kdyttamiseen tietosuojaselos-
teessa kuvatulla tavalla seka lupa haastattelun tallentamiseen. Teamsissa tehdyt haastattelut tal-
lennettiin vain ddnen osalta, ei videokuvan. Tutkimuksen |lapindkyvyytta korostettiin kertomalla
haastateltaville tallennuksen aloittamisesta ja lopettamisesta. Haastattelun tallennus kahdelle eri
vélineelle auttoi luomaan minulle turvallisen tunteen haastattelun tallentumisesta ja siitd etta
haastatteluun pystyttiin palamaan jalkikateen nauhoitteen avulla. Ndin itse haastattelutilanteessa
pystyttiin keskittymaan taysin teemojen juoksuttamiseen saadakseen vastauksia tutkimuskysy-

myksiin ilman hairiotekijoita.
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Jo haastattelukutsussa tuotiin ilmi se, ettd haastattelut toteutetaan anonyymeind. Tama kerrattiin
haastateltaville vield haastattelun alkaessa. Tutkimukseen osallistuneet henkilé6t anonymisoitiin
nimedamalld heidat tunnistekoodein, H1 = Haastateltava numero 1, H2 = haastateltava numero 2 ja
niin edelleen. Haastattelussa kysyttiin taustatietoja, joiden perustella pyrittiin varmistamaan oike-
anlaiset vastaajat mm. kysyen miten tydaika jakautuu ldhi- ja etdtyon tekemiseen talla hetkella.
Naita taustatietoja ei tuoda tutkimustuloksissa esiin yksityiskohtaisesti vaan ainoastaan yleisella

tasolla, jotta henkildiden yksityisyys ei vaarannu.

Haastattelujen kokonaiskesto vaihteli 25 minuutista 53 minuuttiin. Haastatteluun oli varattu aikaa
kunkin kanssa 90 minuuttia, jotta haastattelua edeltavat toimet, kuten tietosuojaselosteen ja suos-
tumuslomakkeen lapikaynnille jai riittdvasti aikaa. Tama alkukeskustelu vapautti tunnelmaa ja aut-
toi virittymaan aiheeseen. Osa haastateltavista olivat hyvinkin kiinnostuneita itse prosessiin liitty-
vistd asioista, haastattelun kulusta, haastattelun tallentamisesta, litteroinnista ja ylipaansa

tamanhetkisista opinnoistani.

Itse haastatteluissa painotettiin osallistujille seikkaa, etta kyse ei ole oikeasta eika vaarasta vas-
tauksesta, vaan pikemminkin, tutkimuksessa oli kyse haastateltavien kokemuksista ja nakemyk-
sista liittyen vuorovaikutukseen ja hybridityon johtamiseen. Muutama haastateltavista on suoria
alaisiani, joiden osalta painotettiin erityisen voimakkaasti oman mielipiteen kertomista esimies-
alaissuhteesta valittamatta, sanoen ” vastatkaa kysymyksiin mita itse ajattelette, dlkadka vastatko

olettaen mita mina haluaisin teidan vastaavan”.

Haastatteluiden edetessa kavi ilmi tutkimuksessa olevan termiston osittainen vaikeakielisyys. Hyb-
ridityohon liittyvan termiston oletettiin olevan vaikeammin ymmarrettavissa oleva sanasto, ja tata
kasitteistda kuvattiinkin kullekin haastateltavalle haastattelujen aluksi, mutta vaikeammin ymmar-
rettavissa oleva sanasto ja termisto liittyikin vuorovaikutukseen. Tama yllatti joiltain osin. Erds
haastatteluun osallistunut henkil6 kommentoi haastattelussa ndin ” naihin olis paljon helpompi
vastata kun olis tiennyt kysymykset ennakkoon”. Néin jalkikdteen ajateltuna, haastattelun kasit-
teet olisivat varmastikin tulleet tutummaksi haastatteluihin osallistuneille, jos teemahaastattelu-
runko olisi ldhetetty heille kaikille jo etukateen. Kaikki haastattelut paatettiin kuitenkin toteuttaa

samalla metodilla, eli siten etta kysymyksia ei jaeta ennalta, jotta kaikki vastaajat ovat
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tasaveroisessa asemassa tulosten suhteen. Alustavaa teemahaastattelurunkoa muutettiin lisaa-

malla siihen muutamia tarkentavia kysymyksia haastattelutilanteen tueksi.

Haastatteluissa tuotiin myos ilmi, ettd tehtavanani on tassa toimia ainoastaan kuuntelijana ja
osoittaa muilla eleilla kuten, nyokkayksin ja hymahdyksin, tukeaan tilanteessa, ohjaamatta ja kom-
mentoimatta milldan muulla tavoin haastattelun kulkua. Tasta syystad haastattelu ei ollut kovin-

kaan vuorovaikutteinen, vaan enemmankin yksipuolinen kerronta.

Seka tietokoneelle ettd kannykkaan tallentuneet daninauhat tallentuivat kumpikin taydellisesti ja
aanite purettiin kdayttden apuna Microsoft Wordin litteroi-toimintoa. Sanelutoiminto litteroi haas-
tattelun valmiiksi tekstiksi, mika nopeutti merkittdvasti aineistonkasittelya. Automaattinen litte-
rointi ei kuitenkaan ollut sanasta sanaan valmista, virheetonta tekstia, vaan teksti piti kayda lapi
uudelleen ja korjata kaikki automaattitoiminnon luomat virheelliset sanat ja lauseet. Microsoft
Wordin sanelutoiminto ei mydskaan tunnistanut oikein kaikkia sanoja, eikd muodostanut taysin
oikeita virkkeita nauhoitteesta, joten tutkimusaineiston oikeellisuuden vuoksi, piti aikaa kayttaa
puhtaaksi kirjottamiseen. Tama toteutettiin kuuntelemalla nauhoitteita ja korjaamalla tekstiad uu-
delleen aina siihen asti, kunnes litterointi vastasi sanasta sanaan sitda mita haastatteluissa oli pu-
huttu. Litteroituja Word sivuja syntyi keskimaarin sivua 12 per haastattelu. Lopullinen tutkimusai-
neisto muodostui haastatteluiden perusteella muodostuneista litteroiduista tekstitiedostoista.
Litterointi tarkoittaa kdytdnndssa puheen tai jonkin toiminnan siirtamista kirjalliseen muotoon
(Hirsjarvi ym. 2007, 217; Ruusuvuori & Nikander 2017, 427). Tutkimuskysymys ja valittu aineis-
tonanalyysin tapa maarittelevat myos litteroinnin laajuuden, litteroidaanko koko aineisto vai riit-

taisiko aineiston litterointi soveltuvin osin (Ruusuvuori & Nikander 2017, 435).

3.4 Aineiston analyysi

Sisdllénanalyysi on laadullisen aineiston perusanalyysimenetelma. Se sopii menetelmana monen-
laisten dokumenttien analysointiin. Dokumentilla tarkoitetaan tassa yhteydessa esimerkiksi kirjoja,
artikkeleita, haastatteluja, raportteja, puhetta, tai muuta kirjalliseen muotoon saatettua materiaa-
lia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.) Sisdlldnanalyysin tavoitteena on tiivistaa ja yleistda aineisto sa-
nalliseen muotoon. Sen paamaarana on tuottaa selked ja ymmarrettava kuvaus tutkittavasta ilmi-
Osta. Tutkija pyrkii ymmartamaan aineistoa ja 16ytamaan siitd merkityksia. (Eskola 2018, 209-230.)

Sisdllonanalyysin avulla voidaan tutkia aineistoa eri ndkdkulmista (Puusa & Juuti 2020, 184).
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Sisadllonanalyysi ei kuitenkaan ole yksittdinen menetelma, vaan enemmankin se on valja metodi-
nen viitekehys, tarkentaa Vilkka (2015). Sisallonanalyysissa on seka aineisto-, ettd teorialdhteisia

piirteitd. (Vilkka 2015, 163.)

Laadullinen sisallénanalyysi rinnastetaan usein myds teemoitteluun ja ndita termeja kdytetaankin
ristiin. Sisallonanalyysilla kuvataan mitd asioita, aiheita ja teemoja tutkimusaineisto sisiltda. Tee-
moittelu onkin yksi teemahaastatteluaineiston tyypillinen analyysitapa. Kunkin teeman alle koo-
taan haastatteluista teemaan liittyvat kohdat tai niiden tiivistelmat. (Vuori n.d.) Sisallénanalyysi

tarjoaa valineen empiirisen aineiston tulkintaan ja jasentamiseen (Eskola 2018, 209-216).

Laadullinen sisallénanalyysi pohjautuu perusteiltaan koodaukseen, jossa tutkija pyrkii [6ytamaan ja
nimedamaan aineistostaan tunnistamiaan sisdllollisia elementteja. Koodaus voi olla seka aineisto-
|ahtdista etta teorialdhtodista. On kuitenkin huomattava, etta tama aineiston kasittelyn alkuvai-
heessa tehty koodaus, eli luokittelu, ei ole varsinaista aineiston analyysia vaan ainoastaan tekni-
nen valivaihe, jolla pddstdadn eteenpadin aineiston analyysin laadinnassa. Alkuvaiheen koodauksen
tasolla on kuitenkin erittdin suuri merkitys aineiston analyysissa. Liian yleisluontoisesti laadittu
koodaus saattaa kadottaa osan tiedosta ja toisaalta, liian yksityiskohtainen koodaus vaikeuttaa ai-

neiston tulkintaa. (Vuorin.d.)

Hirsjarvi ja muut (2007) vaittavat, etta laadullisen tutkimuksen aineiston monipuolisuus ja todelli-
suuspohja tekevat sen analysoinnista kiinnostavaa mutta samalla haasteellista. Esimerkiksi haas-
tatteluaineistojen analysointi saattaa vaatia useita viikkoja, jolloin tutkija pyrkii luomaan jarjes-
tysta ilmidihin, etsimaan merkityksia ja tulkitsemaan oikein haastateltavien vastauksia. Usein
kaikkea kerattya aineistoa ei voida hyodyntaa tutkimuksessa, eika valttamatta ole tarpeellista ana-

lysoida kaikkea saatua materiaalia. (Hirsjarvi ym. 2007, 220.)

Taman tutkimuksen aineiston analysointimenetelmana kaytettiin sisallénanalyysia, silld sen avulla
on mahdollista saada koostettua laajakin aineisto tiivimpaan ja selkeampaan muotoon, kadotta-
matta kuitenkaan sen sisadltoa. Analysoinnin pyrkimyksena on rakentaa ymmarrettava, johdonmu-
kainen ja yhtendinen kokonaiskuva tutkittavasta ilmiésta. Tuomen ja Sarajarven (2018, 122-127)
kuvion 4 mukainen sisallonanalyysi, jota taman tutkimuksen analyysissa kadytettiin, koostuu seu-

raavista kolmesta vaiheesta: aineiston redusoinnista eli pelkistamisestd, aineiston klusteroinnista
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eli ryhmittelysta ja lopuksi tehtdvasta aineiston abstrahoinnista, eli teoreettisten kasitteiden luo-

misesta.

Haastattelujen kuuntelu, litterointi ja lukeminen

AINEISTON PELKISTAMINEN

Pelkistettyjen ilmausten etsinta aineistosta, niiden
merkitseminen ja listaaminen

Samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien etsinta
pelkistetyistd ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja alaluokkien
muodostaminen —— AINEISTON RYHMITTELY

b n

Alaluokkien yhdistaminen ja niista yldluokan
muodaostus

——  ABSTRAHOINT!I

Kuvio 4. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-127, muka-

ellen

Aineiston analyysi alkaa aina aineistoon tutustumisella (Ronkainen ym. 2014, 123-127). Tama tar-
koitti kaytanndssa haastattelujen kuuntelua seka niiden sanatarkkaa litterointia. Koska tassa ei ol-
lut kyse havainnoinnista vaan pelkastaan puheesta ja siitd johdetuista sanoista, jatettiin litteroin-

nissa huomiotta tauot, huokaukset, ddnenpaino seka naurahdukset. Litteroinnista poistettiin myos
taytesanat, esimerkiksi sanat niinku ja tota noin, sekda samojen sanojen toistot, jotta sanoista muo-

dostui ymmarrettavia ja selkeita virkkeita. Litteroinnin tarkkuustason maarittelee
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tutkimuskysymykset ja valittu aineiston analyysitapa, opastaa Ruusuvuori ja Nikander (2017, 427).
Taman jalkeen litteroiduista teksteistda tummennettiin teemoittain kysymykset ja vastaukset.
Nama vietiin exceliin siten, ettd kunkin teeman alle koottiin kaikki samaan teemaan liittyvat kysy-
mykset ja vastaukset. Eskola (2018, 209—-230) kehottaakin jarjestamaan aineiston uudelleen tee-

moittain varsinaista aineiston analysointia varten.

Aineiston uudelleen jarjestelyn jalkeen, alkoi aineiston pelkistaminen eli redusointi. Tama aineis-
ton analyysin ensimmainen vaihe toteutettiin siten, ettd excelissa vasemmassa sarakkeessa ole-
vien alkuperaisilmaisujen viereen, oikeaan sarakkeeseen, kirjoitettiin tiiviisti ja lyhyin lausein alku-
peradisilmaisussa kuvattu sisaltd. Tata aineiston pelkistystd seuraa analyysin toinen vaihe,
klusterointi eli ryhmittely. Klusteroinnissa aineistosta pyritdan tunnistamaan yhtenevaisyyksia ja
erovaisuuksia kuvaavia kasitteitd, samankaltaiset kasitteet yhdistetdan ja niista muodostetaan ala-
luokat. Alaluokille annetaan luokan sisaltda kuvaava nimi. Yhdistamalla alaluokkia voidaan muo-
dostaa ylaluokkia, jotka puolestaan johtavat aineiston kuvaavien yleiskasitteiden muodostami-
seen, eli padluokkiin. Analyysin kolmas ja viimeinen vaihe, abstrahointi, tarkoittaa aineiston
kasitteellistamistd. Abstrahoinnin tarkoituksena on pystya erottamaan aineistosta tutkimuksen
kannalta olennainen tieto epaolennaisesta, muodostaen kasitteita ja johtopaatoksia ja lopulta ko-
konaiskuva tutkimuksesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-126.) Tassa tutkimuksessa sisalldnanalyy-
sin yhteydessa tulivat esille seuraavat paaluokat: vuorovaikutus hybriditydssd, vuorovaikutuksen

piirteet ja taidot seka hybridityon johtamisen nykytila.

Taulukossa 1 esitetaan taman tutkimuksen sisallonanalyysin prosessia kayttaen esimerkkeja.



Taulukko 1. Sisdllon analyysin esimerkki
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Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

Pailuokka

"Mun mielestd ainakaan mulla
se ei ole vaikuttanut
oikeastaan mitaan, etta se
vuorovaikutus on

ihan ollut yhta hyvaa, koska
kdytetdan paljon just tiimssia
niin sielld voi olla semmoista
vapaamielistd ja muotoista
keskustelua, ettd ettd niinku ei
se ole mulle niinkun ainakaan
mitdan hankaluuksia tuottanut
niinkun ei oo semmoisia
asioita etta niita voisi hoitaa
vaan esimerkiksi niinku
[dhipdivana. " ( H2)

"Kun sa et ole kasvokkain
toisen kanssa, sa et pysty
lukemaan niitd ilmeita ja eleita
ja sd et nde ettd ymmartaako
se koska sdhan naet helposti
myos toisen kehon kielesta tai
ilmeista, ettd ymmartaako se
sun sanoista mista te niinku
puhutte, ymmartaako se, onko
se mennyt perille mita sa yritat
sille sanoa vai ei. Niin
semmoinenhan jaa just pois ja
helposti tulee sitten jotain
virhe tulkintoja ja kasityksia
kun se onkin tammoista ei
kasvokkain tapahtumaa,
esimerkiksi just etatoissa."
(H1)

Vuorovaikutus
ihan yhta hyvaa
teki toita
mistd tahansa

Kuneiolla
kasvokkain,
ilmeet, eleet
vaikuttaa.

Ei voi tietaa
ymmartaako
toinen, jos ei nae.
Virhetulkinnan
mahdollisuus

Vuorovaikutustilanteet

Vuorovaikutustavat

Vuorovaikutus
tydyhteisossa

Vuorovaikutus
tyoyhteisossa

Vuorovaikutus
hybridityossa

"Mika on varmaan jossain
tilanteessa voisi tulla
ongelmaksi, ettd on semmoisia
asioita, etta on

pakko olla paikalla, ettd ma
pystyn nyt tan ton kanssa
selvittdd niin mun mielesta taa
organisaatio toimii sen verran
hyvin ja liukkaasti, ettda me
ollaan pystytty hoitamaan ne
asiat sekd etana ettd etd ja
lahipaivina ihan yhta niinku
sujuvasti " (H7)

Asiat hoituu yhta
hyvin etdna kuin
|ahipaivina

Tyontekijan kokemus
hybridityosta

Hybridityon
pelisdannot

Hybridityon
johtamisen
nykytila
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3.5 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida Puusan ja Juutin (2020) mukaan kolmen
nakdkulman kautta. Ndita ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoite-
taan tutkimuksessa keratyn aineiston todenmukaisuutta ja sita, miten tutkimusta lukevat ihmiset
saadaan vakuuttuneiksi tutkimusraportissa kuvatuista asioista. (Puusa & Juuti 2020, 175-201.) Tut-
kimusraporttia pidetdan keskeisena luotettavuuden mittarina, lisda Kiviniemi (2018, 85). Luotetta-
vuuden vaatimus koskee jokaista tutkimuksen vaihetta, ja tutkijan tulee perustella ja kuvata tar-
kasti tutkimuksen eteneminen vaiheittain (Puusa & Juuti 2020, 175-201). Myds Hirsjarvi ja muut
(2007) korostavat tutkijan tekemdan tarkkaa kuvausta tutkimuksen toteuttamisesta yhtena luotet-
tavuuden olennaisena mittarina. Tutkimuksen tekemisen olosuhteet olisi kuvattava selkeasti ja to-
tuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 227.) Vilkka (2015) puolestaan vaittas, etta tutkimuksen
suorittamista ja sen luotettavuutta ei voida pitaa tdysin erillisina toisistaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa luotettavuus riippuu padasiassa itse tutkijasta ja hanen toiminnastaan koko tutkimusproses-
sin ajan. Luotettavuutta arvioidaan erityisesti tutkijan paatdsten, valintojen ja ratkaisujen perus-
teella, ja jokaisen ndista tekijoista on oltava huolellisen arvioinnin kohteena. (Vilkka 2015, 196—

198.)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tarked ominaispiirre on korostunut tutkijakeskeisyys.
Tutkijan katsotaan olevan keskeinen toimija tutkimuksessa. Tutkija vaikuttaa tuottamaansa tie-
toon omilla valinnoillaan. (Ronkainen ym. 2014, 81-83.) Tutkija on erddnlainen aineistonkeruun
véaline. Tama vaikuttaa olennaisesti tutkimuksen puolueettomuuteen: pyrkiko tutkija ymmarta-
maan ja kuulemaan kohdetta, vaikuttiko tutkija itse siihen mita han kuulee, havainnoi ja tulkitsee.
(Kiviniemi 2018, 84.). Kdytannossa taydellisen objektiivisuuden saavuttaminen on mahdotonta
minkaan sosiaalitieteellisen tutkimuksen yhteydessa, vaikka objektiivisuutta pidetdaankin tieteelli-
sen tutkimuksen keskeisena ihanteena. Tieteessa tdydellinen objektiivisuus viittaa yleensa pyrki-
mykseen erottaa tutkija tutkimuskohteestaan niin, etta tutkijan henkilékohtaiset ennakko-oletuk-
set ja toiminta tutkimuksen aikana eivat vaikuta tutkimuskohteen piirteisiin tai tuloksiin, tarkentaa

Puusa ja Juuti. (Puusa & Juuti 2020, 178.)

Patton (2002) puolestaan korostaa tutkimuksen patevyytta laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnissa. Patevyys eli validiteetti koostuu kolmesta kriteerista: sisdisesta validiteetista, ul-

koisesta validiteetista ja objektiivisuudesta. Sisdinen validiteetti kuvastaa tutkijan taitoa ja
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osaamista. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimuksen tulokset ovat siirret-
tavissa toiseen yhteyteen. Tutkimuksen otanta herattdaa myos kysymyksen objektiivisuudesta,
missd maarin tutkijasta riippumattomat tai ulkopuoliset asiat vaikuttavat tutkimukseen ja siitd teh-

tyihin johtopaatoksiin. (Patton 2002, 542-550.)

Tieteelliseen tutkimukseen liittyy useita eettisia kysymyksia, joita tutkijan on huomioitava ja kasi-
teltava asianmukaisesti, toteaa Hirsjarvi ja muut (2007, 25-27). Tutkimusaiheen valinta on jo en-
simmainen eettinen kysymys ja pohdinnan paikka tutkijalle. On olennaista kartoittaa, millaisista
tarpeista ja odotuksista tutkimusaihe valitaan seka pohtia, miksi ylipdataan paatetaan tehda tutki-
musta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 153—154.) Tutkimuksen eettisyyttd arvioitaessa, tulee tarkastelun
alle tutkijan tutkimuksessa kayttamat menetelmat ja analyysitavat seka niiden pohjilta tehdyt eet-
tiset valinnat (Puusa & Juuti 2020, 175-201). Tutkimuksen eettisyyteen vaikuttaa olennaisesti
myo0s tutkijan ja tutkittavien valinen suhde. Heiddn keskindinen suhteensa ei saa olla riippuvuus-
suhde, jolla voisi olla vaikutusta tietojen vapaaehtoiseen antamiseen. (Eskola & Suoranta 1998.)
Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavat, ettd tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan tekemat eettiset va-

linnat ovat kiintedssa yhteydessa toisiinsa.

Ihmistieteiden yleiset eettiset periaatteet jaetaan kolmeen kokonaisuuteen, joita ovat tutkittavan
itsemadradamisoikeuden ja ihmisarvon kunnioittaminen, aineellisen ja aineettoman kulttuuriperin-
non kunnioittaminen seka vahingoittamisen vélttdminen. Periaatteista ensimmainen, itsemaaraa-
misoikeuden ja ihmisarvon kunnioittaminen kasittelee haastateltavien rekrytointia ja heidan osal-
listumisensa vapaaehtoisuutta. Vapaaehtoisuuden periaate kattaa osallistumisen lisdksi myos
vastaamisen vapaaehtoisuuden. Haastateltava saa halutessaan kieltdytya vastaamasta hanelle esi-
tettyihin kysymyksiin. Haastateltavaa ei tule pakottaa osallistumaan tutkimukseen milldaan tavoin
ja hanen tulee voida kieltaytya osallistumisesta ilman pelkoa kielteisista seuraamuksista. (Ihmiseen
kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suo-

messa 2019.; Vuorin.d.)

Lisaksi on huomioitava, ettd kaikessa Suomessa toteutettavassa tieteellisessa tutkimuksessa on
noudatettava Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia ohjeita hyvasta tieteellisestad kaytan-
nostd. Rehellisyys, luotettavuus, vastuunkanto ja arvostus muodostavat hyvan tieteellisen kadytan-

ndn perusperiaatteet. Hyvaan tieteelliseen kdaytantoon kuuluu noudattaa menettelytapaohjeita,
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jotka takaavat hyvan tieteellisen kdaytannon toteutumisen tieteellisen tutkimuksen kaikissa vai-

heissa. (Hyva tieteellinen kdytantd 2023.)

4 Tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli hankkia ymmarrysta ja tarjota kuvaus toimeksiantajana toimi-
van organisaation asiantuntijoiden kokemuksista ja nakemyksista vuorovaikutuksen merkityksesta
hybriditydssa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaiset vuorovaikutuksen piirteet ja
taidot koetaan toimiviksi ja hyviksi tyoyhteisossd. Kolmantena tavoitteena tutkimukselle oli lisdta
ymmarrysta hybridityon johtamiseen liittyvista erityispiirteista kartoittaen hybridityén kokemuksia

ja nakemyksia toimeksiantajayrityksessa.

Tassa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset haastattelujen analyysin pohjalta valikoituneiden kol-
men pdateeman avulla: "Vuorovaikutus hybridityossa”, “Vuorovaikutuksen piirteet ja taidot” seka
"Hybridityoskentelyn nykytila”. Ensimmainen teema kasittelee tydntekemisen paikan vaikutusta
vuorovaikutukseen seka vuorovaikutuksen merkitysta hybriditydssa. Toinen teema, vuorovaiku-
tuksen piirteet ja taidot, kuvaa digitaalista vuorovaikutusta, toimeksiantajayrityksen esihenkildiden
vuorovaikutustaitoja seka tunteiden yhteytta vuorovaikutukseen. Kolmannessa teemassa kuva-
taan toimeksiantajayrityksen hybridityoskentelyn kokemuksia, vaikutuksia esihenkilétyohon ja yh-
teisollisyyteen seka viestintaan. Lisdksi luvussa kasitelldan hybridityon vaikutuksia, hyotyja ja ris-
keja seka etuja ja haasteita. Lopuksi viela nostetaan esille hybridityoskentelyyn liittyvat odotukset

ja kehitysehdotukset.

4.1 Vuorovaikutus hybridityossa

Tassa kappaleessa kuvataan tyéntekemisen paikan vaikutusta vuorovaikutukseen seka vuorovaiku-
tuksen merkitysta hybridityossa. Jokaisen haastattelun aluksi kerrattiin kasite hybridityo, jotta ku-

kin haastateltava ymmarsi tutkimuksen padkasitteen samalla tavalla.

Tyontekemisen paikan vaikutus vuorovaikutukseen

Haastatteluissa keskusteltiin paljon tydntekemisen paikan vaikutuksesta vuorovaikutukseen. Osa

haastatelluista koki vuorovaikutuksen olevan paikka- ja tilannesidonnaista, kun taas toiset eivat
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ndahneet asiassa mitadn eroja. Tata selittdnee henkilon oma kokemus ylipadnsa vuorovaikutuksen
merkityksesta yksilon tasolla. Osa haastatelluista koki, ettd vuorovaikutusta on vdhemman silloin,
kun tyoskentelee etdnd. Tama koettiin kuitenkin enemman positiivisena kuin negatiivisena asiana.
Haastatellut kuvasivat vahadisen vuorovaikutuksen enemmankin rauhoittavan ja auttavan keskitty-
maan puhtaasti tyontekoon erityisesti etdtoissa ollessa. Vuorovaikutuksen merkitys ja eri vuovai-

kutustapojen, sanallisen ja sanattoman, painoarvo vaihteli haastateltavien keskuudessa.

- Kylld se vaikuttaa. Se vaikuttaa silld tavalla, ettd sitd vuorovaikutusta toisten kanssa on

tietysti vihemmdn, kun on etdnd kotona, koska siind jéié pois se sanallinen viestintd, se ty-
pistyy siihen kirjalliseen viestintddn, mutta se myds rauhoittaa sitd tilannetta, koska sitten
sieltd jdd se kaikki niin sanotusti ylimddrdinen sanaton, sanallinen viestintd ja pois. - - (H3)

- lhan selkedsti vaikuttaa olenko etdnd vai toimistolla. Kotona eli etdnd etdtydssd on hil-
jaista ja rauhallista, mutta sitten taas toimistolla, vaikka onkin oma tydhuone niin joskus se
volyymin taso tai meteli on aika kova, joka ehkd véhdén hdiritsee, mutta siind on kddnteinen
puoli. Se, ettd se tuottaa myés iloa. - - (H4)

- Kylld se sindnsd aika paljon vaikuttaa, ettd jos sd oot fyysisesti Idsnd, niin onhan se vuoro-
vaikutus erilaista. - - (H5)

- No se vaikuttaa tietysti rijppuen mité asiaa késitelléién, ettd on tietysti asioita, joista voi
viestid teamsilld tai sdhkopostilla. Mutta sitten on sellaisia asioita, missd jotenkin, jos ha-
luaa etdtéissdkin, ettd toinen jollain lailla on paremmin perilld, niin silloin jo on parempi ot-
taa teams puhelu tai soittaa. Koska sitten joku sé kuulet sen ihmisen édnen ja puhut sen
kanssa, vaikka sé et ndkisikédn sitd, niin silloin jo pddsee paremmin kdrryille siitd taas, ettd
miten se ymmdrtdd sen sun sanoman ja muun. - - (H1)

Suurin osa haastatelluista kuitenkin kokee vuorovaikutuksen olevan toimeksiantajayrityksessa ihan
yhtéa toimivaa ja hyvaa, teki toita sitten toimistolla tai kotona etamallissa. Hybridityon tekemisen

tavan ei siten koeta vaikuttaneen vuorovaikutuksen ”“laatuun”. Koetaan, etta ei ole sellaisia asioita
mita ei voisi hoitaa etdnd. Vuorovaikutus on hyvaa niin omassa tiimissa kuin koko konserninkin ta-

solla.

- Mun mielestd ainakaan mulla se ei ole vaikuttanut oikeastaan mitdén, etté se vuorovaiku-
tus on ihan ollut yhtd hyvdd, koska kdytetddn paljon just tiimssid, niin sielld voi olla sem-
moista vapaamielistd ja muotoista keskustelua, ettd ei se ole mulle ainakaan mitéén han-
kaluuksia tuottanut, ku ei oo semmoisia asioita, ettd niité voisi hoitaa vaan esimerkiksi
ldhipdivénd. - - (H2)
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- Mun mielestd meilld on koko aika hyvé vuorovaikutus omassa tiimissd ainakin. No ehkd
koko konsernissakin. - - (H7)

Erdaan haastateltavan mukaan, hybridityo ei kuitenkaan muuta huonoa vuorovaikutusta hyvéksi tai
painvastoin. Vuorovaikutus saadaan toimimaan kylla toimimaan, jos vain niin halutaan toimeksian-

tajayrityksen kdytdssa olevin vuorovaikutusta tukevin digitaalisin kanavin.

- En md tiedd muuttaako se mitddn, md ajattelen varmaan niin yksioikoisesti, ettei se hyb-
ridi mitéén pelasta tai tuhoa, ettd kyllé se vuorovaikutus saadaan aikaiseksi, jos vaan halu-
taan. Oli se kanava mikd tahansa. - - (H2).

Erds haastateltava kertoi, ettd oma esihenkild ei ota juuri lainkaan kontaktia tyontekijan ollessa
etatoissa. Vuorovaikutustilanteita syntyy vain toimistolla tydskentelyn yhteydessa, erityisesti sil-
loin kun ollaan fyysisesti samassa paikassa. Esihenkilo ottaa yhteytta tyontekijaan etatoissa vain

jonkin erityisen asian ollessa kyseessa.

- Silloin jos ollaan toimistolla, niin ollaan kasvotusten ja se tulee siind se, ne vuorovaikutus-
tilanteet. Ne on niitd fyysisesti Iésnéolo tilanteita, mutta sitten kun tekee etdtditd, niin itse
asiassa ddrivahdn. Nyt kun oikein mietin sitd, niin édrivdhdn tulee mitddn vuorovaikutusta
oman esimiehen kanssa silloin kun on etdtéissd, ettéd se on tosi vdhdistd. Sitten téytyy olla
joku tdsmdasia mistd ollaan yhteydessé, mutta muuten voi sanoa, ettd se on hyvin eri asia,
ainakin omalla kohdalla. - - (H1)

Vuorovaikutuksen merkitys hybriditydssa

Sanallisen ja sanattoman viestinnan erilaisuus ja merkitys korostuu hybridityossa. Kaikki haastatel-
tavat kuvasivat tilanteita, jossa ei nde oman viestin vastaanottajaa, eika pysty tulkitsemaan il-
meista tai eleistd, mita toinen ajattelee ja tuntee saadessaan viestin. Tama tekee etdna tapahtu-
vista vuorovaikutustilanteista haastavampia. Sanatonta viestintda ja omaa tunnetilaa voi koittaa
valittaa toiselle esimerkiksi hymididen avulla. Toisaalta on my6s muistettava, etta vuorovaikutus
on aina nopeampaa kasvotusten, toisten tulkintaa voi oikaista tarvittaessa ja ndin saavutetaan

sama ymmarrys asiasta.

- jos ei ollakaan samassa paikassa sen kanssa, sehdn on se tavallaan riski siind, jos Idhete-
tddn teamsilld viestid tai séihkopostia tai kirje, tai puhutaan puhelimessa niin, etté sd et nde
sitd toista ihmistd, niin sd et pysty tulkitsemaan sen ilmeistd, eleistd kehon kielestd, ettd



44

miten se vastaanottaa sitd sun kertomaa eli kylldhdn se haasteellisempaa on aina silloin se
vuorovaikuttaminen. - - (H6)

- Kun sd et ole kasvokkain toisen kanssa. Sé et pysty lukemaan niité ilmeitd ja eleitd ja sd et
nde, ettd ymmdrtddko se. Koska sdhdn ndet helposti myds toisen kehon kielestd tai il-
meistd, ettd ymmdrtddko se sun sanomista, onko se mennyt perille mitd sé yritét sille sa-
noa. Semmoinenhan jGd just pois ja helposti tulee sitten jotain virhetulkintoja ja kdsityksidi,
kun se onkin tdmm©istd ei kasvokkain tapahtumaa esimerkiksi just etdtdissd. - - (H1)

- Sitten taas, kun sd oot eténd, ettd sulla ei ole siind niitd eleitd ja ilmeitd, mihin sé voit tur-
vautua. Teamsissa sen takia on ihan hyvd, ettd siellé on hymiét, niin sé pystyt ehkd sen
kanssa saamaan sen, ettd sd tarkoitat ihan hyvdad tdlld asialla, kuin se, ettd laittaisit ihan
torkedsti vaan pisteen perddn ja toinen joutuu miettimddn mitd silld tarkoitetaan. - - (H5)

- Kyl se sinéinsd aika paljon vaikuttaa, ettd jos sé oot fyysisesti Iéisnd, niin on se vuorovaiku-
tus erilaista. Sitten taas kun sé oot etdnd, ettd sulla ei ole siind niitd eleitd ja ilmeitd mihin
sd voit turvautua. - - (H3)

Haastatteluissa tuli ilmi hybridityén nurja puoli, ihmisten kohtaamisen vahentyminen. Fyysinen
kohtaaminen koetaan edelleen hyvin merkittdvaksi monellakin tapaa. Monen mielesté tyoela-
massa tarvitaan sita eika tydelama voi olla pelkkda kotona yksin etatdiden tekemista. Olemalla fyy-
sisesti ldsna, on osa tydyhteis63, ja osa vuorovaikutustilanteita. Kun kommunikoi kasvokkain, voi

olla varma viestin oikeanlaisesta perille menosta.

- silloin jéé se ihmisten sellainen fyysisesti kohtaaminen vdlistd, ja mun mielestd tyéeldmdis-
sdkin tdytyisi olla sitd. Ei se saisi olla pelkkddé etdd. - - (H7)

- mun mielestd pitdd olla sitd semmoista kasvotusten oloa ja muuta koska silloin saa sata-
varmasti aina tietdd, etté meneekd toiselle perille se misté keskustellaan tai mikd on
agenda. - - (H1)

Kuten monessa muussakin asiassa tyopaikoilla, niin hybriditydssakin, vuorovaikutusta, viestintaa,
kohtaamisia voisi olla enemman myos toimeksiantajayrityksessa. Erds haastateltava toivoi esihen-

kilon ottavan enemman kontaktia, vaikka vain soittamalla ja kysymalla ”mita kuuluu?”

- Musta tuntuu, ettd se on aina kaikilla, etté aina voisi olla enemmdin. - - (H5)

- kyllé md sanon, ettd md tykkddn myds siitd, kun esihenkil6 soittaa meille ja vililld kyselee
vdhdn mimmoinen tilanne. - - (H7)
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4.2 Vuorovaikutuksen piirteet ja taidot

Tassa kappaleessa kuvataan digitaalista vuorovaikutusta, toimeksiantajayrityksen esihenkildiden

vuorovaikutustaitoja seka tunteiden yhteytta vuorovaikutukseen. Haastatteluissa pyydettiin omin
sanoin kuvaamaan kasite digitaalinen vuorovaikutus. Kaikki haastatellut osasivat yhdistaa sen jon-
kin teknologian valityksella tapahtuvaksi toiminnaksi ilman sen enempaa kasitteen tarkempaa ku-

vaamista.

Digitaalinen vuorovaikutus

Digitaalisessa vuorovaikutuksessa korostuu kirjallinen viestinta ja sen tulkinta. Digitaalisen vuoro-
vaikutuksen suurin haaste on viestin perillemeno sellaisena kuin se on tarkoitettu. Sanattoman
viestinndn osuus vuorovaikutuksesta korostuu, erityisesti silloin ei kdytetd videoyhteyttd. Videoyh-
teydessakin on oma heikkoutensa, aito lasndolon tunne syntyy vain samassa tilassa olevissa koh-
taamisissa. Organisaation olisi myos hyva sopia digitaalisen viestinnan pelisdannot, esimerkiksi
milloin ja miten kameraa pidetdan paalla seka pohdittava kuinka sopivaa on kadyttaa esimerkiksi
hymioita tyoasioihin liittyvissa viesteissa. Erds haastateltava kertoi kuinka viestin vastaanottajan
persoonan tunteminen vaikuttaa viestin ”“laatuun.” Viesti voi olla vdhemman muodollinen, jos vas-

taanottajan tuntee jo entuudestaan.

- Kameran asento ihan kaikella rakkaudella. Méd en halua katsoa kenenkddn sieraimiin ja
semmoinen ettd katsoo sité kameraa samanlaisesti, kun sé katsoisit sitd ihmistd. Katsot
sitd kameraa silmddn, niinku sé katsoisit ihmisen silmiin, ettd tulisi se ldsndolon tunne. - -
(H2)

- Sitten jos ollaan sellaisella teams yhteydelld, etté on kamerat pddlld, niin silloinhan sd
pddset ndkemddn sitd toista, vaikkakin rajoitetusti. Ja ehkd siind jopa pystyy toinen feikkaa
jollain lailla helpommin kuin silld lailla, ettd nékee toisen kokonaan samassa tilassa ldsnd. -
- (H4)

- Haasteellista siind mun mielesté on nimenomaan se, ettd jos sé esimerkiksi kirjoitat teks-
tid, ettd miten toinen tulkitsee sen. - - (H3)

- Jollain lailla, ettd sé tunnet sitd ihmistd sen verran persoonana, ettd sd tieddt, ettd voiko
sille laittaa jotain ja mitd voi laittaa. - - (H1)

- Siitdhén kdydddn tietysti aina keskustelua, ettd minkd verran jotain hymiéitd ja muita on
soveliasta tydjutuissa kdyttdd. - - (H6)
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Esihenkildiden vuorovaikutustaidot ja -osaaminen

Esihenkiloiden vuorovaikutustaidoilla- ja osaamisella on merkitystd muun muassa tyoarkeen ja
tyon sujuvuuteen. Tyo koetaan yhdeksi merkittavaksi osa-alueeksi eldamadssa ylipdansa. Esimies-
alaissuhteen toimivuus on olennainen osa toimivaa tyoarkea. Tyossa vietetddan noin kolmannes
padivastad, joten silla miten asiat arjessa sujuvat, on iso merkitys. Esihenkiléiden vuorovaikutustaidot
koettiin olevan yleisesti ottaen hyvalla tasolla toimeksiantajayrityksessa. Vuorovaikutustaitojen
arvellaan olevan osin persoonasta lahtdisia, niin sanottuja maalaisjarjen taitoja ja osin tydelamassa
opittuja taitoja. Kaikkien esihenkildiden kanssa tullaan toimeen hyvin ja sujuvasti. Haastatteluissa

tuli lisaksi ilmi esihenkilén persoonan merkitys. On tarkeaa uskaltaa lahestya esihenkiloa.

- No mulla ei oo kenestékddn siis minkddn ndkéistd valittamisen sanaa, ettd md oon aina-
kin ihan kaikkien kanssa pystynyt keskustelemaan. - - (H2)

- Kylld silld iso merkitys on, ettd miten esimies ottaa asiaan kiinni ja miten hoidetaan nditd
asioita ja miten just kaikki palaverit jérjestetddn ja jos tarvitsee semmoisena etdpdivénd
kysyd jotain niin miten ne hoituu. - - (H3)

- Osa tulee maalaisjérjestdjd, osa tulee opitun kautta, mutta silld on tosi iso merkitys. Miten
esimies alainen suhde toimii ja miten sen molemmat kokee. TyGssd ollaan yksi kolmasosa
pdivdstd, niin silld on iso merkitys. — (H1)

- Joo onhan sillé merkitys, ettd sé uskallat esimerkiksi IGhestyd esimiestd, ettd jos se olisi
joku ihan kaukainen, joku semmoinen saavuttamaton, mutta sitten se on todenndikoisesti
saavuttamaton livendkin, ettd ei se siitd hybridistd sitten miksikddn muutu. - - (H2)

Erddn haastateltavan mielestd, esihenkil6illa pitdisi olla jo pelkdastaan “aseman” vuoksi hyvat vuo-
rovaikutustaidot, ja jollei niita ole, pitdisi esihenkilén hakeutua koulutukseen laajentaakseen osaa-

mistaan vuorovaikutustaitojen osalta.

- Jos hén esihenkilé asemaan on yleensé hakeutunut, niin hdnelld pitéisi olla kyllé vuorovai-
kutustaitoja tai sitten niitd pitdisi opiskella, jos ei niitd ole, koska se on térkedtéd. - - (H1)

Moni haastateltavista korosti tilannetietoisuuden merkitysta yhtena vuorovaikutuksen osa-alueen
taitona. Esihenkilon sosiaaliset taidot ja niin sanottu ”pelisilma” korostuvat entisestaan hybridi-

tyossa ja sen johtamisessa. Empatia, eli kyky asettua toisen asemaan ja ymmartad hanen



47

tuntemuksiaan ja nakékulmaa nousi esille haastatteluissa. Selked ja ymmarrettdva viestinta on yksi
toimivan ja hyvan vuorovaikutuksen taito. Kun kdytetdaan ymmarrettavia sanoja ja pidetaan kieli

yksinkertaisena, niin talla varmistetaan, etta haluttu sanoma menee perille.

- No kyl mun mielestd pitdd osata olla se tai pitdd olla pelisilmdd ja justiin sitd sosiaalista
taitoa ja sellaista, no téssé on tietysti ihan vastaajasta kiinni, etté kuka mitékin arvostaa,
mut md tykkddn just siité, ettd suoraan Ildhestytddn ja vaikka se tulee sitten mitd kanavaa
kautta ettd vaikka sen sanoo tai kirjoittaa tai mitd, niin sielld on aina se asia ja se on aina
ndtisti laitettu, siis sillé tavalla ndtisti laitettu etté koska siind jos istuu koneen ddiressd ja
tekee jotain ja on aivan téysin toisessa maailmassa, ja sitten tulee joku kysymys, niin se ky-
symyksen asettelu jo vaikuttaa siihen, ettd pomppaako sitd kuuhun vai hengittddkoé vaan
hetken ja kattoo ettd okei md rupean tutkimaan tdtd. - - (H3)

- Niin kylld siind on se semmoinen niin mitenkd se nyt vois pukea sanoiksi, sdvy ja ehkd se
tulee nimenomaan sieltd taustalta se sanaton, ettd kirjoitusasukin voi olla monenlainen,
miten se on laitettu siihen tai miten se sanotaan tai kerrotaan niin, kylld semmoiset kaikki
merkkaa mulle paljon. - - (H3)

Tunteiden yhteys vuorovaikutukseen

Haastatteluissa keskusteltiin paljon tunteista tyoelamassa, tunteista vuorovaikutuksessa, niiden
nayttamisesta tai piilottamisesta seka siita, mita on tunnealykkyys. Kaikki haastatellut totesivat,
ettd tunnetaidoilla on iso merkitys tyoelamassa. Omien ja muiden tunteiden kasittelya helpottaa,
jos pystyy rajaamaan tydasiat ja henkilokohtaiset asiat erilleen toisistaan. Erds haastatelluista ker-
toi pyrkivansa ajattelemaan asiat asioina ja ihmiset ihmisina, vaikka tuo kuvattu rajanveto onkin
joskus vaikeaa. On myds tiedostettava, etta ihminen on kokonaisuus, ja oma tunnetila valittyy
muille vuorovaikutuksessa vaistamatta. Omaan viestintdtapaan, oli se sitten suullinen tai kirjalli-

nen, lasna- tai etatydssa, on hyva kiinnittaa huomiota.

- On niilld iso merkitys, koska ei meistd kukaan ole semmoinen robotti, ettei olisi tunteita
ollenkaan. Niin kylld ne tunteet on térkedt. Md oon yrittédnyt itse henkil6kohtaisesti pitdd
tydasiat tybasioina, ettd niihin ei liittyisi kauheasti tunnetta. - - (H3)

- Ei kai kukaan voi tehddi toitéd ilman tunteita, koska ihminen on kokonaisuus niin vaikuttaa-
han se ja millé fiilikselld sé oot itse, niin kylldhdn sd vdlitat sitd fiilistd, omaa tunnetilaa ha-
luamatta sun tyékavereille. - - (H1)

- Itse aina yritén jotenkin, tai oon perusluonteeltaan semmoinen véhdén, ettd ennemmin
yrittdd ottaa asiat asioina ja ihmiset ihmisind, eiké aina yhdistd sité ihmistd ja asiaa. - -
(H7)
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- Md oon kova stressaamaan, niin mulla on aina hyvd tietdd heti, ettd milld tyylilld se viesti
mulle tulee ja myoés se, kun kauheasti mietin itse, ettd miten md tuon asiat esille, ettei ke-
tddn vaan millddn tuolla pahastu tai ota vddrin sitd viestid. - - (H5)

4.3 Hybridityoskentelyn nykytila

Tassa kappaleessa kuvataan toimeksiantajayrityksen hybridityoskentelyn kokemuksia ja pelisdan-
toja, hybridityon vaikutuksia esihenkilotyohon ja yhteisollisyyteen seka viestintadn. Lisaksi luvussa
kasitelladn hybridityon vaikutuksia, hyotyja ja riskeja seka etuja ja haasteita. Lopuksi vield noste-

taan esille hybridityoskentelyyn liittyvat odotukset ja kehitysehdotukset. Haastatteluista saatu ai-

neisto oli erittdin laaja ja runsas taman teeman osalta.

Kokemukset hybridityosta ja hybridityon pelisdannot

Toimeksiantajayrityksen hybriditydn tekemisen malli koetaan yleisesti ottaen sujuvaksi ja toimi-

vaksi tavaksi tehda toita organisaatiossa. Hybriditydn kdaytannon tavoissa ja pelisaanndissa on kui-
tenkin tiimikohtaisia eroja, eika toisten tiimien tapaa tehda hybridityota juurikaan tunneta. Toi-

meksiantajaorganisaatiossa ymmarretdan kuitenkin tyotehtavien erilaisuus, mika omalta osaltaan
maarittelee hyvinkin pitkalti kutakin tiimia koskevat hybridityon rajoitteet. Kaikki eivat voi olla sa-
manaikaisesti etdatdissa, varsinkaan asiakaspalvelutehtavissa. Organisaation haasteena onkin hyb-
ridityontekemisen mallin tasapuolisuuden kokemuksen luominen kaikille. Kaikki haastatellut ovat

kuitenkin tyytyvaisia oman tiimin tapaan tehda hybridityota.

- Mun nékékulmasta toimii ihan hyvin ndin. En nde, ettd siind olisi tosiaan sindlléén tar-
vetta muuttaa. Kaikki asiat on tullut hoidetuksi. - - (H1)

- Meillékin on sitten organisaatiotasolla, ehkd véhdn niin sanottuja tiimikohtaisia eroja ja
tietysti, koska tyétehtdvdt on niin erilaisia. Kaikki ei voi olla koko ajan etditéissd tai ei voi
itse pddttdd minkd verran ovat tai milloin ovat, ettd ne pitdd sitten sopia. - - (H7)

- Md en ole kuullut kylld keltddn, ainakaan mitéén negatiivista siitd asiasta. En ole kylld hir-
vedisti siitd siis mitenkddn erityisesti keskustelutkaan kenenkddn kanssa, mutta niinku ldh-
tokohtaisesti olen ymmdrtéinyt, ettd ne ketkd tekee hybridind, niin on siihen tyytyvdiisid. - -
(H2)

- Varmaan yksi semmoinen mikd aiheuttaa aiheutti eniten napinaa ja mutinaa oli se, etté
onko ne sédnnét oikeasti tasapuolisia. Se on tietysti organisaatiosta kiinni ja toimenkuvat
on erilaiset ja siiné on kaikenlaista muuttuvaa palikkaa monta. Mutta kylld mun mielestd
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jos miettii koko organisaation ndkévinkkelistd niin kyllé silloin se ettd se on tasapuolista
kaikille, tietysti ne tydn rajoitteet huomioiden, niin mun mielestd se on semmoinen asia
mikdé pitdd huomioida. - - (H3)

Kukaan haastatelluista ei haluaisi enaa palata siihen tydn tekemisen malliin, jossa kaikki tyot teh-
tiin vain ja ainoastaan toimistolla |asna ollen. Eika kukaan haastatelluista myodskaan haluaisi tehda
pelkkaa etatyota. Sellaisen tyontekemisen tavan ei kuvattu sopivan haastateltujen omaan ajatus-
maailmaan tai ideaaliseen tyopaikkaan. Eras haastatelluista arveli tyétahdin kiristyneen viimevuo-
sien aikana ja jos sama maara toita tehtaisiin toimistolla, olisi se erittdin raskasta. Haastatteluissa
todettiin lisdksi, etta etatoiden tekemiseen ei voisi ketdan pakottaakaan, halun ja motivaation eta-
toihin taytyy lahted omasta itsestd. Toimeksiantajayrityksen nykyinen hybriditydn tekemisen malli,
jossa sallitaan tietty valinnan vapaus etdpaivien sijoittamisesta omaan kalenteriin tyotehtavien

mukaan, koetaan toimivaksi.

-Ja nyt sitten kun tdtd on mennyt jo hetken aikaa, niin en md voisi kuvitella, ettéd md palai-
sin takaisin siihen, etté md olisin viis pdivéé koko ajan toimistolla koska md kokisin sen kau-
hean raskaaksi. Se tyd tyétahti on tiivistynyt ja en tiedd, onko sitd tydtd enemmdn kuin en-
nen, vaan eikd sitd vaan ennemmin ymmdirtdnyt, ettd sitd on niin paljon. - - (H3)

- En haluaisi tehdd kokonaan etdtéitd, ettd ehdottomasti on tdrkedtd myés se ihmisten toi-
mistolla naamatusten kohtaaminen. - - (H5)

- Md en vois kuvitella ty6td missd md olisin esim eténd koko ajan, se ei sopis, pdd hajois.
Mutta se on fakta, ettd tosiaankin, néhddédn nyt harvemmin. - - (H4)

- ainakaan pakottaa ei voi, ihmisid ei voi. Ihmiset me ollaan kaikki, ihan jokainen meistd on
oma persoona, osa haluaa tehdd sitd etdtyotd, osalle se on pakkopullaa ja joku haluaisi
saattaisi olla koko ajan etdnd. - - (H7)

Vaikutukset esihenkilotyohon

Vain muutama haastateltava osasi kuvata hybridityon vaikutuksia esihenkilotyéhon. Haastatelta-
vien mielesta sen ei koettu vaikuttaneen tyon tekemiseen milldan tavalla tyontekijan nakokul-
masta katsottuna. Hybridityon Iahinna arveltiin vaikuttaneen esihenkilon kaytanndn tyétapoihin ja
siihen ettd esihenkil6a ei nde joka paiva kahvitauolla.

- niin kylld tdd varmaan vaatii esimieheltd sellaista, ettd pitéé pystyd ennakoimaan paljon
enemmdn. - - (H3)

- ehkd vaan se, ettd ei néhdd kahvihuoneessa niin usein. - - (H4)
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Tiimina tyéskentely, yhteistyo ja yhteisollisyys

Hybridityon ei koeta vaikuttaneen tyoyhteisoon kuulumisen kokemukseen juuri lainkaan, ei positii-
visesti eika negatiivisesti. Kaikki haastateltavat kertoivat etta “on kiva tulla toimistolle etdapaivien
jalkeen”. Toimeksiantajayrityksen tyoyhteis6a pidetdan yhtena merkittdvana voimavaratekijana ja
uutenakin tyontekijana on helppo tulla mukaan tiimiin ja tydyhteisdon. Tutustuminen tydkaverei-
hin ja perehtyminen sujuu myos hybridina. Myos yhteistyo sujuu muiden tiimien kanssa ja koko
organisaation tasolla, etatydsta huolimatta ja sen vuoksi. Erds haastatelluista arveli etta kaikki tu-

levat toimeen paremmin kun kukin saa “oman ajan” rauhoittua etana.

- Ei ole vaikuttanut. Ei ole kylld vaikuttanut mitenkddn, ei yhtédédn mitenkddn, ei positiivisesti
eikd negatiivisesti. Niinku sanottu, ku tddllé on niin silleen sama, ettd kummassa sd oot kun
tadlla toimii hyvin tad ihmisten vélinen, niinku kontaktit toimii hyvin. Kaikki toimii hyvin.
Olit sd sitten etdnd tai et. - -(H2)

- Siis mdhdn en sindlldén ole kauheasti huomannut siin eroo, etté ehkd se on nyt eri tavalla,
kun sd oot etdnd, niin sulla on enemmdn semmoinen, ettd aha ihanaa tulla toimistolle
nédhdd taas kaikkia. Kun sitten kun sd oot tddlld toimistolla koko aikaa, niin saattaa olla vd-
hdn ehkd itsestddnselvyytendkin se ja sG ehkd arvostat sitd sitten taas enemmdn, kun sé
oot etdnd. Ettd en md oo itse huomannut siind mitddn, ettd susta olisi tullut jonkun kanssa
etdisempi tai olisi vaikeampi tulla porukkaan mukaan. En ole siind huomannut mitddn,
mutta tietenkin persoonastaan se on paljon kiinni. - - (H5)

- sitten kuitenkin tulin uutena siihen hetkeen, niin ei mulla ole ollut sen kanssa niin sanotusti
mitddn haasteita, mutta méd oon muutenkin luonteeltani hyvin sosiaalinen, niin md en ole
kokenut sitd, ettd se olisi millddn lailla rajoittanut tai ollut mikéén hidaste mun kuulumiselle
tyoyhteiséén. - - (H3)

- kun sé oot siellé eténd, niin sielld tavallaan sen ajan rauhoittuu ja sitten kun sd tuut taas
toimistolle, niin onkin kiva ndhdd kaikkia. Et se on ehkd tehnyt siitd semmoisen, ettd kaikki
tulee paremmin toimeen keskenddn. - - (H1)

Hybridityon vaikutukset: hyodyt ja riskit, edut ja haasteet

Kaikki haastateltavat nostivat hybriditydn isoimmaksi hyédyksi ja eduksi yksityiseldmaan liittyvien
tilanteiden joustavamman ja helpomman hoitamisen sekd tyomatkojen vahentymisen kautta saa-
dun ajansaaston arkeen. Etatydpdivien koetaan myds rauhoittavan ja sita kautta oma tydssa jaksa-

minen paranee.
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- henkilokohtaisesti silld on iso merkitys eli se, ettd sd pystyt paremmin sumplimaan ikddn
kuin sen arjen. - - (H2)

- se sosiaalinen vuorovaikutus, kanssakdyminen on pienempdd silloin kun sé istut kotona
niin se tasaa hermoa, auttaa jaksamaan, sillé on iso merkitys. - - (H3)

Vain alle puolet haastatelluista mainitsi hybridityon yhdeksi riskitekijaksi etana tehtavan tyopaivan
tehottomuuden “mahdollisuuden”. Oman tyén johtamisen ja organisoinnin taito korostuu, kun
tehdaan etatoitd, tasta olivat kaikki kuitenkin yhtd mieltd. Haastatteluissa mainittiin hybridityon
riskitekijana myos vaadrinkdayton mahdollisuudet, jotka ilmentyessdan voisivat pilata sen luottamuk-
sen ilmapiirin, joka on saatu rakennettua ja jota ilman hybridityo ei voisi toimia. Kaikilla oli koke-
musta tai esimerkkeja aiemmista tydpaikoista vaarinkaytoksiin liittyen, toimeksiantajan organisaa-
tiossa sellaista ei tunnistettu olevan. Yksi hybridityon riski on myos tyoyhteisosta irtaantuminen,
sosiaalisen erakoitumisen kokemus, mutta sen arveltiin olevan melko vahaista toimeksiantajan
tyoyhteisdssa.

- jotkut ihmiset sanoo, ettd ne ei osaa tehdd etdtoitd, ettd ne ei osaa olla téissd, jos ne ei
mene fyysisesti sinne tyépaikalleen. - - (H1)

- Osa ei motivoidu kotona tehtdvistd tydstd, kun on niin paljon kuulemma ympdrilld kaikkea
muutakin mielenkiintoista. Niin se on sddli ja harmi, silld pilaa vaan etdtyén, mutta se on
varmasti mahdollista ja se on mun mielestd uhka. - - (H1)

- en tunnista kylld tddltd yhteisosté yhtddn, ettd olisi semmoista, mutta jostain edellisesté
tyopaikasta niin tunnistan tyypin, jolle ei voinut antaa etdpdivid, koska siitd tyéntekoa ei
tapahtunut toimistolla niin miksi sité olisi tapahtunut kotonakaan. - - (H2)

- Riskiné md ehkd kokisin sen tietyille ihmisille just sen sosiaalisuuden tilanteen, ettei kdy
niin, ettd erakoituu kaikista. - - (H5)

Hybriditydn suurimmiksi haasteiksi mainittiin seka katkokset tietoliikenneyhteyksissa etta vajavai-
set tai kasilld olevaan tilanteeseen “vaarin” valitut vuorovaikutustavat. Joissakin tilanteissa, fyysi-
selld l[dsndololla samassa paikassa saattaa olla ratkaiseva merkitys asian etenemisessa. Useim-
missa tapauksissa, ei kuitenkaan aina, asian kasittely voidaan kuitenkin siirtaa esimerkiksi

huomiseksi, tai seuraavaan ajankohtaan, jolloin tavataan fyysisesti toimistolla.

- Haaste on, kun tulee yllédttdva tilanne, tydtilanne onkin semmoinen, ettd md tarvitsisin ih-
misen téhdn viereen mun pulpetille tai toisinpdin, eikd niin etté me kéyddén sitd teamsissa
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tai siind puhelimessa Ildpi. Mutta sitten md tieddn, ettd huomenna me ndhdddn toimistolla,
niin voidaan siirtdd huomiseksi. - - (H4)

- jos ei netti toimi, niin haaste, mutta siis jos ei ohjelma toimi, niin sekin, mutta kun se oh-
jelma ei toimi vélttémdttd toimistollakaan. - - (H7)

Tyontekijakokemus hybridity6ssa

Lahes kaikki haastateltavat totesivat etatyon tehokkuuden tai tehottomuuden mittaamisen vaike-
aksi tai jopa lahes mahdottomaksi. Etdna tehtdvaa tyota on vaikea valvoa ja miten ylipdansa mita-
taan asiantuntijan tekemaa ”aivoty6ta”. Sellainen henkild, jolla on alhainen tyémoraali ja lusmui-
lee, voi ihan hyvin tehda sitd samaa myos toimistolla. Etatyon tekemisen pitad perustua puhtaasti
luottamukseen. Toki jarjestelman vaarinkdyton mahdollisuudet tiedostetaan ja se onkin yksi eta-

tyon riski- tai uhkatekija.

- se on aika vaikea lGhted varmistaa, koska et sé néie tavallaan, etté miten ihmiset sitd
tyotd tekee. - -(H5)

- En md tiedd voiko ketddin irtisanoa sillé perusteella, ettd se lusmuilee etdtoissé tai milld
sitd, mutta md en nde, ettd sitd pystyisi. Ethdn sd pysty toisen etdtdissd tekemisid monessa-
kaan tydssd mittaamaan millddn, koska jos sd tekisit jotain semmoista kappaletta tyétd,
ettd sd teet tietyn mddrdn kappaleita tunnissa, niin sellaisella voitaisiin mitata, ettd tuleeko
sulla se sama tulos etdtdissd kun toimistolla ollessa, mutta meilld ei taida olla kenenkddn
tyo sellaista, ettd sitd voitaisiin silld lailla mitata. Voihan se lukea vaikka iltalehtedikin ja olla
tyokoneen ddrelld aktiivisena. - - (H1)

- toi on vaikea kysymys, oon joskus sité miettinyt, ettd kuinka mitataan sité tyétd. En osaa
vastata koska mun on pakko sanoa se, ettd jos md oisin esimies, niin siind ei ole kun se luot-
taminen ja toki tunnen tuntisin alaiseni ja sitten sitten vaan pitdd luottaa ettd ne hommat
hoituu. Koska et sd voi aina eikd sekddn takaa, ettd oot vihrednd siellé teamsissa, ettd seu-
raampa sitd, ei se sano vélttimdttd yhtddn mitddn, joku voi olla vaikka imuroimassa. - -
(H7)

- Mutta md puhun yleisesti, jotkut kéyttdd etdtyotd hyvéikseen tekemdlld jotain omia asi-
oita, kdymdilld kaupassa, hoitamassa asioita. En tiedd voiko luottaa, ettd kaikki tekee sen
tyoénsd. Mulla on oma tyémotivaatio niin kova, md en osaisi kuvitella, ettd md lusmuillen
kotona, mut siind on védrinkdytéksen se paikka. - - (H4)
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Viestintd hybridity6ssa

Erdaan haastateltavan mielesta tiedonkulku on haastavampaa hybridityon tekemisen mallissa. Tieto
ei valttamatta aina kulje kunnolla yrityksen eri paikkakunnilla sijaitsevien toimipisteiden valilla. Jo-
kaisen taytyisi myos itse muistaa olla aktiivinen tiedonvalittdja. Kaikki haastateltavat kuvasivat toi-
meksiantajayrityksessa kdytdssa olevia viestintdkanavia; intra, teams, sahkoposti, toimiviksi ja te-
hokkaiksi. Tietoa koetaan olevan riittavasti saatavilla, joskin kunkin omalla vastuulla ndiden
tiedotuskanavien seuranta. Teamsia pidetaan yleisesti ottaen pikaviestikanavana, johon laitettui-
hin viesteihin oletetaankin vastattavan nopeasti. Yli puolet haastatelluista esittivat kuitenkin toi-
veen, ettd Teamsinkin kaytossa pidettaisiin mielessa “"tyérauha”, samoin kuin toimistolla tapahtu-
vassa viestinndssa. Osa haastatelluista kokee, ettd Teamsissa hopotelladn osin jonninjoutavia ja
turhanpaivaisia asioita.

- nythdn siiné ehké ongelma on se, ettd kun osa on toimistolla ja osa etdnd, ne ketkd on

sielld toimistolla, tuleeko niiden muistettua sitten kertoa niille ketkdé niité asioita oikeesti
tarvii. - -(H5)

- mutta ettd se, ettd sd viestit oikeasti kaikki tarvittavat asiat eteenpdin. - - (H7)

- se teams, se koetaan sellaiseksi pikaviestintd kanavaksi, ettd jos sd tarvitset apua ihan vd-
littémdsti johonkin Heti, niin sitten kdytd teamsia. - - (H3)

Oma suoriutuminen hybridity6ssa

Kaikki haastateltavat korostivat hybridityon tekemisen mallin auttavan tydssa jaksamisessa. Hybri-
dityd mahdollistaa myds paremman oman tyon hallinnan seka auttaa keskittymaan tyohon ilman
hairidtekijoita. Lahes kaikki haastatteluista myds kokevat olevansa tehokkaampia tehdessaan eta-
toita kuin tehdessaan vastaavaa tyota toimistolla. Etdna tyoskennellessd, vuorovaikutusta muiden
kanssa on vihemman, ja se koetaan enemman positiivisena, rauhoittavana tekijana, kuin negatiivi-
sena yksindisyyteen liittyvana seikkana. Henkinen jaksaminen nostettiin esille monessa haastatte-
lussa.

- md jaksan, md sanon suoraan, md henkil6kohtaisesti jaksan enemmdin tdissd. Md itse asi-

assa vahdn veikkaan, ettd sairauslomat ois véihentynyt. En tiedd ei, en tarkoita itsedni,
niinku yleisesti varmaan koko suomessa. - - (H4)

- Siis sanotaan, ettd henkisesti se on ainakin paljo parempi. En md en osaisi endé kuvitella,
ettd olis koko aikaa toimistolla, ettd sanotaan ettd siind vaiheessa pdd hajoiski varmaan,
jos olis koko aikaa tddlld toimistolla. Mdkin oon just semmoinen, etté md tykkddn tehdd
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asioita kauhealla tahdilla, niin se on omalla tavalla hyvd, ettd sitten vdlilld, kun sd oot sielld
kotona ja sulla on hetken aikaa siihen rauhoittumiseen. Sulla ei ole sitten sitd, ettd sd vield
juttelet kaikkien kanssa siind, niin se vie kauhean paljon energiaa, niin energiaa véhén
myds sddstyy siind. - - (H5)

- No kylldhdn se mun jaksamiseen vaikuttaa, ettd mdé jaksan paremmin. - - (H2)

- Mulla on kotona tekemisessd tai etdtéissd tekemisessd se rauha keskittyd siihen asiaan
kuitenkin parempi, kun meiddn toimisto-olosuhteissa, niin kyll mdd koen, etté md oon sil-
loin myds tehokkaampi koska mulla on nimenomaisesti sitten mahdollisuus ilman hdiriditd
saada tehtyd se tyd, mikéd vaatii sitd keskittymistd. - - (H1)

- Md ehkd koen, ettd se on loppujen lopuksi ehkéd tehokkaampaa myés etdnd se tyénteko,
koska sulla ei ole sitd kavereitten kanssa jutustelua niin paljon siind, vaan sd voit keskittyd
vaan niihin tyétehtdviin. - - (H3)

Odotukset ja kehitysehdotukset

Kysyttdessa mita odotuksia haastatelluilla on hybridityohon liittyen ja miten hybridityota tulisi
edelleen kehittaa organisaatiossa, esittivat kaikki haastateltavat toiveen etdtyon ja lahityon yhdis-
telma kaytannon jatkumisesta edelleen. Lisaksi yli puolet haastatelluista esitti toiveen entista jous-
tavammasta tavasta tyoskennelld hybridimallissa. Etdna tehtavan tydn maaraa toivottiin pystyvan
seka itse etta tiimin kanssa yhdessa paattamalla sadtelemaan tyotehtavien mukaisesti. Lisaksi erds
haastateltava korosti kalentereiden ajantasaisuutta ja niiden merkitysta. Kunkin pitdisi pitdd oma

kalenteri ajan tasalla, jotta tiedettdisiin, kuka on paikalla toimistolla ja kuka on etana.

- Nykyinen malli on hyvd ja md tykkédn jakaa sité viikkoa et vililld toimistolla, vdlilld etdnd.
- - (H4)

- No odotuksia ei vélttdmdttd silld tavalla, ettd mé odottaisin mitéén, md oon aika tyytyviii-
nen tdhdn nykytilanteeseen. Toki sitd odottaa, etté se myds jatkuu, ettd sitd ei olla poista-
massa missédn vaiheessa. - - (H6)

- Se, ettd ihmisille annettaisiin sitd vastuuta itse niiden omien tyétehtdvien puitteissa mah-
dollisesti tydkavereiden kanssa sitten katsoa se, ettd minkd verran ja missd kohtaa ja koska
etdtéissd on. - - (H1)

- ettd ei ainakaan kokonaan unohdettaisi, ettd vaikka ihmiset olisikin nyt tyytyvdiisié tdhén
nykyiseen malliin, niin aina voisi miettid, ettd olisiko siiné joku vield, ettd voisiko esimerkiksi
etdpdivien mddrdd lisdtd? - - (H3)



55

- Md ehkd haluan sindnsd vihédn enemmdn vielé vapautta siihen, ettd sitd ei ole rajattu niin
tarkkaan, ettd milloin sd saat olla etdnd, ettd se vois olla, jos katsotaan sen mukaan miké
siind on se tarve. - - (H5)

5 Pohdinta

5.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli hankkia ymmarrysta ja tarjota kuvaus toimeksiantajana toimi-
van organisaation asiantuntijoiden kokemuksista ja nakemyksista vuorovaikutuksen merkityksesta
hybriditydssa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaiset vuorovaikutuksen piirteet ja
taidot koetaan toimiviksi ja hyviksi tyoyhteisossa. Vuorovaikutuksen ndkdkulmaa lahestyttiin posi-
tiivisuuden ja olemassa olevien hyvien kaytanteiden kautta. Kolmantena tavoitteena tutkimukselle
oli lisata ymmarrysta hybridityon johtamiseen liittyvista erityispiirteista kartoittaen hybridityon ko-
kemuksia ja ndkemyksia toimeksiantajayrityksessa, ja nain tarjota uusi nakékulma hybridityon joh-

tamisesta organisaatiolle.

Tutkimus toteutettiin kesd-heinakuussa 2023. Laadullisen tutkimuksen menetelmana kaytettiin
puolistrukturoitua teemahaastattelua, jonka vastausten avulla pyrittiin |0ytamaan vastaus tutki-
musongelmaan. Tutkimuksen paakysymys oli mitd merkitystd vuorovaikutuksella on hybridityén
johtamisessa? Tutkimuksen alakysymyksia olivat millaiset piirteet ja taidot koetaan toimiviksi ja
hyviksi tyoyhteis6ssd ja millainen kokemus tydntekijéillé on yrityksen hybridityéskentelyn johtami-

sen nykytilasta.

Tutkimuksen tuloksissa kasiteltiin ensimmaisena tyontekemisen paikan vaikutusta vuorovaikutuk-
seen sekd vuorovaikutuksen merkitysta hybridityossa. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd osa koki vuoro-
vaikutuksen olevan paikka- ja tilannesidonnaista, kun taas toiset eivat nahneet asiassa mitdaan
eroja. Tata selittanee henkilon oma kokemus ylipaansa vuorovaikutuksen merkityksesta yksilota-
solla. Sanallisen ja sanattoman viestinnan erilaisuus ja merkittavyys korostuu hybridity6ssa, tama
tuli selkedsti esiin tutkimuksessa. Jos digitaaliseen kehonkieleen ei kiinnita erityistd huomiota, mo-
net eleet, ilmeet ja tavat, jotka viestivat tunteita, empatiaa, kokemusta ja persoonallisuutta, jadavat
huomaamatta. Tutkimuksessa tuli ilmi ettd, fyysinen kohtaaminen koetaan edelleen hyvin merkit-

tavaksi monellakin tapaa. Olemalla 1asnd, on osa tydyhteisdd, ja osa vuorovaikutustilanteita.
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Kommunikoimalla kasvokkain, varmistaa viestin oikeanlaisen perille menon. Tyypillinen digityon
tekijoiden kohtaama ongelma on kasvokkain tehtavaa tyéta suurempi riski vaarinymmarryksille
(Humala 2019). Vuorovaikutuksella on siten valtavasti merkitysta hybridityossa ja hybridityén
johtamisessa. Tama pitaa organisaation tiedostaa ja samalla keksia keinoja miten sanatonta vies-
tintaa voisi kehittad vuorovaikutteisempaan suuntaan. Uusimpien tutkimusten mukaan, nimen-
omaan tahan sanattomaan viestintdan pitaisikin kiinnittda eniten huomiota hybridityssa ja sen
johtamisessa (Eklund ym. 2021). Hyvaakin tarkoittavat viestit voidaan ymmartaa vaarin, kun ei
nahda toisen kasvoja eika pystytd havainnoimaan muutakaan sanatonta viestintdaad (Monkkénen &
Roos 2023, 144). Todellinen vuorovaikutus vaatii avointa kommunikaatiota, rehellisyytta ja tekojen
ja sanojen yhtendisyytta. llman luottamusta vaikeatkin asiat jadvat kasittelematts, silla ihmiset ei-
vat uskalla ilmaista todellisia ajatuksiaan. (Kankaanpaa 2021, 184.) Kun tyoyhteisén vuorovaikutus
perustuu keskindiseen arvostukseen ja valittamiseen, syntyy luottamukseen pohjaava ilmapiiri
(Ranki 2023b). Etatyon tekemisen pitaa perustua luottamukseen ja tatd tukee myds aikaisemmat
tutkimukset pandemian jalkeisesta tyoelamastd. Suomalaisissa organisaatioissa on erittdin vahva

institutionaalinen ja kulttuuriin sisddnrakennettu luottamus (Kovalainen ym. 2022).

Toinen osuus tutkimuksen tuloksista kdsitteli vuorovaikutuksen piirteita ja taitoja: digitaalista vuo-
rovaikutusta, toimeksiantajayrityksen esihenkildiden vuorovaikutustaitoja seka tunteiden yhteytta
vuorovaikutukseen. Digitalisoitunut tydymparisto asettaa vaatimuksia myos vuorovaikutustai-
doille. Tutkimustulosten mukaan digitaalisessa vuorovaikutuksessa korostuu kirjallinen viestinta ja
sen tulkinta. Tutkimuksessa tuli myds ilmi, etta digitaalisen vuorovaikutuksen suurin haaste on
viestin perillemeno sellaisena kuin se on tarkoitettu. Sanattoman viestinndn osuus vuorovaikutuk-
sesta korostuu tassakin osa-alueessa. Tutkimuksessa selvisi, ettd esihenkildiden vuorovaikutustai-
doilla ja -osaamisella on merkitysta tyoarkeen ja tyon sujuvuuteen. Isotalus ja Rajalahti (2017) ovat
todenneet johtajien vuorovaikutustaidoilla olevan vahva yhteys muun muassa tyotyytyvaisyyteen,
organisaatioon sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa tuli lisdksi ilmi esihenkilon per-
soonan merkitys ja vaikuttavuus. On tarkeaa uskaltaa lahestya omaa esihenkil6aan. Esihenkilon
sosiaaliset taidot ja niin sanottu “pelisiimad” korostuvat entisestdan hybriditydssd. Moni haastatel-
tavista korosti myos tilannetietoisuuden merkitysta yhtena vuorovaikutuksen osa-alueen taitona.
Tutkimuksen mukaan esihenkildiden vuorovaikutustaidot ovat yleisesti ottaen hyvalla tasolla toi-
meksiantajayrityksessa. Toimiviksi ja hyviksi vuorovaikutuksen piirteiksi ja taidoiksi nousi esille
yhteistyon ja joukkuepelaamisen, empatian ja viestinnan taito. Kyky tyoskennelld yhdessa mui-

den kanssa, jakaa vastuuta ja tukea toisiaan on olennainen osa vuorovaikutusta tyoyhteisossa.
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Empatia luo luottamusta ja auttaa rakentamaan vahvoja ihmissuhteita. Selkea ja ymmarrettava
viestintd on avainasemassa hyvdssa vuorovaikutuksessa. (Kankaanpaa 2021, 184-185.) Usein luot-
tamus on syntynyt kasvotusten tyoskennelless3, ja sen siirtaminen teknologiavélitteiseen ymparis-
toon vaatii aktiivista vuorovaikutusta. llman tukitoimia ja sosiaalisia suhteita tyontekijat saattavat
kokea tyytymattomyytta ja kokea vahemman tehokkuutta. (Etdjohtajan vuorovaikutusosaaminen
2022.) Hybridityo asettaakin entistd suurempia vaatimuksia niin tyontekijoiden kuin esihenki-
I6idenkin tyoyhteisotaidoille, joita vuorovaikutustaidot myds ovat, vaittaa Eklund ja muut (2021).
Heikkinen ja muut (2021) toteavat etta esihenkildiden on mukautettava kuuntelu- ja viestintataito-

jaan hybridityossa.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etta tunnetaidoilla on iso merkitys tyoelamassa. Tunnedlykkaat esihenki-
|6t kiinnittdvat huomiota sanattomaan viestintdan, kuten eleisiin ja ilmeisiin, rakentaen aitoa tun-
neyhteytta tyontekijoihin. Tama edistda vuorovaikutusta ja lisda lasndolon tunnetta. (Jarvinen
2020.) Tunnetaidot viittaavat kykyyn tunnistaa ja hallita omia tunteita. Hyvat tunnetaidot paranta-
vat vuorovaikutuksen laatua ja helpottavat yhteistyotd, oli kyseessa sitten tyopaikka tai henkilo-
kohtainen eldama (Haapakoski ym.2020, luku 4). Tutkimustulosten mukaan, omien ja muiden tun-
teiden kasittelyd helpottaa, jos pystyy rajaamaan tyoasiat ja henkilokohtaiset asiat erilleen
toisistaan, todettiin tutkimuksessa. Esihenkildiden tulisi harjoitella tunnetaitojaan, mutta yksinaan
hekaan eivat voi saavuttaa merkittdvdaa muutosta. Jokaisella yksil6lld on vastuu omista tunteis-
taan. Ymmartamalla omia tunteitaan ihminen voi myds paremmin tukea muita. (Haapakoski ym.

2020, luku 4.)

Kolmas osuus tuloksista kasitteli hybridityoskentelyn nykytilan kuvausta: kokemuksia ja pelisdan-
toja, hybridityon vaikutuksia esihenkilotyohon ja yhteisollisyyteen seka viestintaan. Lisaksi osuu-
dessa kasiteltiin hybridityon vaikutuksia, hyotyja ja riskeja seka etuja ja haasteita. Lopuksi vield
nostettiin esille hybriditydskentelyyn liittyvat odotukset ja kehitysehdotukset. Tutkimuksessa sel-
visi, ettd kukaan haastatelluista ei haluaisi enda palata aiempaan tyon tekemisen malliin, jossa
kaikki tyot tehtiin vain ja ainoastaan toimistolla Iasna ollen. Kukaan haastatelluista ei mydskaan
haluaisi tehda pelkkaa etatyota. Toimeksiantajayrityksen nykyinen hybridityén tekemisen malli,
jossa sallitaan tietty valinnan vapaus etapaivien sijoittamisesta omaan kalenteriin ty6tehtavien
mukaan, koetaan toimivaksi. Hybridity6n kdaytdannon tavoissa ja pelisaannéissa on kuitenkin tii-

mikohtaisia eroja. Toisten tiimien tapaa tehda hybridity6ta juurikaan tunneta. Organisaation
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haasteena onkin hybriditydontekemisen mallin tasapuolisuuden kokemuksen luominen kaikille. Tut-
kimuksessa tuli ilmi, etta kunkin oman tiimin tapa tehda hybridity6ta on toimiva ja siihen ollaan
tyytyvaisia. Eri tyopaikoilla kokeillaan ja tutkitaan nyt aktiivisesti erilaisia tyoskentelymalleja. Esi-
henkil6illa, HR-osastoilla ja johdolla on keskeinen rooli tyontekijoiden ohjauksessa ja hyvinvoinnin
tukemisessa hybriditydssa. Hybridityon pelisdannot maaritelldan niin yksilo-, tiimi- kuin organisaa-
tiotasollakin, mika edellyttaa organisaatioilta kykya tarkastella kriittisesti johtamiskdytantdja ja

henkildston tukitoimia. (Vartiainen & Vanharanta 2023.)

Vain muutama haastateltava osasi kuvata hybriditydn vaikutuksia esihenkilotyohon, ja talta osin
aineisto jaikin niukahkoksi. Tatd pddosin selittdnee se, ettd kukaan haastatelluista ei toimi esihen-
kilotehtavissa ja ndin ollen, hybridityon nakokulman kddntaminen itsestd esihenkiloon osoittautui
ennakoitua vaikeammaksi. Haastattelujen kohteiksi valikoitiin toki jo tyon alkuvaiheessa tyonteki-
jat, jotta aihe saatiin rajattua. Haastattelemalla seka esihenkil6ita etta tyontekijoitd, olisi tutkimus-
aineistoa kertynyt luultavammin jopa kahteen opinnaytetyéhon. Eskola ja Suoranta (1998) kehot-
tavatkin rajaamaan aineiston huolella, jotta analysointi on mielekasta ja jarkevaa. Ongelmaksi

laadullisessa tutkimuksessa saattaa muodostua se ettd, aineisto ei lopu koskaan.

Tutkimuksessa selvisi, etta hybridityo ei vaikuta tyoyhteisoon kuulumisen kokemukseen juuri lain-
kaan. Tama tutkimustulos on ristiriidassa aiempien asiantuntijaorganisaatioissa tehtyjen tutkimus-
ten tulosten kanssa. Monissa organisaatiossa tuskaillaan nimenomaan yhteisollisyyden menetysta
hybriditydssa. Toimeksiantajayrityksen tyoyhteisoa pidetdadan yhtena merkittavana voimavarateki-
jana tyossa ylipdansa. Yhteisollisyyden vahvistaminen tydyhteisdssa kannustaa ihmisia tyoskente-
lemaan tiiviimmin yhdessd muiden kanssa ja lisda halua osallistua tyoyhteisdn toimintaan (Virta-
nen, Kaltiainen & Hakanen 2022). Tutkimuksessa tuli myds ilmi, ettd uutenakin tyéntekijana on
helppo tulla mukaan tiimiin ja tyoyhteis6on hybriditydn aikana. Hybridityd muuttaa sosiaaliset
suhteet usein tietokoneen kautta hoidettaviksi, mika voi vaikuttaa negatiivisesti luovuuteen ja yh-
teisollisyyteen (Vartiainen & Vanharanta 2023). Tutkimukset osoittavat, ettd etenkin etdtybaikana
palkatut tyontekijat ilmaisivat kiinnostuksensa siirtya hybridityohon. Tydntekijoilla on yleisesti ot-

taen myonteinen asenne hybridityotd kohtaan. (Karjalainen 2023.)

Tama tutkimus toteutettiin kesalla 2023, jolloin COVID-19 pandemiasta on kulunut jo useampi

vuosi ja hybridityon tekemisesta on tullut toimeksiantajayrityksessakin osa “uutta normaalia”.
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Tutkimustulokset osoittivat todeksi hybridityon oletetut hyodyt ja edut liittyen tyontekijoiden yksi-
tyiselamaan. Tutkimustulosten perusteella hybridityon isoin hydty on nimenomaan yksityisela-
maan liittyvien tilanteiden joustavampi ja helpompi hoitaminen seka tydmatkojen vahentymisen
kautta saatu ajansaasto arkeen. Oman tyon johtamisen ja organisoinnin taito korostuu, kun teh-
daan etatoita, tama tuli selkeasti esiin tutkimuksessa. Tutkimustulosten mukaan etatoiden tehok-
kuutta tai tehottomuutta on Idhes mahdotonta mitata. Etatyon tekemisen pitda perustua puh-
taasti luottamukseen. Tyontekijat ovat tehokkaimmillaan silloin kun ovat tyytyvaisia tyonantajaan
ja mahdollisuuksiin vaikuttaa miten ja missa tekee toita. Hyvinvoiva tydntekija on myos tuottava,
toteaa Ranki (2023a). Tutkimustulosten perusteella, voidaan todeta ettd, hybriditydn suurin
haaste on katkokset tietoliikenneyhteyksissa sekd vajavaiset tai tilanteeseen “vaarin” valitut vuo-
rovaikutustavat. Virtuaalisessa tydssa on erityisen tarkeaa oppia tekemaan havaintoja- ei tulkin-
toja, jotka voivat helposti johtaa vaariin johtopaatoksiin tai vaarinkasityksiin, erityisesti silloin kuin
toista henkil6a ei nde fyysisesti. (Humala 2019.) Tutkimuksessa tuli myos ilmi, etta tiedonkulku on
osin haastavampaa hybridityon tekemisen mallissa ja etta tieto ei valttamatta aina kulje kunnolla

toimeksiantaja yrityksen eri paikkakunnilla sijaitsevien toimipisteiden valilla.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd hybridityon tekemisen malli auttaa tydssa jaksamisessa. Tutki-
muksessa tuli myos ilmi ettd, hybridityd mahdollistaa my6s paremman oman tydn hallinnan seka
auttaa keskittymaan tyohon ilman hairiotekijoita. Tutkimustulosten mukaan, ldhes kaikki haastat-
teluista kokivat olevansa myos tehokkaampia tehdessaan etdtoéita kuin tehdessaan vastaavaa tyota
toimistolla. Hybridity® voi parhaimmillaan merkittavasti edistaa arkipdivan hyvinvointia. Toisaalta
vapauden lisddntyessa hybridityossa, tulee myos yksilollinen vastuu omasta hyvinvoinnista koros-
tumaan, ja tama edellyttaa tyontekijoilta itsetuntemusta ja kykya itsensa ohjaamiseen. Hybridi-
tydn suurimpana hyotyna voidaan nahda yksilon lisddntynyt autonomian tunne ja aitojen vaikutus-
mahdollisuuksien kokeminen oman tyonkuvaan ja tyoskentelytapoihin (Vartiainen & Vanharanta

2023).

5.2 Kehitysehdotukset

Kaikki haastateltavat esittivat toiveen etatyon ja ldhityon yhdistelma - kdytannon jatkumisesta
edelleen. Tutkimustulokset puoltavat tata toivetta, toimeksiantajayrityksen kannattaa jatkaa hyb-
riditydon mahdollistamista yhtena tyontekemisen muotona. Hybridityon kdytannon tavat ja peli-

saannot on kuitenkin syytd avata lapinakyvasti koko organisaatiolle, jotta saavutettaisiin
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tutkimuksessa esiin tullut tasapuolisuuden kokemus. Kaytdnnon tapoja ja pelisddntoja kannattaa
pitdd myos aktiivisessa seurannassa, jotta edelleen muuttuvaan tydmaailmaan osataan reagoida

ajoissa ja oikealla tavalla.

Tutkimuksessa tuli ilmi ehdotus etdna tehtavan tyon maaran omaehtoisesta sdantelysta tyotehta-
vien mukaan. Yli puolet haastatelluista esitti toiveen entista joustavammasta tavasta tyoskennelld
hybridimallissa. Tata kehitysehdotusta pitdisi pohtia tarkemmin, mita se tarkoittaisi kaytannossa ja
mitka olisivat ehdotuksen seuraamukset. Vaikka tutkimuksessa selvisi, etta hybridityo ei ole vaikut-
tanut tyoyhteisoon kuulumisen kokemukseen juuri lainkaan, muuttuisiko tilanne, jos osa henki-
|6ista tydskentelisikin koko ajan etana? Riittdisiko kaikilla oman tydn johtamisen ja organisoinnin

taidot? Mita tama tarkoittaisi tiimeille tai esihenkildille?

Tutkimustuloksissa nousi esille myos konkreettisia kehitysehdotuksia, joilla toimeksiantajayrityk-
sen hybridityon tekemisen mallia voitaisiin kehittda siihen suuntaan, josta koettaisiin olevan hyo-
tya myos jatkossa. Esille nousi muun muassa ehdotus kalentereiden ajantasaisuudesta huolehtimi-
sesta seka huomion kiinnittamisesta vuorovaikutustapoihin. Olisi ensi arvoisen tarkeda, etta
kaikkien kalenterit olisivat ajan tasalla, jolloin tiedettaisiin, kuka on milloinkin toimistolla ja kuka
etdand. Kuten tutkimuksessa tuli ilmi, kirjalliseen viestintaan kannattaa jatkossa kiinnittaa erityista
huomiota, niin vaarinkasitysten valttamiseksi kuin viestin oikeanlaisen perillemenon varmenta-

miseksi.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tarkea osa hyvaa tutkimuskaytantoa on kyky arvioida omia valintoja kriittisesti, perehtya tutki-
musta ohjaaviin saantdihin ja sisdistaa luotettavuuskriteerit. Kvalitatiivisen tutkimuksen yhtey-
dessa luotettavuuden arviointi koskee aineiston keruuta, analyysia ja tutkimuksen tulosten rapor-
tointia. (Aaltio & Puusa 2020, 177-184.) Aineiston keruun luotettavuus on yhteydessa koko

tutkimuksen luotettavuuteen, tarkentaa Tuomi ja Sarajarvi (2018, 163—165).

Taman opinndytetydn laadinta alkoi kevaalla 2022. Opinndytetydn aihe valikoitui tekijan kiinnos-
tuksen pohjalta. Toimeksiantajana toimiva organisaatio hyvaksyi aiheen, jonka jalkeen ldhdettiin
suunnittelemaan tutkimuksen toteuttamista. Talloin aloitettiin my6s lahdekirjallisuuden kokoami-

nen, jatkaen sitd koko tutkimuksen teon ajan aina lokakuuhun 2023 asti. Laadullisessa
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tutkimuksessa teorialla on keskeinen rooli. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 22). Tutkimuksessa kaytetty
tietoperusta on rakennettu hyddyntden laajasti seka kotimaista etta kansainvalista kirjallisuutta.
Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus on pdaosin 2010- ja 2020- luvuilta. Tietoperustan tiedonhaussa
hyoédynnettiin padasiassa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkkokirjaston sekd Tampereen Yli-
opiston sahkoisia tiedonhakupalveluita. Kansainvalisen tutkimustiedon ja artikkelien etsimisessa
painopiste oli Jyvaskylan ammattikorkeakoulun sdahkdisessa kansainvalisten artikkelien hakupalve-

lussa. Artikkelihaussa kaytettiin paaasiallisesti vertaisarvioituja artikkeleita.

Jo opinndytetyon aloitusvaiheessa sovittiin toimeksiantajana toimivan organisaation yhteyshenki-
I6n kanssa, ettd lopullisessa opinndytetyon raportissa ei mainita toimeksiantajayrityksen nimea.
Siksi tdssa raportissa viitataan tutkimuskohteeseen nimellad "toimeksiantajayritys". Opinnaytetyon
tekemisesta toimeksiantajana toimivalle yritykselle on tehty kirjallinen sopimus. Erillisen tutkimus-
luvan tarvetta ei tunnistettu tdssa kontekstissa. Tahan tutkimukseen ei ole saatu avustusta, maara-
rahaa tai muutakaan palkkiota. Tutkimukseen haastatellut henkil6t ovat saaneet osallistua haas-

tatteluihin tyoaikana.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruu perustuu harkinnanvaraisuuteen, usein varsin pie-
neen maaraan verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen. Aineiston laatu on tarkedampaa kuin sen
maara, toteaa Eskola ja Suoranta. (1998.) Tassa tutkimuksessa osallistujat valikoituivat vapaaehtoi-
suuden perusteella. Tutkimukseen osallistui seitseman vapaaehtoista vastaajaa. Télla haastattelu-
maaralla pyrittiin saavuttamaan tutkimusaineiston osalta saturaatio eli kylladntymispiste. Kyllaan-
tymispiste tarkoittaa sita vaihetta, jolloin tutkimusaineisto on saavuttanut sen pisteen, jossa siina
ilmenevat asiat alkavat toistaa itsedan, ja sen myota lisdaineiston kerdaminen ei enaa tuottaisi
merkittavasti uusia oivalluksia tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-100; Vilkka
2015). My6s tutkijan oma nakokulma ja omat intressit vaikuttavat aineistonkeruuseen seka kera-
tyn aineiston luonteeseen vaistamatta, toteaa Kiviniemi (2018, 76). Laadullisessa tutkimuksessa
keratty aineisto ei heijasta suoraan todellisuutta, vaan se tulkitsee ja valittaa tutkijan ndkemyksen
kautta (Kiviniemi 2018, 76). Tutkijan toimiessa itse erdanlaisena aineistonkeruun valineend, on

ihan luonnollista, ettd nakemys ja tulkinta asioista kehittyvat prosessin edetessa (mts. 84).

Tutkimuksessa valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmaksi. Teema-

haastattelu oli erittdin hyva valinta taman tutkimusongelman selvittamiseksi, koske se mahdollisti
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monipuolisten ndkdkulmien saamisen tutkimusaiheeseen. Haastattelut toteutettiin henkilokohtai-
sina haastatteluina, seka kasvokkain etta Teams-yhteyden vdlitykselld. Haastatteluissa vallitsi
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Tutkimusaiheeseen oli perehdytty huolellisesti ennen haastat-
teluja, mika osaltaan edisti luotettavuutta ja antoi mahdollisuuden esittaa aiheeseen liittyvia lisa-
kysymyksia haastattelujen aikana. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli on merkittava. Tutkija
voi paattaa taysin mielivaltaisesti keita tutkitaan, mita heilta kysytaan tai mita ei kysyta, miten tut-

kimusaineisto kerdtaan ja miten se analysoidaan. (Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja.)

Tietosuojalain mukaan haastateltava voi antaa patevan suostumuksen tietojensa kasittelyyn tutki-
mustarkoituksiin ainoastaan siind tapauksessa, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista
ja yksilollistd, ja ettd suostumus perustuu haastateltavalle annettuun riittavaan informaatioon tut-
kimuksesta (Tietosuojalaki 2018/1050). Tama koskee henkil6tietojen laillisen kasittelyn periaa-
tetta, mutta yhta merkittdva on ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen keskeinen eettinen periaate,
joka liittyy osallistujien vapaaehtoiseen suostumukseen tutkimukseen osallistumiseen perustuen
(Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarvi-
ointi Suomessa 2019). Haastatteluihin osallistuvilta edellytettiin kirjallisen suostumuksen anta-
mista. Suostumuslomake kaytiin lapi ennen haastattelujen aloittamista. Haastateltaville kerrattiin
tutkijan yhteystiedot, tutkimuksen aihe ja tavoite, haastattelun toteutustapa, osallistumisen va-
paaehtoisuus, haastattelun luottamuksellisuus, haastatteluotteiden sisallyttdminen tutkimusra-
porttiin sekd haastattelun jatkokaytto ja arkistoiminen. Osallistuminen haastatteluihin oli vapaaeh-
toista, ja haastateltavilla oli oikeus keskeyttda haastattelu milloin tahansa halutessaan ilman syyta
ja ilman seuraamuksia, tai peruuttaa jo antamansa suostumus milloin tahansa. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja nauhalle vield kerrattiin haastatteluun osallistujan suostumus henkil6tietojen ke-
raamiseen, henkilotietojen kdyttdamiseen tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla seka lupa haastat-

telun tallentamiseen.

Tutkimuksessa tunnistettiin yksildiviksi henkilotiedoiksi suostumuslomakkeelle kirjattu haastatelta-
van nimi seka haastatteluissa ilmi tuleva henkilékohtainen mielipide. Taman vuoksi laadittiin tieto-
suojaseloste turvaamaan kerattyjen henkilotietojen asianmukainen kaytto niin tutkimuksen aikana
kuin tutkimuksen paatymisen jalkeenkin. Tietosuojaselosteessa on esitetty, mita henkil6tietoja tut-

kimusaineisto sisdltaa ja mista |ahteista nama henkilétiedot on hankittu, miten henkilotietoja
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sisaltava tutkimusaineisto arkistoidaan, miten kauan aineistoa sdilytetaan, missa sita sdilytetaan,
miten tietojdrjestelmiin tallennettu aineisto on suojattu ja mika on henkil6tietoja kasittelyn tarkoi-

tus.

Kun tarkastellaan tdman tutkimuksen luotettavuutta, on erityisen tarkeaa arvioida objektiivi-
suutta, koska tutkimuksen tekija tyoskentelee samassa organisaatiossa, mika oli tutkimuksen koh-
deorganisaatio. Tuomi ja Sarajarvi (2018) painottavat objektiivisen tutkimusotteen tarkeytta luo-
tettavuuden varmistamiseksi. Tutkimusotteen tulee olla objektiivinen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
159-160.) Haastatteluissa tuotiin myos ilmi, etta tutkijan tehtdvana oli toimia ainoastaan kuunteli-
jana, ohjaamatta ja kommentoimatta milldan muulla tavoin haastattelun kulkua. Tasta syysta

haastattelu ei ollut kovinkaan vuorovaikutteinen, vaan enemmankin yksipuolinen kerronta.

Tutkija on kollegiaalisessa suhteessa tutkittaviin, ja on tuntenut heidat jo useamman vuoden ajan.
Talla olemassa olevalla tunnettavuudella saattoi olla jonkinlaista vaikutusta siihen, miten tutkitta-
vat kayttaytyivat ja toimivat tutkimustilanteissa, vaikka haastatteluissa korostettiinkin oman mieli-
piteen kertomista erityisen painokkaasti niissa tilanteissa, joissa haastateltava oli oma suora alai-
nen. Osallistumisen vapaaehtoisuus onkin varmistettava erityisen huolellisesti tilanteissa, joihin
kytkeytyy jonkinlainen valta-asetelma (lhmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja

ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019)

Tutkijan asemassa keskeisena tekijana on luottamus. Tutkimukseen osallistuvien henkiléiden tulee
voida luottaa siihen, etta heiddan anonymiteettinsa sailyy, ja heille on kerrottava avoimesti tutki-
muksen tarkoituksesta ja sen mahdollisista vaikutuksista. Tutkittavien informointia ja tunnistetie-
tojen kasittelya osana eettisyytta korostavat Ranta ja Kuula-Luumi (2017, 413). Jo haastattelukut-
sussa tuotiin ilmi se, ettd haastattelut toteutetaan anonyymeina yksiléhaastatteluina. Tama
kerrattiin haastateltaville vield haastattelun alkaessa. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t ano-
nymisoitiin nimedamalla heidat tunnistekoodein, H1 = Ensimmainen haastateltava, H2 = Toinen
haastateltava ja niin edelleen. Eettinen nakdkulma ja tutkittavien anonymiteetti huomioitiin myos
tekemalla haastattelujen kalenterivaraukset merkinnalld “yksityinen tapahtuma”. Tutkittavien
anonymiteetti voitiin ndin sdilyttad koko prosessin ajan, aina aineiston keruusta lapi tutkimuksen

analyysivaiheen, paattyen tutkimuksen tulosten raportointiin.
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Taman tutkimuksen aineiston analysointimenetelmana kaytettiin sisallénanalyysia, silld sen avulla
on mahdollista saada koostettua laajakin aineisto tiivimpaan ja selkeampaan muotoon, kadotta-
matta kuitenkaan sen sisadltoa. Analysoinnin pyrkimyksena on rakentaa ymmarrettava, johdonmu-
kainen ja yhtendinen kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-126). Tut-
kimuksen analyysi on kuvattu taulukossa 1, jotta lukija ymmartaisi sisalldnanalyysin prosessin
paremmin. Haastatteluiden litteroidut aineistot kaytiin [api useita kertoja tarkoituksena tunnistaa
keskeiset asiat ja tehdd mahdollisimman perustellut johtopdatokset. Tutkimuskysymykset pidettiin
jatkuvasti mielessa aineiston analyysin aikana varmistaen, etta aineistosta valittiin tutkimuksen na-

kokulmasta oleelliset ilmaisut.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi haastateltiin henkilGitd, joilla oli asiantuntemusta tutkittavasta
ilmiosta. Vilkka (2015) painottaakin omakohtaisen kokemuksen merkitysta haastateltavien valin-
nassa. On tarkead pitdaa mielessa tutkimuskysymys ja valita haastateltavat kokemukseen tai asian-
tuntijuuteen perustuen. (Vilkka 2015, 135-136.) Tyon neljannessa luvussa esitettiin tutkimustulok-
sia. Suorien tekstilainausten avulla pyrittiin havainnollistamaan, mitd haastatteluissa on sanottu ja
kuinka tutkimustuloksiin on padsty. Talla tavoin pyrittiin esittdmaan, etta lopulliset tulokset perus-
tuivat aineiston keruuseen ja analyysiin mahdollisimman selkeélla ja avoimella tavalla. Tuomi ja
Sarajarvi (2018) korostavat pohtimaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa nimenomaan tut-
kimuksen kohdetta, ilmi6ita, ja tutkimuksen tarkoitusta. Vastausta kysymykseen mita ollaan tutki-
massa ja miksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163.) Tutkimukseen osallistui seitseman henkil6a ja tama
aineistonkoko oli sopiva ottaen huomioon tutkimuksen tavoitteet. Laadullisessa tutkimuksessa

laatu on keskeistd maaran sijaan tulosten raportoinnissa (Mts. 173).

Vaikka tutkimuksen aikana pyrittiin suojelemaan haastateltavien anonymiteettid, on tarkeaa huo-
mioida, ettd suorissa lainauksissa esitetyista tuloksista joku haastatelluista saattaa tunnistaa it-
sensd, etenkin sen perusteella, mitd ja miten hdan on kertonut asioista. Tama tieto ei vaikuta haital-
lisesti tutkimustuloksiin, silld ne ovat varsin yleisluontoisia. Tunnistettavimpia murrekielisia
ilmaisuja on kuitenkin pyritty valttamaan raportin tulososiossa olevissa suorissa lainauksissa.
Vilkka (2015, 49) ehdottaa haastattelureferointien nayttamista haastateltaville ennen niiden kayt-
tod. Tutkimustuloksia ei annettu etukdteen luettavaksi eikd myoskaan valittuja tekstilainauksia.
Tama oli perusteltua, koska suorien lainausten kdyttamismahdollisuudesta oli keskusteltu jo haas-

tattelutilanteissa.
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Perinteisesti reliabiliteetti kdsitetdan tutkimustulosten toistettavuuden mittarina. Paadytaanko sa-
maan lopputulokseen, jos kaksi eri tutkijaa analysoi samaa aineistoa. Jos ndin tapahtuu, voidaan
todeta tutkimuksen tulosten olevan reliaabeleja. (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Laadullisessa tutkimuk-
sessa on kuitenkin hyvdksyttava tutkimustulosten tulkinnan ehdollisuus. Jokainen tulkinta on haas-
tettavissa, ja jokaiselle tulkinnalle on mahdollista esittda vaihtoehtoisia nakemyksia. Tutkijan teh-
tavana on rakentaa yhtendinen ja looginen kasitys omista tulkinnastaan ja selittdaa, miksi han on
paatynyt naihin tulkintoihin. (Kiviniemi 2018, 83—84.) Aaltio ja Puusa (2020) lisaksi korostavat, etta
ihmisten kayttaytyminen on aina sidoksissa siihen tilanteeseen ja ymparisté6n, missa he toimivat.
Tastd syysta on eparealistista odottaa, ettd kaksi eri tutkijaa voisi tuottaa tdysin identtisid havain-

toja ja niihin liittyvia tutkimustuloksia. (Aaltio & Puusa 2020, 180).

Kuten Ranta ja Kuula-Luumi (2017, 413) esittavat, hyva aineistonhallinta tarkoittaa sitd, ettd haas-
tattelut on keratty ja aineisto analysoitu siten, ettd se vastaa ensisijaisesti tutkijan tarpeita, jonka
jalkeen aineisto arkistoidaan siten, etta se on viela muidenkin kadytettdvissa. Aineistonhallinnassa
keskeisia seikkoja ovat tutkittavien tiedottaminen, suostumus, henkilGtietojen kasittely ja aineis-

ton kuvaaminen.

Tietosuojalain soveltamisen ja aineistonhallinnan nakékulmasta on tarkead suunnitella myos tutki-
musaineiston tietoturvallinen kasittely, tata korostavat Ranta ja Kuula-Lumi (2017, 417). Myos
Vilkka (2015, 47) huomauttaa ettd, tutkijan on taattava, ettei tutkimusaineisto missaan vaiheessa
paddy vaariin kasiin. Tassa tutkimuksessa keratty aineisto on talletettu vain tutkijan henkilokohtai-
sessa kaytossa olevan kannettavan tietokoneen muistiin. Tutkimukseen liittyvaa aineistoa ei ole
miltaan osin tallennettu pilvipalveluihin. Tutkijan kdytossa oleva henkilokohtainen kannettava tie-
tokone on suojattu kaksivaiheisella salasanatunnistautumisella. Haastattelutallenteet tuhottiin
heti litterointien valmistuttua. Haastattelujen litteroidut aineistot tullaan havittamaan tietoturval-

lisesti kahden vuoden kuluttua opinndytetydn valmistumisesta lukien.

Tassa tutkimuksessa olen pyrkinyt noudattamaan kaikkia aiemmin mainitsemiani eettisia periaat-
teita. Lahteet on asianmukaisesti merkitty. Tutkimuksen tulokset on esitetty monipuolisesti, ot-

taen huomioon erilaiset nakdkulmat. Olen korostanut tasapuolisesti sekad onnistumisia etta kehi-
tyskohteita. Tutkimuksen luotettavuutta on yllapidetty huolellisesti koko tutkimusprosessin ajan,

ja jokainen vaihe tutkimuksesta on kuvattu mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkimukseen
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valittuja menetelmia on perusteltu useista eri ndkokulmista. Tutkimuksessa on sitouduttu noudat-
tamaan hyvan tieteellisen kdaytannon ohjeistusta seka eettisia periaatteita, jotka koskevat ihmisiin

kohdistuvaa tutkimusta.

5.4 Yhteenveto ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa kappaleessa kasitelldaan tutkimustulosten hyédyntamista seka jatkotutkimusaiheita. Tutki-
mus sujui kokonaisuutena hyvin. Tutkimus heratti runsaasti kiinnostusta tutkimukseen osallistu-
vien joukossa seka toimeksiantajana toimivassa organisaatiossa ylipdansa. Toivon, ettd tama tutki-
mus lisdisi ymmarrysta vuorovaikutuksen merkityksesta. Toivon lisdksi, etta taman tutkimuksen
tuloksia voidaan hyodyntaa paitsi tutkimuskohteena olleessa organisaatiossa myos laajemmin eri
organisaatioissa, riippumatta niiden toimialasta. Hybridity6 ja vuorovaikutus ovat aiheita, jotka
koskettavat hyvin monia asiantuntijaorganisaatioita, ja niistd saatua tutkimustietoa voidaan sovel-
taa myo0s eri toimialoilla. Kuten taman tutkimuksen tulokset osoittavat, vuorovaikutuksella on val-
tavasti merkitysta hybridityossa. Taman vuoksi jatkotutkimukset aiheen parissa olisivat darimmai-
sen hyodyllisia. Ne voisivat lisata organisaatioiden tietoisuutta vuorovaikutuksen merkityksesta ja

auttaa niita kehittdmaan toimintamallejaan hybridityon vuorovaikutuksen parantamiseksi.

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettad esihenkilon vuorovaikutustaidoilla ja -osaamisella on merkitysta tyo-
arkeen ja tyon sujuvuuteen. Esihenkilon persoonalla ja henkilokohtaisilla ominaisuuksilla koettiin
myos olevan merkitysta. Esihenkilon roolia tai vaikuttavuutta koko organisaation vuorovaikutuk-
seen hybriditydssa on tutkittu viela melko vahan. Tama avaa laajan kentan jatkotutkimuksille.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita voisi olla esimerkiksi: ” millainen merkitys esihenkilén vuorovai-
kutustaidoilla on hybriditydssa?” “miten esihenkil6t voisivat kehittdaa vuorovaikutusosaamistaan

hybridityossa?” Jatkotutkimuksilla olisi potentiaalia tuoda lisdaa hyodyllista tietoa aiheesta.

Lopuksi haluan vield todeta, etta koin henkilokohtaisesti taman tutkimuksen tekemisen ammatilli-
sesti merkitykselliseksi, ja olen vakuuttunut siita, etta tutkimuksesta on hyotya seka toimeksianta-

jalle, tutkimukseen osallistuneille, etta omalle ammatilliselle kasvulleni. Oli tarkeda tutkia aihetta,

joka on minulle henkilokohtaisesti erittdin merkityksellinen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

h—IMSTATI'E LUKUTSU

Opiskelen Jyvaskyldn ammattikorkeakoulussa organisaation ja talouden johtamisen YAMEK-tutkintoa ja olen
tekemassa opinndytetydts, jonka aiheena on vuorovaikutuksen merkitys hybriditydn johtamisessa. Tydn
tavoitteena on selvittd3 ja saada ymmarrys mitd merkitysta vuorovaikutuksella on hybridityén johtamisessa.

Etsin nyt tutkimukseeni haastateltavaksi organisaatiomme jaseni3, joilla on kokemusta eti- ja ldsnatydn
tekemisestd. Haastattelut tullaan toteuttamaan yksilohaastatteluina kasvotusten/Teamsin valityksells ja
haastattelut nauhoitetaan aineiston analysointia varten. Osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista.
Haastatteluissa nousevat asiat kisitellddn luottamuksellisesti ja ne tulevat vain tdhén tutkimusty&hon
kaytettaviksi. Tutkimustulokset raportoidaan anonyymisti, joten yksitt3ista haastateltavaa ei voida tunnistaa.

Haastatteluihin voi osallistua tyGaikana ja sopiva ajankohta sovitaan yhdessa. Toivon, ettd haastatteluun
l&ytyy osallistujia! llmoitathan mahdollisesta osallistumisestasi minulle s3hkdpostitse timan viikon aikana.
Jos haluat tiet33 lisd3 opinndytetytni aiheesta, sisélldsta tai tutkimuksesta, niin voit olla minuun yhteydessa.
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Liite 2. Suostumuslomake

SUDSTUMUSLOMAKE OPINNAYTETYOHOM

Olen ymmartanyt, ettd tihan tutkimukseen (JAME, Organisaation ja talouden johtamisen koulutusohjelma,
opinnaytetyd) osallistuminen on vapaaehtoista ja ettd voin milloin tahansa syytd kertomatta keskeyttaa
osallistumiseni tutkimukseen tai peruttaa jo antamani suostumuksen. Mahdollisesta keskeyttimisests ei
aiheudu minulle seuraamuksia. Mikali keskeytan osallistumiseni, keskeyttdmiseen asti minusta kerattyja
tutkimusaineistoja voidaan kuitenkin hyGdyntda tiss3 tutkimuksessa.

Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta sek3 tietosuojaselosteen, ja minulla on ollut mahdollisuus esittas
tutkijalle tarkentavia kysymyksid. Olen n3in ollen saanut riittdvat tiedot tutkimuksesta ja henkildtietojeni
kdsittelysta. Minulla on ollut tarpeeksi aikaa harkita tutkimukseen osallistumistani.

Antamalla suostumukseni osallistua tihan tutkimukseen tutkittavana hyvaksyn,

- ettd minulta kerdtdan tietoa edelld kuvattuun tutkimukseen ja

- ettd minulta kerdttyja henkildtietoja kerdtidn, kiytetidn ja kisitelldan tietosuojaselosteessa
kuvatulla tavalla.

- ettd haastattelu tallennetaan

Haluan osallistua tutkimukseen

Kylla [ ] Ei 1

Allekirjoittamalla tAma3n suostumuslomakkeen hyviksyn sen, ettd tissd haastattelussa muodostunutta
aineistoa kdytetdan edelld kuvattuun tutkimukseen. Alkuperdinen allekirjoitettu suostumus ja3 tutkimuksen
tekijan haltuun. Tata suostumusta sdilytetdan koko opinndytetydn laadinnan ajan, ja tuhotaan kun
opinnaytetyd on valmistunut.

Paivays:

Allekirjoitus:

Mimenselvennys:
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Liite 3. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot:

- missd tydnantajan yksikissa tydskentelet talla hetkelld?
- miten kauan olet tydskennellyt tybnantajayrityksessa?
- miten tydaikasi jakautuu 13hi- ja etatyon tekemisesn talla hetkell3?

Vuorovaikutus yksilotasolla- teema

Mitd sinulle tulee misleen sanasta vuorovaikutus? Mitd se merkitsee sinulle?
Miten kuvaat zanallista viestintad? Mikd sen merkitys on hybriridityssar
Miten kuvaat sanatonta viestintdd Mikd sen merkitys on hybriridityssa?

Miten tydntekemisen paikka vaikuttas vuorovaikutukseen?

Vuorovaikutus hybriditydn johtamisessa- teema:

Mitd vuorovaikutustaidot mielestasi ovat?

Miten organisaatiossa johdetaan hybriditydtd vuorovaikutuksen ndkdkulmasta?

Miten vuorovaikutussuhteita voisi sywent3d hybriditydssa?

Miten toivot itsedsi johdettavan hybriditydssad vuorovaikutuksen osaltay

Miten kuvaat digitaalista veorovaikutusosaamista? Mihin tulisi erityisesti kiinnittas huomiota?
Miten hybridityd muuttaa voorovaikutusta?

Millainen merkitys esihenkildn vuorovaikutustaideilla/ vuorovaikutusosaamisella on nimenomaan
hybriditydssa?

Millainen merkitys tunteilla on tyoeldmassar

Hybriditydn johtaminen- teema:

Millaisia kokemuksia sinulla on hybriditydsta ja siita, miten sitd johdetaan?
Mitd mieltd olet yrityksemme hybriditydn johtamisen nykytilasta?

Mitd cdotuksia sinulla on hybriditydhdn liithyen?

Miten hiybridityd on vaikuttanut esihenkildtydhon?

Miten hybridityd on vaikuttanut tydyhteisdon kuulumisen kokemukseesiy



Hybriditytn kehittdminen-teema:

Mitka owat olleet mielestasi hybridityon vaikutukset? [hyddyt ja riskit & edut ja haasteet)

Millaiset pelisdanndt hybriditydssa on talla hetkella?

Mitd mielestisi pelisddnndis=a tulisi ottaa huomiocon?

Miten varmistaisit hybriditybssa tyontekijdkokemuksen seka toiminnan tehokkuuden?

Mika hybriditydssa toimii ja miks kaipaa vield kehitettdvia?

Miten hybridityd on vaikuttanut tiimina tyoskentehyyn, yhteistyihon ja yhteisollisyyteen? Mita haluaisit
muuttaa / parantaa?

Mitd viestinnassa ja kommunikoinnissa timin kesken tulisi ottaa huomioon hybriditydssa?

Miten hybriditydn tekeminen on vaikuttanut omaan suoriutumiseesi?
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