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TIIVISTELMA:

Tutkielmassa perehdytdan finanssialalla toimivan kohdeorganisaation innovaatioprosessiin ja
sen  toteutumiseen  hybriditydn  kontekstissa. Tassd  tydssa  tutkitaan, miten
kohdeorganisaatiossa innovaatioprosessi toteutuu kehitystehtdvia tekevien yksildiden
nakokulmasta, sekad siihen miten koronapandemian mukanaan tuoma hybriditydmalli on
vaikuttanut innovaatioprosessiin. Tutkimuksella pyritdan selvittdamaan hybriditydn vaikutuksia
innovaatioprosessin eri vaiheissa, seka |6ytamaan mahdollisesti tyokaluja hybridityoskentelyssa
tapahtuvan innovoinnin kehittamiseksi.

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus, ja tutkimuksen kohderyhmana olivat
kohdeorganisaation kehityspaallikot, jotka olivat tyoskennelleet vastaavissa tehtavissa jo ennen
pandemia-aikaa. Haastatteluilla pyrittiin selvittdmaan ja ymmartamaan yksildiden kokemuksia
hybridityén mukanaan tuomista muutoksista heiddan tyohonsa. Lisdksi haastatteluilla pyrittiin
lisddmaan ymmadrrysta siitd, miten yksilét innovoivat hybriditydymparistoissa. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys rakentuu hybridityon, ja erityisesti asiantuntijan hybridityon, piirteiden
esittelyn jalkeen innovaatioprosessia kasittelevista teorioista. Tutkimusaineisto koostuu neljasta
teemahaastattelusta, ja aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisadllénanalyysin perusteella.

Tutkimustulokset on jaettu tutkimuskysymyksiin vastausta helpottaviksi kokonaisuuksiksi.
Tutkimuksen tuloksissa korostuivat hybriditydbn tarjoamat virtuaaliset tyokalut, seka
innovaatioprosessin vaiheiden joustavuus seka niiden valilla liikkkuminen. Kohdeorganisaation
kehityspaallikot tyoskentelivdit oman roolinsa puitteissa innovaatioprosessin jokaisessa
vaiheessa, joskin ensimmaisen tarpeen tunnistaminen ei heiddn rooliinsa haastatteluiden
perusteella usein osunut. Tutkimustuloksien perusteella hybridityolla on ollut vaikutuksia
innovaatioprosessien syntymiseen, ja myos niiden toteuttamiseen. Merkittdvin muutos on
viestinndn muuttuminen virtuaaliseksi. Hybridity6lla on ollut lisdksi vaikutusta yksildiden
kokemukseen liiketoiminnoissa syntyvien tarpeiden maaraan.

Johtopdatoksena tutkimuksen perusteella voidaan todeta kohdeorganisaation sopeutuneen
hyvin hybridityémalliin. Kohdeorganisaatiossa kokemusta oli etdtydsta jo ennen pandemia-
aikaa, ja tama osaltaan oli lieventanyt koettua muutosta. Tutkimustulokset olivat
innovaatioprosessin alkuvaiheiden osalta varsin yhtenevaiset teoreettisen viitekehyksen kanssa.
Tutkimuksen kohteena olleet haastateltavien innovaatioprosessit vaihtelivat laajuudeltaan
jonkin verran, mutta jokaisessa nousi esiin tiedon hallinta ja jasentely seka kyky tdhan. Taman
innovaatioprosessiin vaikuttavan tekijan merkitys tulee huomioida jatkotutkimuksessa. Taman
tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa tyoelaman kehittamisessa innovaatioita paremmin
edistavaksi.

AVAINSANAT: innovaatio, innovointi, innovaatioprosessi, hybridity®, asiantuntijaty6
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1 Johdanto

Vuosi 2020 muutti tydelamdamme merkittavasti, kun koronapandemia ajoi
yhteiskuntamme useat tyopaikat etatyohon. Tyontekijoiden tuli valttaa ylimaaraisia
ihmiskontakteja samalla kuitenkin sdilyttden yhteiskunnan tarpeellisten toimintojen
jatkuvuuden. Osassa yrityksissa etatyokaytannot ja -kulttuuri olivat kehittyneet jo ennen
pandemiaa, mutta pandemian myo6ta muidenkin oli alettava tarkastelemaan
tyontekemisen tapoja. Pandemia nayttda tata kirjoittaessa olevan jaamassa taka-alalle,
ja tyontekijat ovat palanneet perinteisen tyonteon aarelle. Etatyd on kuitenkin tullut
jaadakseen, ja yritykset etsivat omalle kohdalleen sopivinta tyonteon mallia, joten

merkittavaksi vaihtoehdoksi on muodostunut hybridityo.

Hybridityossa tyota tehdaan organisaation ja tyontekijan tarpeiden mukaan joustavasti
paikasta riippumatta. Hybridityd onkin yhdistelma tyopaikalla tehtavaa tyota seka
etatyota, ja sen toteutuksessa hyodynnetdan digitaalisia ratkaisuja. (Sweco, 2021, s. 6;
Tyoterveyslaitos, 2022.) Kaikissa ammateissa etdtyo tai edes hybridityd eivat ole
mahdollisia tyonteon malleja, ja hybridityoratkaisut ovatkin erityisesti tieto- ja
asiantuntijatyontekijoiden ammattiryhmia  koskevia. Digitaaliset ratkaisut ja
viestintdvalineet mahdollistavat asiantuntijatydon paikkariippumattomasti, silla
asiantuntijatyon on todettu olevan tietoon perustuvaa pohdintaty6td, joka onnistuu
kdytdnnossa katsoen missad vain. Asiantuntijatyd on muotoutunut moniulotteiseksi ja
koko ajan muuttuvaksi, jonka takia he ovat yleensa korkeasti koulutettuja, jonka lisaksi
tyo vaatii jatkuvaa kouluttautumista. Naiden vuoksi asiantuntijoilta vaadittavan myds

itseohjautuvaa tyoskentelytaitoa. (Kdrreman ja muut 2002, s. 70-75.)

Edelld mainittujen tyon piirteiden vuoksi, asiantuntijat toimivat usein ongelmien
ratkaisijoina, ja heidan tyonsa on etsid ratkaisuja. Tasta syystd voidaankin todeta heilta
vaadittavan innovoivaa tyokayttaytymista. Yksilotasolla innovatiivista tyokayttaytymista
on tutkinut viimeisimpana muun muassa Maria Pajuoja omassa vaitdskirjassaan. Hanen
mukaansa innovatiivisen tyokayttaytymisen ymmarrys perustuu 1980-luvun kdsitykseen,

ja tdman vuoksi myds tdssa kaytetyt mittaristot ovat vanhentuneet. Innovatiivisen



tyokayttaytymisen sijaan tulisikin puhua yksilon innovaatioprosessista, joka kuvaa
paremmin yksilotasolla vaiheita idean saamisesta innovaation implementointiin.

(Pajuoja, 2022 5. 57.)

Innovaatioita tutkittu aiemmin enemman organisaation ja tiimien tasoilla kuin
yksilotasolla. Luovuuden ja organisaatioiden innovoinnin suhdetta ovat tutkineet
esimerkiksi Amabile ja Pratt, ja heiddan mukaansa yksiléiden luovuus on dynaamisessa
vuorovaikutussuhteessa organisaatioiden innovatiivisuuden komponenttien kanssa
ruokkien toinen toistaan (2016). Tiimitasolla innovaatiota ovat tutkineet Grass, Backman
ja Hoegl (2020), ja heidan tutkimuksensa korostaa tiimin jasenten ja johtajien valista

vuorovaikutussuhdetta.

Innovaatiotutkimuksessa ollaan yhta mielta siitd, etta innovatiivinen tyokayttaytyminen
on ymmarrettdvd monivaiheisena ja ulotteisena, ja innovaatioprosessiin kuuluu useita
vaiheita. Nama eivat kuitenkaan seuraa aina toisiaan jarjestyksessa, vaan vaiheiden
valilld voidaan liikkua esimerkiksi yksi askel eteen ja kaksi taaksepain. (Anderson ja muut,
2014.) Taman lisaksi yksild voi olla mukana vain osassa vaiheista, eika valttdmatta seuraa
prosessin mukana alusta loppuun (Scott & Bruce, 1994). Tasta syysta tutkimuksessa
keskitytadn prosessin ensimmaisiin vaiheisin, joita Pajuojan 16ydoksien perusteella ovat
tarpeiden tunnistaminen, rajoituksien hallinta seka ratkaisujen kehittdminen (2022, s.

50).

Hybridityoratkaisut ovat herdttdneet jo keskustelua siitd, miten ne vaikuttavat
organisaation kulttuuriin ja innovaatioihin organisaatioissa. Tyontekijat ovat osoittaneet
suoriutuvansa hyvin etatoissa seka alkaneet vaatia tyoltdan joustoa, joten tydnantajien
ndakokulmasta kysymys ei olekaan enda tarjotaanko hybriditydmahdollisuutta
tyontekijoille, vaan ennemminkin miten se toteutetaan parhain mahdollisin tuloksin.
(Trevor & Holweg, 2023.) Miten nama kaksi, hybridityo ja asiantuntijatydhon olennaisesti
kuuluva innovoiminen sitten sopivat yhteen? Tatda kysymysta ldahestymme tdssa

tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen menetelmin. Pyrimme ymmartamaan, millaisia



vaikutuksia hybridityolla on ollut kohdeyrityksen tyontekijoiden innovaatioprosessiin

palvelukehityksessa tydskentelevien kehityspaallikdiden nakdkulmasta.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tama tutkimus perustuu tarpeeseen ymmartaa hybridityoratkaisujen vaikutuksia
asiantuntijatydhon  sisdltyvan  ongelmanratkaisun  ja  innovoinnin  osalta.
Hybridityoratkaisut vaativat toimiakseen kaikilta osapuolilta kykya kompromisseihin,
seka huomion kiinnittamista vuorovaikutukseen ja viestintaan, silla tavat ja taidot naihin
ovat yksiléllisia (Vilkman, 2016, s. 53). Koska hybridityoskentely haastaa erityisesti
vuorovaikutusta ja viestintaa, ollaan sen vaikutuksista organisaatiokulttuuriin,

tyontekijoiden sitoutumiseen ja innovaatioihin huolissaan (Trevor & Holweg, 2023).

Luovuus on listattu yhdessa innovoinnin ja jatkuvan oppimisen kanssa yhdeksi
tarkeimmista tyoelamataidoista (Whiting, 2020). Luovuus ja kyky innovoida ovat tarkeita
yksildille tulevaisuuden tydelamadssa, mutta myds yhteisdille ja yhteiskunnille.
Kirjallisuudesta on l|oydettdvissa kaksi paatapaa, joilla innovaatiot parantavat
organisaatioiden kilpailukykya. Naita ovat tuote- ja palveluinnovaatiot seka prosessi-
innovaatiot, joilla voidaan parantaa ja tehostaa olemassa olevia prosesseja. Yksilon
nakékulmasta innovaatiot edistavat yksilon sitoutumista organisaatioon, ja toisaalta

my0s sitoutuneet tyontekijat innovoivat enemman. (Pajuoja, 2022, s. 4.)

Innovaatiotutkimus ja -kirjallisuus ovat menneelld vuosikymmenellad osoittaneet, etta
kiinnostus innovaatioita kohtaan on kasvanut. Innovaatioiden tutkimus on talla hetkella
hajanaista seka tutkimustulosten ettd termistonsa osalta. Mittaamishaasteet ja
keskeisten termien maarittely, haastavat tutkimustulosten tulkintaa osana kokonaisuutta,
jatama on johtanut hajanaiseen tutkimuskenttaan. (Hughes ja muut, 2018.) Ajantasaista
tutkimusta tarvitaankin seka siitd, miten yksilot innovoivat (Pajuoja, 2022, s. 11), ettd
miten konteksti ja eri tekijat vaikuttavat luovuuteen ja innovaatioprosessiin (Anderson ja

muut, 2014).



1.2 Tutkimukset tavoite

Kuten edellisessa kappaleessa mainittiin, niin ajantasaista tutkimusta tarvitaan siita,
miten eri tekijat vaikuttavat innovaatioprosessiin. Taman lisdksi tarvitaan ajantasaista
tietoa siitd, miten yksilot innovoivat, ja miten konteksti seka eri tekijat vaikuttavat
yksiloihin heidan suorittaessaan innovaatioprosessin eri vaiheita. Tassa tutkimuksessa
pyritdan selvittamaan kohdeyrityksen yksildiden kokemuksien kautta, miten hybridity®
on vaikuttanut heidan tyohonsa olennaisesti liittyvaan innovointiin. Tutkimuksessa
kuitenkin rajataan yksilon innovaatioprosessin tarkastelua Pajuojan esitteleman
innovaatioprosessin ensimmaiseen kolmeen vaiheeseen, joita ovat tarpeiden
tunnistaminen, rajoituksien hallinta sekd ratkaisujen kehittdminen. Naihin vaiheisiin
keskitytaan siita syysta, etta niissa korostuvat luovuus ja vuorovaikutus, joita hybridityén

on todettu eniten haastavan (Trevor & Holweg, 2023).

Tutkimuskysymyksiksi tahan pro gradu -tutkielmaan muodostuivat siis:
1. Miltd vyksildiden innovaatioprosessin alkuvaihe nayttda aikaisemman
tutkimuksen valossa?
2. Miten hybriditydymparistossa innovoidaan kohdeyrityksessa?

3. Miten hybridity6 on vaikuttanut innovaatioiden keksimiseen?

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen kannalta keskeisena kasitteend on innovaatio ja siihen johtava prosessi.
Innovaatioiden ja luovuuden moniulotteisuus on haastanut tutkimusta niiden
maarittelyn ja mittaamisen osalta. Innovaatioita selitetdan usein luovuuden kautta, ja se
itsessddn on luonteenpiirre, joka tuottaa ideoita. (Hughes ja muut, 2018.)
Organisaatioiden luovimmat yksilot eivat valttamatta ole innovatiivisimpia tyontekijoita.
Tama johtuu siitd, ettd idean kehitysvaiheessa vaaditaan erilaisia kykyja kuin idean
toteuttamisvaiheessa. (Birdi ja muut, 2016). Innovaatio syntyy luovuuden ja idean
ansiosta, kun se implementoidaan innovoinnin avulla, joka nahddaan monivaiheisena

prosessina (Hughes ja muut, 2018).



Yksilon innovaatioprosessia on aiemmassa tutkimuksessa kutsuttu innovatiiviseksi
tyokayttaytymiseksi. De Spiegelaere ja muut (2018) kuvaavat innovaatiokayttaytymisen
olevan ongelmien sekda mahdollisuuksien tunnistamista ja kartoittamista, ja naihin
innovatiivisten ratkaisujen etsimista seka viestimista muille. De Jong ja Den Hartog (2010)
puolestaan ovat luoneet yleisesti kdaytetyn innovaatiokayttaytymisen neljavaiheisen
prosessimallin. Yksilon innovaatioprosessin kasitettd lahestytdaan tassa tutkimuksessa
kuitenkin Maria Pajuojan vaitoskirjatutkimuksen avulla, jossa prosessi kuvataan

kuusivaiheiseksi.

Hybridityd nahdaan tdssa tutkimuksessa kontekstina, jonka vaikutuksia yksilon
innovaatioprosessiin tarkastellaan. Hybridityoratkaisut voivat olla moninaisia ja vaihdella
organisaatioiden kesken paljonkin. Hybridityolla tarkoitetaan kuitenkin yhdistelmaa
etand tehtdvan tyon ja pdatyopaikalla tehtavan tyon valilla. Tama tarkoittaa sita, etta
tyontekijat ovat harvoin, jos ollenkaan, tydskentelemdssa samassa tilassa keskenaan, ja
ovat voineet levittdaytya maantieteellisesti laajallekin alueelle. (Tyoterveyslaitos, 2022.)
Hybridityd haastaa erityisesti yksildoiden valistd vuorovaikutusta, kun tyota tehdaan

ajasta ja paikasta riippumattomasti, ja viestintad on virtuaalista.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus noudattaa vyleista tutkielmien ja tutkimusraporttien rakennetta.
Ensimmaisessda johdantoluvussa aihetta kasitelladn vylatasolla, ja perustellaan
tutkimustydn aihetta sekd sen rajausta. Johdannossa on esitetty myos
tutkimuskysymykset, joihin talla tutkimuksella halutaan etsid vastauksia. Tutkimustyon
rakenne koostuu johdannon jadlkeen tulevasta teoreettisesta viitekehyksestd. Ensin
luvussa kaksi maaritellaan hybridityon kasite, ja mitd sen ominaispiirteet ovat. Lisdksi
tarkastellaan hybriditydn etuja ja haasteita ajankohtaisen keskustelun ja julkaisujen

perusteella, sekd perehdytdn siihen, miten hybridityo erityisesti asiantuntijatyossa nakyy.
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Luvussa kolme Kkasitelldadan tarkemmin yksilon innovaatioprosessia. Luvun alussa
maaritellaan tarkeat kasitteet kuten luovuus ja innovaatiot, jonka jalkeen perehdytdaan
aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin eri tasoilla. Taman jalkeen luvussa keskitytaan

yksilon innovaatioprosessiin seka sen vaiheisiin ja siihen vaikuttaviin tekijoihin.

Luvussa nelja perehdytaan tutkimuksen metodologiaan, tutkimusprosessiin seka
tutkimusaineiston analysointiin ja tutkimuksen luotettavuuteen. Luvussa esitelldaan myos
tutkimuksen kohderyhmaa yleisesti. Luvussa viisi tarkastellaan aineistosta nousseita
tutkimustuloksia teoriaohjatun sisallon analyysin perusteella. Luvussa ensin esitelldan
sitd, miten kohdeyrityksessd innovaatioprosessi toteutuu hybriditydympariston
kontekstissa. Taman jalkeen esitelldan aineistosta esiin nousseita hybridityon vaikutuksia
innovaatioprosessiin. Viimeisena luvussa kuusi kdaydaan lapi tutkimuksen perusteella

nousseet johtopadatokset, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet.
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2 Moninainen hybridityoskentely

Koronapandemia ajoi yhteiskuntamme useat tyopaikat etdatyohon vuonna 2020, kun
syntyi tarve eristdytymiseen ylimaardisista ihmiskontakteista samalla kuitenkin
sailyttden yhteiskunnan tarpeellisten toimintojen sekd tyon jatkuvuus. Esimerkiksi
huhtikuussa 2020 noin kolmannes Suomen tyévoimasta eli noin miljoona ihmista teki
tdysin etatyota (Haapakoski, Niemeld & Yrjola, 2020, s. 30). Osassa yrityksissa
etatyokaytannot ja -kulttuuri olivat kehittyneet jo ennen pandemiaa, mutta pandemian
myota muidenkin oli alettava tarkastelemaan tyontekemisen tapoja. Taman vuoksi
etatyo, hybridityd ja myds monipaikkainen tyo ovat yleistyneet nopeasti tydelamassa.
Digitaaliset kyvykkyydet, kuten toimivat tietoliikenneyhteydet, ovat irrottaneet tyon
ajasta ja paikasta riippumattomaksi erityisesti asiantuntija- ja tietotydssa.

(Tyoterveyslaitos, 2022.)

Etatyo itsessddn ei ole uusi asia tydelamadssa, vaan se ilmestyi tydpaikoille Suomessa
nykyisella tavalla nettiyhteyksia hyédyntéden yli 30 vuotta sitten (Kuisma & Sauri, 2021, s.
7). Silla tarkoitetaan tyota, joka tehdaan paaasiallisen tydpaikan ulkopuolella, esimerkiksi
kotona tai mokilla. Hybridityollda sen sijaan tarkoitetaan Tyoterveyslaitoksen (2022)
mukaan yhdistelmaa etatyon ja paatyopaikalla tehtdvan tyon kesken. Trevor ja Holweg
maarittelevat sen puolestaan joustavaksi tasapainoksi tyopaikalla tehtavien tuntien ja
etatydssa tehtdvien tuntien valilla (Trevor & Holweg, 2023). Hybridityo ja etdtyd voivat
my0Os laajentua monipaikkaiseksi tyoksi, jossa tyota tehddan sieltd missda se on
kulloisessakin tilanteessa perusteltua ja tyonantaja on voinut osoittaa tyontekijille
useamman kuin yhden paikan tyoskentelyyn. Tama voi tarkoittaa tydskentelya kodin ja
tyopaikan lisdksi esimerkiksi julkisissa kulkuneuvoissa ja kahviloissa tai useassa

toimipisteessa. (Tyoterveyslaitos, 2022.)

Uusi normaali tulee vaatimaan jokaiselta paljon uuden opettelua ja sopeutumista.
Esimerkiksi Hirschin mukaan (2021) uusi normaali tulee todennakdisimmin olemaan
hybriditydn eri muotoja. Tama johtuu siitd, ettd hanen tutkimuksensa mukaan

nakemykset ldasna- ja etdtyosta eroavat paljon johtajien ja tyontekijoiden valilla.
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Tutkimuksen mukaan esimerkiksi Yhdysvalloissa vuonna 2021, vain 10 % tyontekijoista
halusi palata takaisin lasnatyohon. Toimitusjohtajista puolestaan 80 % halusi tyontekijat
takaisin lasnatyohon. Trevorin ja Holwegin mukaan tyontekijat kuitenkin alkoivat vaatia
tydnantajiltaan enemman joustavuutta perustuen pandemia-ajan vahvoihin suorituksiin

etatyossa (2023).

Nyt pandemian hellittdessd ja lahitydn ollessa taas mahdollista, on tyonantajien
maariteltava yhteiset pelisdaannot ja hybridityon kaytanteet. Kuten myos edella todettiin,
organisaatioissa voikin olla hyvin eridvia mielipiteita etatyota kohtaan. Yhteisesti sovitut
pelisddnnot vahvistavat luottamusta, ja mahdollistavat tyon tekemisen sielld, missa se
kenenkin tydhon parhaiten sopii. (Vilkman, 2016, s. 37—39.) Hybridityon sisaltdessa seka
etatyotd ettd paatyopaikalla tehtavaa tyota, voivat hybridityokaytannot olla hyvinkin

erilaisia tyopaikoista riippuen.

Psykologisten perustarpeiden tayttyminen tydeldamadssa on tarkedada mm. yksilén
motivaation, hyvinvoinnin ja sopeutumisen kannalta. N&itd perustarpeita ovat
autonomia, kompetenssi seka yhteenkuuluvuus. Naista hybridityd haastaa erityisesti
yhteenkuuluvuuden kokemusta, mutta toisaalta lisaten samalla autonomian kokemusta.
Autonomian tayttyminen puolestaan edistdda muiden perustarpeiden tayttymista. (Deci,
Olafsen & Ryan, 2017; Ryynanen, Simonen & Karkkola, 2020, s. 255-258.) Hybridityon
tarjotessa autonomiaa myos  tyontekijoiden itseohjautuvuus korostuu.
ltseohjautuvuuden ja itsensd johtamisen vaatimusten lisdksi tyontekijat haluavat

kuitenkin tukea oman tyonsa johtamiseen (Sweco, 2021, s. 13).

2.1 Hybridityoskentelyn ominaisuudet

Hybridityoskentely on kasitteend joustava ja tarkoittaa yhdistelmaa etdna tehtavasta
tyosta seka lasna tyoskentelysta. Hybridityo tuokin uutta rytmia tyontekijéiden paiviin,
kun perinteiset tydmatkat poistuvat, ja tauot ja lounaat ovat joustavammin kaytossa.
Toimivan hybridityon perustana ovat toimivat tietoliikenneyhteydet ja tydkalut, ja juuri

digitalisaatio on mahdollistanut hybridityon syntymisen (Sweco, 2021, s. 13). Lisdksi
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tyontekijaltd edellytetddan osaamista nadiden tyokalujen kayttéon seka digitaalisen

viestinnan osaamista.

Hybriditydmallit mahdollistavat innovatiivisia tyokaytantdja, ja edistavat oman tyon
hallintaa ja rytmittamistad. Huomiota on kuitenkin kiinnitettava tyontekijoiden tyokykyyn,
jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Jatkuva tydn joustavuus haastaa kuitenkin yksilon
itsensa johtamisen taitoa seka taitoa hallita ja muokata omaa tydymparistéaan. Lisaksi
yksilon on kannettava enemman vastuuta vuorovaikutuksestaan muuhun tyoyhteiséon,
erityisesti silloin kun kohtaamiset tapahtuvat digitaalisesti. (Hyrkkdnen & Vartiainen,
2019, s. 11-16.) Haapakoski ja muut (2020, s. 114) kuvaavatkin erityisesti ihmissuhteiden
hoidon ja luottamuksen saavuttamisen erityisen hankalaksi virtuaalisesti
tyoskennellessa. Heidan mukaansa kaikkien tuleekin hybridimallissa tyoskennellessdan

kiinnittda huomiota vuorovaikutuksen digitaalisiin prosesseihin ja yhteistyohon.

Hybriditydmallit ja erityisesti siihen kuuluva etdtydskentely tuo mukanaan useiden
tuntemat etakokoukset. Vaikka etdakokoukset toimisivatkin teknisesti hyvin, soveltuvat
ne parhaiten selkeisiin paatoskokouksiin, joissa aineisto on jaettu kaikille etukateen.
Etakokouksissa on todettu haastavaksi avoin ideointiprosessi ja vaihtoehtojen etsiminen,
silla spontaanit kommentit ja ajatusten vaihto ovat hankalia, eikd lomittain puhuminen
oikein onnistu. (Kuisma & Sauri, 201, s. 43.) Etdatyd onkin vahentanyt spontaaneja
kokouksia ja tapaamisia, ja lisdnnyt tarkemmin suunniteltuja tapaamisia. Tama on
puolestaan vaikuttanut tiimien ongelmanratkaisukykyyn ja innovaatiokyvykkyyksiin.

(Waizenegger ja muut, 2020)

Hybridi- ja etatyomallit korostavat yksildiden itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen
taitoja. Tama on kuitenkin koettu positiiviseksi asiaksi, kun yksilot ovat itse vastuussa
tyostdan ja sen tuloksista. Itseohjautuvuutta vaaditaan yksil6ilta jo toiden aloittamisesta
alkaen. Kun aamun tyomatkarutiinit puuttuvat, voi yksilo luoda etdty6honsa
samankaltaiset rutiinit kuin toihin lahtiessdan, ndin paremmin orientoituen tyopdivaan.

(Haapakoski ja muut, 2020, s. 102-108.)
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2.2 Hybridityon edut ja haasteet

Hybriditydon haasteet ja hyddyt ovat yksil6llisia, ja riippuvat yksilén ominaisuuksien ja
muun eldaman lisdksi tyotehtdvastd, toimialasta ja organisaatiosta. Yleisimpia
tunnistettuja etuja ovat saadstyva aika ja raha. Yksilon aikaa sdastyy tyomatkojen
puuttumisen vuoksi, ja lisaksi tama saastda myos rahaa tyOmatkustuksesta.
Huomattavaa on myo6s tyomatkustuksesta aiheutuvien pdaadstéjen vaheneminen.
Haasteiksi nousevat yleisimmin tyon ja vapaa-ajan rajan tunnistaminen, sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja fyysisten kontaktien vaheneminen sekd tuen puute. Yksildiden
kokemuksiin hybridityén eduista ja haitoista vaikuttavat muun muassa yksilén persoona,
tyokokemus ja tyoskentelyolosuhteet seka kotona ettd tyopaikalla. Monet voivat myds
kokea etatyon lisddvan heidan hyvinvointiansa, mutta saattavat silti karsia sosiaalisten
kontaktien vahyydestd ja kokea esimerkiksi yksindisyyttd ja eristdaytymistd muusta

tyoyhteisosta. (Tyoterveyslaitos, 2022.)

Etdna tapahtuva viestinta haastaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja avun
saaminen voi olla vaikeaa (Sjoblom & muut, 2022, s. 12). Ihmisilld onkin luontainen tarve
kuulua ryhmadan, ja osaa yksiloista tama tarve ajaakin kokoontumaan toimistolle
sosiaalisten kontaktien vuoksi. Yksiléiden valisia suhteita on helpompi yllapitda kuin
suuren yhteison keskindista vuorovaikutusta. Yhdessdolo ja sosiaaliset kontaktit
edistavat osaltaan myo6s luovuutta organisaatiossa ja yksiloissa. (Haapakoski ja muut,

2020, s. 26—27; Ryynanen ja muut, 2020; Vilkman, 2016, s. 161.)

Etaviestintda suunnitellessa ja toteuttaessa on tarkeda varata aikaa myds epaviralliselle
ja -muodolliselle viestinnélle, jota tapahtuisi myos ldsna tyoskentelyssa. Etdviestinndssa
tiimin kesken on tarkeaa loytaa tiimille sopivat kanavat ja tavat, sekd sopia
viestinnallisistd vastuista ja tavoista eri tilanteissa, jotta viestit saavuttavat oikeat
henkilot. Toisen osapuolen danen ja eleiden tulkinta voi olla etatydssa haastavampaa
kuin |asnatyossa, ja tasta syystda huomiota tuleekin kiinnittaa esimerkiksi puheen rytmiin
ja aiheisiin sekd tunteista keskusteluun. Sahkdinen viestintd voidaan kokea

persoonattomaksi ja etdiseksi, jos tydyhteis0ssa ei panosteta viestintataitoihin. Verkon



15

valityksella voi hoitaa vaikeitakin keskusteluita, vaikka ne koetaan yleisesti helpommiksi
kasvokkain. Toisaalta verkon valityksella kaytava keskustelu tarjoaa sopivaa vdlimatkaa ja
etdisyyttd, ja voi siten luoda turvallisuuden tunnetta esimerkiksi nopean poistumisen
mahdollisuuden kautta. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 40-54; Laajalahti & Pennanen,
2019.) Tiedon jakaminen on tarkeaa kaikissa tyoyhteisOissa. Sen jakamisen kannalta
tarkeaa on luottamus, joka lisdaa avoimuutta ja edesauttaa viestintdkanavien
monipuolisempaa kdyttéd. Luottamuksen rakentaminen ja yllapitaminen on kuitenkin
haasteellisempaa virtuaalisessa kanssakdaymisessa, kuin kasvokkain tapahtuvassa, mutta
se on silti tarkedssa roolissa tiedon jakamisessa ja uuden tiedon luomisessa. Kaiken
ajantasaisen tiedon tulisi olla lisdksi nopeasti saatavilla sahkoisesti ja tiedon hakemisen
tulisi olla mahdollisimman vaivatonta. (Matikainen ja muut, 2023, s. 360—361; Vilkman,

2016, s. 52-56; 156-157.)

Jokainen organisaation yksild on viestija, ja siksi jokaisella yksil6lla on vastuuta
organisaation sisdisesta viestinnasta ja vuorovaikutuksesta. Viestien vastaanottamisen ja
valittamisen lisaksi on yksil6illa vastuu kehittdda henkilokohtaisia viestintataitoja, silla
jokaiselle jaettu vastuu haastaa myds jokaista. Jaettu vastuu viestinndsta ja
vuorovaikutuksesta korostuu erityisesti suuremmissa yrityksissa, joissa ei voida
loputtomasti yksiloida viesteja. Ajantasainen ja totuudenmukainen toimiva viestinta
onkin tyoyhteison perusedellytyksid. Yksilotasolla viestintd ja osallistuminen voi olla
kuitenkin hyvin yksinkertaista, kuten esimerkiksi itseddan koskevien viestien ajatuksella
lukeminen tai vaikka kyselylomakkeen tayttaminen. Tydyhteisoissa tuleekin maaritella se,
millainen osallistuminen ja osallistaminen on riittdvaa. Tama voi riippua yksiloista ja

yksildiden tarpeista. (Laajalahti & Pennanen, 2019.)

Fyysinen etaisyys tyoyhteisdssa on merkittdva ominaisuus hybridity6ta hyodyntavassa
organisaatiossa. Yrityksisss on myds huomattu, ettd etdnd tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa ja kokouksissa tyydytdan helposti ensimmaiseen esiin nousseeseen
ratkaisuun, eikd vaihtoehtoja kdyda riittavasti iteroiden lavitse. Sen lisdksi, etta etdisyys

vaikuttaa ylla kuvattuun viestintdan ja vuorovaikutukseen, on silla myos vaikutuksia
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muun muassa yhteisen kokemuksen muovautumiseen. Yhteisen kontekstin ja
ympadristdon puuttuessa tulkinnat tilanteista ja viesteista voivat vaihdella, ja asioiden
kasittely on erilaista seka eriaikaista. Lisdksi jatkuva kotona tydskentely pitaa tydntekijan
kontekstin muuttumattomana, eikd fyysinen ymparistd valttamattda tue luovuutta.
Toisaalta se kuitenkin mahdollistaa luovuutta vaativiin tehtdviin hairi6ttdman
keskittymisen sopivana ajankohtana. Muita etuja fyysisesta etdisyydesta ovat
motivaation kasvaminen autonomian myo6ta, ja toisaalta motivaatio opetella asioita itse,
kun kollegat eivat ole valittdmasti saatavilla ongelmatilanteissa. (Vanharanta, 2022, s.

16-19.)

Hybridityossa esihenkilon voi olla haastava saada ajantasaista kuvaa tyon sujumisesta.
Taman saaminen edellyttdda toimivan raportoinnin lisdksi tiivistd vuorovaikutusta
johdettaviin, ja esihenkilon tuleekin varata riittavasti aikaa jokaiselle tyontekijalleen.
Nadiden kohtaamisten tapahtuessa etdand, on esihenkilon kiinnitettdvd huomiota
henkilokohtaisen suhteen lisaksi tydntekijan tarpeisiin ja osaamiseen laitteiden kaytdssa
etdviestinnassa. Haasteet tyOkalujen ja viestintdvdlineiden kaytossa, voivat johtaa

yksilon eristaytymiseen tyoyhteisosta. (Vilkman, 2016, s. 60—65.)

Merkittava johtamiseen liittyva haaste hybriditydssa on sailyttda joustavuus tyoajan ja -
paikan suhteen motivaation, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden sailyttamiseksi. Toisaalta
on kuitenkin edistettdava yhteenkuuluvuuden tunnetta sekd keskindista luottamusta ja
tiedon jakamista luomalla spontaaneja mahdollisuuksia kohtaamisille. Johtamisessa
saatetaankin talloin painottaa lilkaa autonomiaa ja valttaa kontrollointia, silloin kuitenkin
paradoksaalisesti aiheuttaen kokemusta toimintamahdollisuuksien rajoittumisesta
erityisesti luovassa tyossa. Tallainen autonomiaparadoksi vaatiikin tasapainoilua luovan

vapauden ja organisaation tavoitteiden viestinnan vililla. (Vanharanta, 2022, s. 28-29.)



17

2.3 Asiantuntijan hybridityo

Tietotyon haasteet etaty0ssa nousevat esiin erityisesti asiantuntijatehtdvissa, missa
tiedon jakaminen ja hyédynnettavyys ovat avainroolissa tydssd onnistumiselle. Tietoon
liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia etatydssa on jaettu kolmeen kokonaisuuteen, joita
ovat tiedon systematisointi, tiedon siiloutuminen ja uuden tiedon tuottaminen. Tiedon
systematisointiin liittyvat tekijat nakyvat tietotyontekijoiden arjessa selvimmin tayteen
varatuissa kalentereissa ja viestintdkanavien tarjoamassa informaation ylitarjonnassa
esimerkiksi sahkodpostissa ja Teamsissa. Toisaalta tahan liittyi myds tiedon parempi
saavutettavuus, kun tapaamisia alettiin dokumentoida selkeammin ja tietoa jarjestella
paremmin saavutettavaksi. Lisdksi tapaamisille asetettiin selkeampid tavoitteita ja
agendoja, sekda ne pysyivat asiakeskeisempinad kuin aiemmin, tehostaen samalla

tyoskentelya. (Matikainen ja muut, 2023, s. 363—364)

Tiedon siiloitumisen kokonaisuuteen kuuluu myo6s seka haasteita ettda mahdollisuuksia.
Toisaalta etdtyossa eristaydytaan usein ihmisista ja Ilahimmat tydkaverit ovat ainoita joita
tapaat ja joiden kanssa keskustelet aktiivisesti. Tieto ei talldin vality edelleen muille siilon
ulkopuolelle. Toisaalta etdtyd my0Os lisdsi virtuaalisia tapaamisia estden nain
eristaytymistd ja edistdaen tiedon valittymista ja yhteishenked. Osaltaan etatyo tarjoaa
tasa-arvoa tiedon saamiseen, kun sitd ei jaeta kahviautomaatilla, ja tuntemattomien
kollegoiden lahestyminen voidaan kokea helpommaksi virtuaalisesti. Toisaalta etatyo
my0Os lisdsi virtuaalisia tapaamisia estden ndin eristaytymistd ja edistden tiedon

valittymista ja yhteishenkea. (Matikainen ja muut, 2023, s. 365—366)

Uuden tiedon luomisen kokonaisuuteen kuuluu tekijoita jotka estavat sitd, etta tekijoita
jotka edesauttavat sitd. Epdmuodollisen vuorovaikutuksen puute sekd luottamuksen
luomisen haasteet etdnd tapahtuvassa vuorovaikutuksessa estdvat selvimmin uuden
tiedon syntymistd tietotydssa etdna. Etdtyossa tapahtuvat tapaamiset olivat usein
strukturoituja, eivatka edistaneet epamuodollista kanssakdaymistd, mutta valittua aihetta
pystyttiin kasittelemaan selkedammin ja tehokkaammin. Lisdksi yksilot ja tiimit

sopeutuivat eri aikaisesti uuteen tyoskentelymalliin etatydssa. Tama eriaikaisuus uusien
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kyvykkyyksien kaytdssa sekd asenteet vaikuttivat uuden tiedon syntymiseen

heikentavasti. (Matikainen ja muut, 2023, s. 366—-367)

Trevor ja Holweg tunnistivat tutkimuksessaan nelja erilaista tyotehtavaa, ja selvittivat
esihenkildiden kokemuksia ndiden onnistumisesta etatydssa. Ensimmainen tyétehtavan
tyyppi oli yksilon prosessiluontoinen tehtava. Naiden nahtiin etatydssa sujuvan hyvin ja
ilman keskeytyksid, mutta toisaalta ndiden valvominen ja seuranta koettiin haastavaksi.
Etatydhon soveltuvimmaksi tyoksi koettiin yksilon luovuutta vaativat tehtavat kuten
koodaus ja visuaalinen suunnittelu. Ndiden onnistumista tukee erityisesti toimiva
teknologia ja virtuaaliset tyotilat. Kolmanneksi tyotyypiksi he tunnistivat koordinoidut
ryhmatehtavat, joita ovat esimerkiksi toistuvat kokoukset, rutiiniluonteiset projektityot
ja tiedon jakaminen. Naiden fasilitointi koettiin haasteelliseksi, mutta mahdolliseksi
yhteyksien ansiosta. Haastavimpana ja neljantena etatydtehtavana nahtiin yhteistyota
vaativat luovat tehtdvat kuten tuotekehitys, strateginen suunnittelu ja luovat
ongelmanratkaisutehtavat. Etatyon naiden tyétehtavien yhteydessa nahtiin haastavan
erityisesti yrityskulttuuria ja innovaatioprosessia. (Trevor & Holweg, 2023.) Seuraavaksi
tarkastellaan hybridity6ta asiantuntijatyon nakoékulmasta, johon olennaisesti liittyvat

juuri nama luovat ja yhteistyota vaativat tehtavat.

Trevor ja Holweg (2023) toteavat, ettei hybridityon pitkaaikaisia vaikutuksia juuri viela
tunneta. Heidan mukaansa kuitenkin jotkin vyritykset ovat huomanneet laskua
innovaatioprojekteissa. He nostavat esiin erdan 3D tulostusratkaisuja tarjoavan yrityksen
huomion, jossa pandemia-aika laski uusien ratkaisujen kysyntda ja suunnittelua. Tama
johtui heidan mukaansa siitd, etta asiakasyritysten insindorit tydskentelivat etana,
eivatka tyossdan paasseet keskustelemaan ja ideoimaan uusia ratkaisuja kollegoidensa
kanssa spontaanisti. Vastaavia huomioita innovaatioiden laskusta tehtiin heidan
mukaansa myos esimerkiksi suuressa energiayhtiossa Shellissa. (Trevor & Holweg, 2023.)
Innovatiivisuuden nakékulmasta hybriditydssd on siis otettava huomioon kehitystyon
kannalta kriittiset vaiheet joihin fyysinen ldasndolo, jaetut kokemukset ja niiden myota

muotoutuva vuorovaikutus vaikuttavat merkittavasti. Hybridikdytdnnoissd on myos
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varmistettava riittavan ilmaisuvoimaisen viestintdkanavan kadyttd vuorovaikutuksessa

innovaatioprosessin eri vaiheissa. (Vanharanta, 2022, s. 29.)

Vanharannan (2022, s. 26) tutkimuksen mukaan etdtyohon siirtymisen vaikutukset
kehitystyohon poikkesivat riippuen siitd mitd kehitys koski, eli oli kyseessa sitten
esimerkiksi tuotekehitys tai digitaalisten palveluiden luonti. Hanen tutkimuksensa
mukaan laaja etaty6hon siirtyminen vaikutti innovatiivisuuden edellytyksiin erityisesti
siten, etta luovuutta ruokkiva vuorovaikutus jai pois tai muuttui teknologiavalitteiseksi.
Teknologiavalitteiseksi muuttui myds systemaattinen ideointityd ja kehitys, joka
puolestaan muutti ajankdyton kadytantoja sekd vuorovaikutuksen sisaltoa. Esimerkiksi
videokokoukset koettiin tutkimuksen mukaan joustamattomaksi ja asiakeskeiseksi
kontekstiksi, jossa ei ollut aikaa vapaamuotoiselle keskustelulle. Tama onkin johtanut
hybriditydssa ja verkon valityksellda tapahtuvassa vuorovaikutuksessa liialliseen
pyrkimykseen ajankayton tehokkuudessa sekad asiakeskeisyydessa. (Vanharanta, 2023, s.
8; 26.) Tama lisdakin riskia asiantuntijantyossa kuormittumiseen liiallisen tyonteon
kautta. Esihenkilon onkin huolehdittava johdettaviensa tyon ja stressin maaran
seuraamisesta, silla vaikka ty6ajan ja vapaa-ajan raja ei tyontekijalla sekoittuisikaan,
voivat tietyt tyotehtavat olla kuormittavampia etdna suoritettavaksi, jos esimerkiksi

tyovalineiden kaytdssa on henkildlla haasteita. (Vilkman, 2016, s. 52.)

Asiantuntijaty6ta on usein haastavaa mitata. Hybridityoratkaisut eivat omalta osaltaan
edesauta tyodsuorituksen mittauksen helpottamista. Usein yrityksissa mitataankin
tyontekoa sen perusteella, onko tyopaikalla oltu tarpeeksi kauan. Olennaisempaa on
erityisesti tietotyossa se, mitd saadaan aikaiseksi, eika se kuinka hyvin tyontekija on
tavoitettavissa. Suoriutumisen mittaamista edesauttaa se, kun asiantuntijat saavat

selkeat tavoitteet ja aikataulut tyolleen. (Vilkman, 2016, s. 46-49.)

Toimiva hybriditydmalli mahdollistaa toisaalta parhaiden asiantuntijoiden rekrytoinnin
ja sitouttamisen. Asiantuntijan ei valttamattda tarvitse vaihtaa tydnantajaansa

muuttaessaan toiselle paikkakunnalle, vaan tyonantaja voi tarjota mahdollisuuden
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tyoskentelyyn uudella kotipaikkakunnalla. Hybridityd mahdollistaa myds rekrytoinnit
laajemmalta maantieteelliselta alueelta, ja osaavaa tydvoimaa pystytdan saamaan toihin
enemman. Tallainen erittdin ammattitaitoisista asiantuntijoista koostuva tiimi sopeutuu
muutoksiin paremmin ja uusien innovaatioiden kehittdminen on helpompaa, kuin
sellaiselle tiimille, jonka muodostamisen edellytys on ollut sama maantieteellinen sijainti.

(Vilkman, 2016, s. 22—-23.)
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3 Yksilon innovaatioprosessi

Tyontekijoiden kyky innovoida ja ratkaista ongelmia on organisaatioiden menestyksen ja
selvidmisen kannalta elintarkeaa. Innovaatiot voivat parantaa ja kehittda organisaation
tuotetta tai palvelua, jonka lisdksi ne voivat myds nopeuttaa organisaation prosesseja
tarjoten nain kilpailuetua. Sen lisdksi, ettd ne hyodyntavat organisaatiota, myds yksilot
hyotyvat tyoskentelysta innovaatioiden eteen. Tutkimuksissa on todettu innovatiivisen
tyokayttaytymisen olevan yhteydessa tyontekijoiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen.

(Pajuoja, 2022, s. 3-4.)

Innovaatioprosessissa kehitetdan tuotetta, prosessia ja toimintatapoja tai useaa naista
(Viitala & Jylha, 2014, s. 148). Innovaatioprosessin voi laittaa alkuun mahdollisuus
kehittaa nykyista tapaa tai tuotetta, mutta my6s uhka joka vaati nopean ratkaisun. Sen
voi kdynnistaa myos yksilo joka etsii tydymparistosta uusia ideoita. (de Jong & den Hartog,
2010; Lukes & Stephan, 2016.) Innovointia voidaan tutkia yksilon, tiimin tai organisaation
tasolla tai usealla ndistda. Nadiden lisaksi tutkimukset ovat keskittyneet kolmeen
kategoriaan, joita ovat innovoinnin tekijat, innovaatioprosessi ja innovoinnin tulokset.
Yksilotasolla innovaatioprosessin tutkimuksissa puhutaan usein innovatiivisesta
tyokayttaytymisesta (innovative work behaviour — IWB). Taman lisaksi tutkimus on
keskittynyt innovatiivisen toiminnan mittaamiseen, seka siihen, milla tekijoilla tahan
voidaan vaikuttaa esimerkiksi johtajuudella (Pajuoja, 2022, s. 5-7; esim. de Jong & den

Hartog, 2007.)

Pajuojan mukaan innovatiivisen tyokayttaytymisen tutkimus ei ole juuri edennyt sitten
1980-luvun. Han perustelee viitettadn silld, ettd tuolloin viimeksi tutkittiin sitd, miten
tyontekijat innovoivat, ja tdman jalkeen tutkimus on keskittynyt enemman innovatiivisen
tyokdyttaytymisen  mittaamiseen.  (Pajuoja, 2022, s. 11.) Innovatiivinen
tyokayttaytyminen onkin rinnastettu innovaatioprosessiin huolimatta naiden savyeroista.
Pajuojan mukaan osuvampi termi jatkotutkimuksen kannalta olisi innovaatioprosessi,
joka kasittda jatkuvan prosessin eika vain tiettyja toimintoja (2022, s. 57), ja tasta syysta

kdytamme tdssa tutkimuksessa prosessiin viittaavaa termia.
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Tassa tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd organisaatiotason tekijoiden eli hybridityén
vaikutuksia yksilén innovaatioprosessiin ja tarkemmin sen alkuvaiheisiin. Kappaleessa
esitellddn innovaatioprosessin ympdrilla olevaa aiempaa tutkimusta eri tasoilla, jonka
jalkeen verrataan Hughesin ja muiden tutkimusta (2018) Pajuojan ja Laihon (2022)
[6yddksiin yksilon innovaatioprosessin vaiheista. Naita tutkimuksen kohteena olevia
innovaatioprosessin alkuvaiheita ovat tarpeiden tunnistaminen, rajoituksien hallinta

seka ratkaisujen kehittaminen.

3.1 Aiempaa tutkimusta

Innovaatioita selitetddn usein luovuudella, joka on kasitteenda enemmankin
luonteenpiirre. Nykyisen kasityksen mukaan luovuuden voidaan ajatella olevan kykya
tuottaa ideoita. Nama tuotetut ideat puolestaan eivat valttamatta vastaa erityiseen
tarpeeseen tai ongelmaan. Innovointi sen sijaan ndhdaan prosessina, jossa ongelma tai
tarve tunnistetaan, siihen etsitdan ratkaisu, ja ratkaisu implementoidaan. (Hughes ja
muut, 2018.) Organisaatiotason innovaatiotutkimus on ollut aiemmissa tutkimuksissa
huomattavasti suositumpaa kuin yksilotason tutkimus (Pajuoja, 2022, s. 24). Seuraavaksi
esitellddn laajasti kaytettya tutkimusta organisaation innovaatioprosessista, jonka

jalkeen syvennytaan tiimitason tutkimuksen kautta yksilotason tarkasteluun.

3.1.1 Luovuuden ja innovaatioiden suhde

Luovuuden ja innovaatioiden valistd yhteyttd ovat tutkineet mm. Amabile ja Pratt
dynaamisen komponenttiteorian avulla, joka kuvaa yksiléiden luovuuden ja
organisaation innovaatioiden suhdetta (2016). Heiddn mallissansa innovaatioprosessi
ndahdaan organisaation tasolla, johon yksildiden luovuus vaikuttaa dynaamisesti. Heidan
mukaansa yksildiden luovuus ruokkii innovaatioita, ja organisaation olosuhteet seka
tekijat tukevat puolestaan yksildiden Iluovuutta, ja ndiden vuorovaikutus on
kaksisuuntaista. Amabilen ja Prattin mukaan yksildiden luovuus koostuu kolmesta
komponentista, joita ovat motivaatio, luovan ajattelun taidot ja prosessit seka

osaaminen ja tieto. Organisaation innovatiivisuus rakentuu niin ikdan kolmesta
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komponentista, joita ovat motivaatio innovoida, kdytettdvissa olevat resurssit ja
innovaatiojohtaminen. He kuvaavat innovaatioprosessin ja luovuusprosessin olevan
hyvin moniulotteisia, dynaamisia seka vuorovaikutteisia, ja he kuvaavat organisaation

innovaatioprosessin koostuvan viidesta vaiheesta. (Amabile & Pratt, 2016.)

Ensimmainen vaihe eli agendan asettaminen voi kdynnistya organisaation paatoksesta,
kriisista tai tyontekijan 16ydosta. Tassa vaiheessa erityisen tarkea rooli on organisaation
motivaatiolla innovoida, silld se ilmenee avoimuudessa uusille ideoille, luovien ideoiden
jatkokehityksessa ja esihenkilén toiminnassa. Toinen vaihe sisdltda tavoitteiden
asettamisen, resurssien kerdaamisen seka tyoympadriston luomisen. Tassa vaiheessa
merkittava rooli on organisaation resursseilla ja innovaatiojohtamisella, jotka nakyvat

esimerkiksi budjetissa ja maaraajoissa. (Amabile & Pratt, 2016.)

Kolmas vaihe on ideoiden luominen, jossa yksilot tai projektitiimi tuottavat ja jalostavat
ideaa luovuusprosessin avulla. Tassa vaiheessa korostuvat yksildiden ominaisuudet ja
motivaatio seka tyon merkityksellisyys. Toisaalta tama vaihe vaatii myos resursseja
organisaatiotasolta esimerkiksi tuen ja yksildosaamisen muodossa. Kolmannen vaiheen
ideoita seuraa neljas vaihe eli testaus ja mahdollisuuksien arviointi. Vaiheessa nelja idea
vasta konkretisoituu, ja ndin ollen testaus on varsin iteroivaa, ja tdssd korostuvat
edelleen organisaation innovaatiojohtaminen seka resurssit. Vaiheessa viisi arvioidaan
tuloksia, ja taman seurauksena voidaankin esimerkiksi palata aiempiin prosessin

vaiheisiin tai luopua ideasta. (Amabile & Pratt, 2016.)

3.1.2 Tiimitason tutkimus

Tiimitasolla innovaatioprosessia ovat tutkineet mm Grass, Backman ja Hoegl (2020)
agilessa  (ketterdssd) toimintaympadristossa. Heiddn tutkimuksensa korostaa
vuorovaikutuksen merkitysta eri toimijoiden valilla, seka tiimin sisalla tiimin jasenten ja
johtajien kesken, ettd asiakkaiden ja organisaation kesken. Heiddn teoriansa keskiossa
on tiimin sopeutumiskyky, joka rakentuu tiimin johtajien ja jasenten vuorovaikutuksessa,

jotka yhdessa muodostavat ydintiimin. Ydintiimin tekemiseen vaikuttaa puolestaan ulkoa



24

tuleva vuorovaikutus asiakkaiden suunnasta sekd organisaation johdolta ettd muualta

organisaatiosta.

Vuorovaikutusta kuvataan olevan kahdenlaista: voimaantumista edistavaa seka sita
estavda. Teoria pyrkiikin rakentamaan Vviitekehysta siihen, miten dynaaminen
vuorovaikutus tiimin sisalld, etta ulkopuolella vaikuttaa agilen tiimin sopeutumiskykyyn,
joka nahdaan keskeisena kyvykkyytena tiimin innovaatioprosessissa. Teoria kuitenkin
rajaa innovaatioprosessin kolmivaiheiseksi sisaltden keksinnén, kehityksen ja

implementoinnin. (Grass ja muut, 2020.)

3.1.3 Yksilon innovatiivinen tyékayttdaytyminen

Kuten aiemmin todettiin, yksilétason innovatiivisuutta on tutkittu vahemman kuin
muiden tasojen. Yksilotasolla innovaatioprosessin tutkimuksissa puhutaan usein
innovatiivisesta tyokayttaytymisesta (IWB). Viimeisimmat tutkimukset siitd, kuinka
yksilot varsinaisesti innovoivat, ovat Pajuojan mukaan 1980-luvulta. Taman jalkeen
yksilotasolla tutkimukset ovat keskittyneet innovatiivisuuden mittaamiseen seka siihen,
miten eri tekijat vaikuttavat innovatiiviseen tyokayttaytymiseen. (Pajuoja, 2022, s. 11; ks.

esim. de Jong & Den Hartog, 2007.; Eva, Meacham, Newman, Schwartz & Tham, 2019.)

Innovatiivinen tyokdyttdytyminen ja innovaatioprosessi ovat menneissa tutkimuksissa
rinnastettu lahes synonyymeiksi toisilleen tutkittaessa aihetta yksilotasolla (Pajuoja,
2022, s. 13). Nailla tarkoitetaan toimia ja vuorovaikutusta, joita vaaditaan innovaation
keksimisesta sen tuottamiseen. Scott ja Bruce (1994) maarittelivat yksilon innovatiivisen
kdyttaytymisen sisdltdvdan ensimmaiseksi ongelman tunnistamisen sekd idean
tuottamisen. Seuraavassa vaiheessa yksilo etsii heiddn mukaansa tukea idealleen ja
pyrkii edistamaan sitd. Viimeisessa vaiheessa yksilo pyrkii tuomaan idean kdytantoon
tekemalla prototyypin tai luomalla mallin idean toteutukselle. Hughes ja muut (2018)
puolestaan tarjoavat katsauksessaan innovatiiviseen kayttdaytymiseen yhteensa viisi

vaihetta. He ovat erottaneet omaksi vaiheekseen ongelman tunnistamisen. Taman
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jalkeen he ovat tunnistaneet idean syntymisen, jonka jidlkeen kolmantena idean
muotoilun. Neljantenda he ovat nostaneet esiin idean edistamisen, ja viimeiseksi

tunnistetuksi vaiheeksi he ovat nostaneet idean implementoinnin.

YIla mainitut tutkimukset osoittavat muiden ohella, ettd tutkijat eivat ole I6ytdneet
yhteisymmarrysta yksilétason innovatiivisen tyokayttaytymisen vaiheista. [Imio
ymmarretaan kuitenkin monivaiheiseksi ja -ulotteiseksi (de Jong & den Hartog, 2007).
Pajuoja tunnisti tuoreimmassa tutkimuksessaan kuusi vaihetta, tutkiessaan yksilotason
innovaatioprosessia agilessa toimintaymparistdssa. Naita ovat tarpeiden tunnistaminen,
rajoittavien tekijoiden tunnistaminen, ratkaisujen tuottaminen, testaus, arviointi seka

implementointi. (Pajuoja, 2022, s. 50.)

3.2 Yksilon innovaatioprosessi

3.2.1 Ideoiden keksimisen ja tuottamisen vaihe

Yksilén innovaatioprosessi on nahty syklisena prosessina, jossa prosessin vaiheet eivat
seuraa toisiaan aina samassa jarjestyksessd, vaan prosessin aikana voidaan liikkua
vaiheissa edestakaisin (Anderson ja muut, 2014). Innovaatioprosessin vaiheet ovat
erillisid kokonaisuuksia, eika yksilo aina osallistu jokaiseen vaiheeseen, vaan han voi olla
mukana myds vain yhdessa tai osassa vaiheita. (Scott & Bruce, 1994). Hughes ja muut
(2018) esittavat katsauksessaan innovaatioprosessiin edellisessd kappaleessa kuvatut
yhteensa viisi tasoa. He ovat tunnistaneet ensimmaiseksi vaiheeksi ongelman
tunnistamisen. Pajuoja ja Laiho kuvaavat artikkelissaan ensimmaiseksi vaiheeksi
tarpeiden tunnistamisen. Tama pitda heidan tutkimuksensa mukaan sisdlldan tarpeen,
ongelman tunnistamisen, mahdollisuuksien tunnistamisen seka tarpeiden priorisoinnin.

(2022, s. 172.)

Seuraavaksi Pajuoja ja Laiho ovat tunnistaneet innovaation rajoituksien hallinnan. Se

pitda sisdlladn heidan mukaansa rajoituksien selvittamisen ja kyseenalaistamisen, seka
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niistd neuvottelun. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi neuvottelua muiden tiimien kanssa,
tai tekemalla riskiperusteista arviointia. Huomion arvoista on se, etta tata vaihetta ei ole

aikaisemmin tunnistettu tutkimuksissa. (Pajuoja & Laiho, 2022, s. 173-175.)

Hughesin ja muiden kasityksen mukaan toinen vaihe on idean esitteleminen ja kolmas
on idean muotoilu (2018). Nama vaiheet yhdistyvat Pajuojan ja Laihon tutkimuksessa ja
he kutsuvat kolmatta vaihetta ratkaisujen kehittamiseksi. Se sisdltda heidan mukaansa
useiden ratkaisujen luonnin, nakokulmien tutkimista ja kyseenalaistamista. Tama voi
tarkoittaa ratkaisujen etsimista kontekstin ulkopuolelta tai vanhojen ajattelumallien

hylkaamista. (2022, s. 171-178.)

Hughesin ja muiden mukaan neljannessa vaiheessa ideaa edistetddn tyoyhteisossa ja
idealle haetaan tukea ympariltd (2018). Tata vaihetta ei Pajuojan tutkimuksessa noussut
esiin, mikd voi hdnen mukaansa johtua vuosien saatossa muuttuneesta
innovointiprosessista ja tydymparistosta (2022, s. 51). Neljanteen vaiheeseen sisaltyy
Pajuojan mukaan testauksen suunnittelua ja testausta. Tatd vaihetta seuraa hdnen
tutkimuksensa mukaan arviointi, joka on kuitenkin jatkuvaa prosessin jokaisessa

vaiheessa.

3.2.2 Ideoiden implementoinnin vaihe

Viimeiseksi tunnistetuksi vaiheeksi ovat molemmat tutkimukset l6ytdaneet ideoiden
implementoinnin. Hughesin ja muiden (2018) tutkimuksessa tdma vaihe on laajempi, ja
pitdad sisalladan mm. idean testausta ja arviointia varsinaisen implementoinnin lisaksi.
Pajuojan ja Laihon tutkimuksen mukaan tdmad nahdadn erityisesti ideoiden
toteuttamisena ja jalkauttamisena. Heiddan haastateltavansa nakivat tdman

kuitenkin “vain tyona” eivatka osana innovaatioprosessia. (Pajuoja & Laiho, 2022.s.180.)

Kuten aiemmin esitettiin, ei tutkijoilla ole vield yhtenevdistda kasitysta yksilon

innovaatioprosessista, ja lisdksi osassa tutkimuksista kdytetddn aiheesta termia
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innovatiivinen tyokayttaytyminen. Sen lisaksi, etta prosessin tunnistetut vaiheet eroavat
terminologialtaan ja sisalloiltaan, kutsutaan vaiheita myds usealla eri termeilla. Tata
tutkimusta varten terminologia mukailtiin yhtenevaksi siten, ettd innovaatioprosessin
osia kutsutaan vaiheiksi tutkimuksen alusta loppuun. Tasolla puolestaan viitataan tassa
tutkimuksessa innovaatioprosessin toimijan tasoon joita ovat yksil6-, tiimi- ja

organisaatiotaso.

3.3 Innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijat

Yksilon innovaatioprosessiin vaikuttavat monet tekijat eri tasoilta. Yksilotason
vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi luonteenpiirteisiin ja ominaisuuksiin liittyvat tekijat.
Naihin kuuluvat myos yksilon motivaatio, kyvyt ja taidot. Tiimitasolta tulevia tekijoita
ovat mm. tiimin tuki, tiimin visio ja vuorovaikutus. Muita innovaatioprosessiin
vaikuttavia tekijoita tulee organisaatiotasolta seka toimintaymparistdsta. Tallaisia ovat
esimerkiksi johtamiseen liittyvat tekijat, kuten johtamistyylit, HR-kdytanteet, ja tyo- ja
toimintaympariston tekijat. (Pajuoja, 2022, s. 23.) Tahan viimeiseen organisaatiotason

tekijoihin kuuluu myo6s taman tutkimuksen konteksti eli hybridityo.

Yksilon ominaisuudet ja piirteet ovat keskeisessad osassa innovaatioprosessia. Naita ovat
motivaation lisaksi yksilon persoonallisuus seka tyéhon ja luovuuteen liittyvat taidot.
Myo0s tiedon hallinnan ja soveltamisen taidot korostuvat. Erityisesti luovuuteen liittyvat
taidot ovat yhteydessd innovaatioprosessin alkuvaiheiden onnistumiseen, kun taas
operatiiviset taidot korostuvat idean jatkokehityksessa. (Birdi ja muut, 2016.) Yksilotason
tekijoita nostavat myos Anderson ja muut esiin katsauksessaan. Naitd ovat heidan
mukaansa yksilon arvot, ajattelutavat, identiteetti seka yksilon toimenkuva. (Anderson
ja muut 2014.) On esimerkiksi todettu, ettd innovatiiviset yksilot tyoeldamassa sietdvat

hyvin riskeja (De Spiegelaere, 2018).

Tarkastellessa tekijoita erityisesti yksilén innovaatioprosessin kautta, voidaan

innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijat jakaa yksiloon liittyviksi tekijoiksi seka
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ymparistoon liittyviksi tekijoiksi. Huomioitava on kuitenkin myds, etta tekijoilla on
yhteisvaikutuksia ja toisiinsa vaikuttavia piirteita. Esimerkiksi yksilolla, joka tydskentelee
kehitysmahdollisuuksia tarjoavassa tyOpaikassa, on paremmat edellytykset kehittda
omia innovaatioprosessia tukevia taitoja, mikali yksil6lla on tdhan motivaatiota. Taman
lisdksi myoOs palkitsemisella on tarkea rooli innovaatioita edistavana tekijana. Yksilon
sisdinen motivaatio nahdaan erittain tarkedna innovoinnin ja luovuuden nakékulmasta.
(De Spiegelaere ja muut, 2018.) Suuremmalla sisdisella motivaatiolla varustettu yksilo
jatkaa todenndkdisemmin innovaatioprosessia tai aloittaa uuden vastoinkdaymisista
huolimatta. Sisdinen motivaatio vaikuttaa yksilén innovaatioprosessiin merkittavasti

ollen suuri voimavara. (Birdi ja muut, 2016.)

Yksilon ympariston tekijat vaikuttavat myos merkittavasti yksilon innovaatioprosessiin.
Tyoympadristolta saatu tuki ja palaute ovat merkittdvassa osassa ideoiden
jatkokehityksessa ja tutkimisessa. Yksilod tukemalla ja motivoimalla esimerkiksi
resursseja tarjoamalla, tyOntekija saa vahvistusta omalle toiminnalleen ja on
motivoitunut aloittamaa innovaatioprosessin tai osallistumaan sellaiseen myds
mydhemmin. (Birdi ja muut, 2016; Eva ja muut, 2019.) Kommunikaation avoimuus on
my0s tarkedssa roolissa innovaatioprosessien tukemisessa. Tama pitaa sisallaan ideoiden
ja hiljaisen tiedon jakamista palautteen ja motivoinnin lisdksi. Avoimeen
kommunikaatioon sisaltyy yksilon nakokulmasta myos perustelua ideoiden tarkeydesta

esimerkiksi esihenkildille ja johdolle. (Lukes & Stephan, 2016.)

Innovointi on riskialtista eikd sen seurauksia aina pystytd ennustamaan. Tastd syysta
luottamuksen ilmapiiri sekd organisaation sisalld, etta tyontekijan ja esihenkilon valilla
on tarked innovaatioprosessia edistava tekija. (Hughes ja muut, 2018.) Myds Anderson
ja muut totesivat katsauksessaan kaksisuuntaisen Iluottamuksen edistdavdan seka
innovaatioprosessin alkuvaiheita ettd my0s implementointia. Toisaalta rikottu

psykologinen sopimus laski innovatiivista tyokadyttaytymista. (Anderson ja muut, 2014.)
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Johtamisella on myds todettu olevan suuri merkitys innovaatioprosessiin. Osallistavan
johtamisen on tutkittu lisdavan yksildiden motivaatiota, vastuuta, tehokkuutta seka
hallintaa, jotka puolestaan yhdessda edistavat yksilon halua ryhtyd tai osallistua
innovaatioprosessiin. (Anderson ja muut, 2014; den Jong & den Hartog, 2010.)
Positiivisen ja turvallisen ilmapiirin luominen vahvistaa avoimuutta ja kannustaa yksil6ita
riskinottoon seka kokeiluun edistden nden innovaatioprosessien kdynnistymista (den
Jong & den Hartog, 2007). Valmentavan johtamisen on puolestaan tutkittu edistavan
erityisesti ideoiden implementointivaiheen onnistumista yksilén innovaatioprosessissa.
Vaikutuksen ei huomattu olevan yhta suuri prosessin alkuvaiheessa, jossa vaaditaan
enemman kognitiivisia prosesseja, kun taas prosessiin loppuvaiheessa korostuvat

johtajalta saatavissa olevat resurssit ja tuki. (Pajuoja, Viitala & Henttonen, 2020.)

Johdon ja esihenkildiden tuki on tarkeda innovointia tekeville asiantuntijoille. Johdon ja
organisaation on tuettava innovaatioprosessia ja sen edellytyksia sekd mahdollistettava
uuden oppiminen. Innovaatioprosessit vaativat usein toimeksiannon ohella tukea ja
riittavasti aikaa oppimiseen, pohtimiseen ja vuoropuheluun kayttajien kanssa. Kuten
mainittua, huonot kokemukset innovaatiotoiminnasta voivat laskea halukkuutta
osallistua sellaiseen myohemmin. Huomiota onkin kiinnitettava tyontekijoiden ja
kadyttajien asenteisiin innovaatioita kohtaan ja kommunikointiin. (Kesting & Ulhgi, 2010;

Wihlman ja muut, 2014.)

Johtamisen lisdksi tyoyhteisé ja organisaatio vaikuttavat yksilon innovaatioprosessiin
monin muinkin tavoin. Tiimin jaettu visio ja yhteishenki vaikuttavat osaltaan yksildiden
tyoskentelyyn. Organisaatiotasolta puolestaan innovaatioprosessiin vaikuttavat mm.
tyon joustot seka sisallossa ettd ajassa, palkitsemisen kdytannot, organisaation

tarjoamat resurssit ja sdddetyt prosessit. (Anderson ja muut, 2014.)

Yksilon innovaatioprosessiin vaikuttavat myos tyoympaériston ulkopuoliset tekijat.
Yksildiden omilla verkostoilla ja yhteis6illa on todettu olevan merkityksellinen rooli

tiedon, inspiraation ja ideoiden lahteend. Tyoympariston ulkopuoliset kontaktit


https://www-emerald-com.proxy.uwasa.fi/insight/search?q=Peter%20Kesting
https://www-emerald-com.proxy.uwasa.fi/insight/search?q=John%20Parm%20Ulh%C3%B8i
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muokkaavat yksilon ndkemyksida ja tietoa erilaisista ratkaisuista vuorovaikutuksen
yhteydessa. Naista monipuolisista verkostoista ja kohtaamisista keratty tieto ja
nakokulmat edesauttavat innovaatioprosessia eri vaiheissa myds tydelamadssa.
Innovointi ja luovuus voivat myods karsia, mikali yksilolla ei ole kohtaamisia oman
organisaation ulkopuolella tai han on eristaytynyt. (Anderson ja muut, 2014; de Jong &

den Hartog, 2010.)

Kuten luvussa kaksi esiteltiin, on hybridityolla seka positiivia etta negatiivisia vaikutuksia,
ja vaikutukset ovat erilaisia riippuen henkil6ista ja tutkittavasta aiheesta. Tassa luvussa
perehdyttiin yksilon innovaatioprosessiin, ja hybriditydon vaikutukset siihen eivat ole
poikkeus vaan nekin ovat moniulotteisia. Innovoinnin tulevaisuuden kannalta onkin
tarkeda saada tunnistettua etd- ja lasnatydn positiiviset vaikutuksen innovointiin, ja
organisoida hybridimallia siten, ettda se tukee innovointia mahdollisimman hyvin ja
tehokkaasti. Yrityksissa onkin jo tunnistettu kaksi huomioitavaa nakékulmaa, joita ovat
luovien ideoiden syntymisen mahdollistaminen seka yhteisen ajattelun hyédyntaminen

kehitystyon eri vaiheissa (Vanharanta, 2022, s. 24).
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4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen alussa perehdyttiin tutkimuksen kontekstiin eli hybriditydhon erityisesti
asiantuntijatyon nakokulmasta. Taman jalkeen tutustuttiin tutkittavaan ilmiéon, yksilén
innovaatioprosessiin aiemman tutkimuksen pohjalta. Tutkimuksella pyritddan saamaan
syvallista ymmarrysta hybriditydn vaikutuksista yksildiden innovaatioprosessiin heidan
omien kokemustensa kautta. Tasta syysta tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen
tutkimus. Tutkittavaa ilmiota pyritddan ymmartamaan mahdollisimman laaja-alaisesti, ja
hybriditydon vaikutuksia pyritaan kartoittamaan ja ymmartamaan yksiléiden kautta.
Tutkimus toteutettiin ilman toimeksiantajaa, ja lahtdlaukauksen antoikin tutkijan oma
mielenkiinto aihetta kohtaan. Taman vuoksi aihe ja tutkimusongelma rajautuivat ilman
ulkoisia vaikuttimia, joten tutkimuksen teoriaosuus on keratty riippumattomasti

ajankohtaisimpien julkaisujen perusteella.

Tassa luvussa perehdytdan tutkimuksen empiiriseen osuuteen ja tutkimuksen
metodologisiin valintoihin. Aluksi kasitelldan valittua tutkimusmenetelmaa ja kdydaan
lapi laadullisen tutkimuksen perusperiaatteita. Taman jalkeen tutustutaan lyhyesti
tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon ja haastateltaviin henkilGihin. Luvussa
avataan myos aineiston hankinnan ja analysoinnin prosessia sekd keinoja. Lopuksi
arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Taman tutkielman luvussa viisi esitellaan
tutkimustuloksia, jotka on muodostettu tdssa luvussa esiteltavan sisdlldnanalyysin

perusteella.

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan ymmartavaa tutkimusta, ja siind pyritdan
ymmartdamaan ilmiotd tutkimuksen kohteen nakokulmasta. Laadullinen tutkimus
pohjautuu hermeneuttiseen perinteeseen, joka perustuu asioiden selittimisen sijaan
niiden ymmartamiseen ja tulkitsemiseen. Hermeneuttisen perinteen mukaan tutkija

pyrkii kirjoittamaan aiheestaan aiemman tutkitun tiedon perusteella, ja aineistoa
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tulkitessaan tuottamaan uusia ndkokulmia aiheeseen. (Puusa ja muut, 2020; Tuomi &

Sarajarvi, 2018.)

Laadullisen tutkimuksen menetelmat nojaavat puolestaan fenomenologiaan.
Fenomenologiassa pyritddan selvittamaan miten yksilot kokevat ilmioitda ja millaisia
merkityksid he niista rakentavat. Pohjalla vaikuttaakin vahvasti ajatus, etta ihmiset ja
yksilot ovat seka ulkoisten vaikuttumien kohteena etta vaikuttajina muihin. (Puusa ja
muut, 2020.) Tama tutkimus perustuukin siis fenomenologis- hermeneuttiselle
filosofialle, kun tavoitteena on selvittaa kuinka ihmiset ovat kokeneet ilmi6t ja prosessit,
joiden keskellda he ovat eldneet. Tahdn taustafilosofiaan tukeutuen, ei tutkimuksen
empirialla ole tarkoituksena selvittda yhta oikeaa nakokulmaa innovaatioprosessiin
vaikuttavista tekijoistd, vaan silla pyrittiin selvittdamaan useita nakokulmia aiheisiin

yksiléiden kokemusten pohjalta.

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole tuottaa objektiivista tietoa, eikd se ole
mahdollistakaan, silld tutkija muodostaa tutkimusasetelmansa oman kasityksensa
pohjalta. Siihen vaikuttavat tutkijan kasitykset taustalla vaikuttavasta teoriasta, mutta
my0s tutkittavien kasitykset ja ymmarrys tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta. Nama
vaikuttavat valillisesti tutkimukset tuloksiin, mutta toisaalta se on myods laadullisen
tutkimuksen perustava kulmakivi. Tutkimuksen tuottama tieto onkin ndin ollen
subjektiivista, ja siihen vaikuttaa ympariston lisdaksi myOs tutkija itse. Tarkeda onkin
ilmion ymmartaminen juuri valitun viitekehyksen ja kontekstin ldpi. (Puusa & Juuti, 2020;

Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Tama tutkimus on luonteeltaan myos induktiivinen. Se tarkoittaa sitd, ettd
johtopaatoksia pyritaan tekemaan aineistosta kasin, eli puhutaan aineistolahtdisyydesta.
Aineisto ja teoria kayvat tdssa vuoropuhelua keskenaan, ja teoria onkin ollut keskitssa
aineiston hankinnassa, sen kerddmisen suunnittelussa ja analysoinnissa. (Puusa ja muut,

2020.)
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4.2 Tutkimuksen kohderyhma ja aineisto

Kohdeyritys on suomalainen vakuutusyhti6, jonka historia ulottuu yli 50 vuoden taakse,
ja jolla on tana paivana henkilostoa yli 1000 henkea. Yritys onkin ndin ollen Suomen
mittakaavassa suuryritys. Yrityksesta kohderyhmaksi valikoitui palvelukehityksen
organisaatio. Taman organisaation tyodntekijat tyoskentelevat paasdantoisesti
tuoteomistajina eri jarjestelmille ja alustoille sekd kehityspaallikkdind muille
lilketoiminnoille. Heidan tyonsa onkin syvallista asiantuntijuutta vaativaa, ja rooliin
kuuluu vahvasti kehitysideoiden tuottaminen, jalostaminen sekd vyhteistyo
innovaatioprosessin eri vaiheissa. Naista syista valittu organisaatio oli hedelmallinen
maapera tutkimuksen tekemiselle. Haastateltavien tydskentely samassa organisaatiossa
antoi myos tutkimusasetelmalle paremman ymparistdn, kun kulttuuriset muuttujat ja
toimintamallit ovat samankaltaiset. Tama puolestaan mahdollistaa syvallisemman

analyysin tehtavaksi juuri yksildiden kokemuksista.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan valittua ilmiota syvallisesti, eika
tarkoituksena ole hakea tilastollisia yleistyksiad. Sen vuoksi haastateltavien valintaan tulee
kiinnittaa huomiota ja valittujen tulee olla tarkoitukseen sopivia. Haastateltavilla tulee
olla riittavasti tietoa tai kokemusta tutkittavasta asiasta. Yksil6iden nakemykset nousevat
aineistossa esiin, ja jokainen yksilo voi tuottaa merkittavan maaran tietoa tutkimukselle.
Taman vuoksi pienikin maara haastatteluita voi tuottaa runsaasti laadukasta aineistoa.

(Puusa & Juuti, 2020; Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Kohdeorganisaatiosta tutkimushaastatteluihin valittiin puolestaan sellaisia henkildita,
jotka olivat tyoskennelleet vastaavissa tehtdvisséd myos ennen pandemia-aikaa. Tama
tieto kerattiin heidan esihenkil6iltdan, ja haastattelukutsut lahetettiin lopulta yhteensa
kuudelle henkilolle. Tadma rajaus tehtiin sen vuoksi, ettd tutkimuksessa haluttiin kerata
nimenomaisesti tietoa muutoksesta pandemian aiheuttaman hybriditydsiirtyman
nakokulmasta. Tutkimuksen teoriaosuus ei asettanut haastateltaville muita rajauksia
kuin asiantuntijatyon tekemisen ja ajallisen jatkuvuuden vastaavassa tehtdvdssa yli

pandemia-ajan. Tallaiset henkilot, jotka olivat roolissa jo tyoskennelleet, pystyivat
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paremmin kertomaan tapahtuneesta muutoksesta omien kokemustensa kautta.
Tutkimusaineistoa kasitellaan tdssa pro gradu -tutkimuksessa ilman taustatietoja ja
tunnistettavia yksityiskohtia, silld otanta ja kohdeyksikko organisaatiossa on melko pieni.
Haastatteluaineisto kuitenkin luovutetaan edelleen hyédynnettavaksi osaksi laajempaa

tutkimushanketta.

Tutkimushaastattelukutsu (Liite 1) lahetettiin kuudelle henkilélle, joten tutkimuksen
harkinnanvarainen otanta oli 6 henkil6d. Heista 5 ilmoitti halukkuutensa osallistua,
mutta yksi ndistd haastateltavista joutui perumaan osallistumisensa, ja tutkimuksen
analysoitu aineisto koostuukin ndin ollen neljan haastattelun aineistosta. Haastateltavat
olivat 32-47-vuotiaita, ja anonymiteetin varmistamiseksi henkildiden kuvaus ja
taustatiedot ovat tarkoituksella lyhyet. Myos haastatteluissa nousseet kehityshankkeet

ja -projektit on nimiltdaan piilotettu henkildn ja yrityksen anonymiteetin varmistamiseksi.

Kohdeorganisaatiossa oli jo ennen pandemiaa kaytossa laajat etdtydmahdollisuudet.
Naita mahdollisuuksia henkilostd hyodynsi vaihtelevasti, mutta useita tehtavia, kuten
ty6pajat tehtiin Idhes ainoastaan lasnatyona. Nyt kdytossa olevassa hybridimallissa tyota
tehdaan sielld missa se parhaiten sujuu, joskin henkiloston tyontekopaikka on kaikilla

tyosopimuksessa sama toimisto, oli henkilén maantieteellinen sijainti mika hyvansa.

4.3 Aineistonkeruumenetelma ja laadullinen sisallonanalyysi

Menetelmilla tarkoitetaan konkreettisia tapoja keradtd tietoa ja aineistoa tutkimusta
varten (Puusa ja muut, 2020), ja tassa tutkimuksessa muodoksi valikoituivat haastattelut.
Haastattelumuodoksi valikoitui laadullisen tutkimuksen pohjalta puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Teemahaastatteluiden ldht6kohta on yleisesti se, etta tutkittavat ovat
kokeneet jonkin asian tai kdyneet lapi jonkin prosessin (Puusa ja muut, 2020). Tassa
tutkimuksessa haastateltavat olivat kdyneet lapi hybriditydon tuoman muutoksen omaan
tyobhodnsa ja innovaatioprosessiin. Nadiden kokemusten syvadllisempi ymmartaminen

edellyttadkin vapaamuotoisempaa tutkimusmenetelmaa, koska kysymyksid voidaan
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teemahaastatteluissa tarkentaa ja esittda jatkokysymyksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Teemahaastattelut sopivat hyvin tdaman tutkimuksen fenomenologis-hermeneuttiseen
lahestymiseen tatd muutosta kohti myos siksi, silla siind korostuvat haastateltavien
kokemukset, tulkinnat ja merkitykset seka vuorovaikutus. Niiden etuna on myds
vapaamuotoisuus ja joustavuus, jolloin hyvin muodostetut teemat edistavat

merkityksellisiin asioihin keskittymista. (Puusa ja muut, 2020; Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Haastattelukysymykset (Liite 2) toimitettiin haastateltaville etukdteen. Puusa ja muut
(2020) toteavat, ettd teemahaastatteluiden taustaoletuksena on se, ettd kdytetty
kasitteistdo ymmarretadn lahes samalla tavalla. Sen vuoksi kysymykset oli perusteltua
toimittaa kutsun yhteydessa, jotta haastateltavat voivat perehtya aiheeseen etukateen.
Tama mahdollistaa mahdollisimman laajan tiedon kerdamisen tutkittavasta ilmiosta seka

sen, ettd haastattelut sujuvat aikataulussa.

Tutkimushaastattelukutsut |3hetettiin jokaiselle haastateltavalle henkilokohtaisesti.
Kutsussa  kerrottiin  tutkimuksen  taustasta ja  viestin liitteend  olivat
haastattelukysymykset (Liite 2). Haastattelukysymykset mahdollistivat aiheeseen
perehtymisen haastateltavalle. Tama edesauttoi haastateltavia kunkin
esimerkkiprosessin avaamisessa mahdollisimman tarkasti. Kutsussa kerrottiin lisdksi
haastatteluiden suorittamisajankohta, ja mikali ilmoitettu kahden viikon aikavali sopi,
heille laitettiin henkilokohtainen varaus haastatteluun. Haastattelut toteutettiin

huhtikuussa 2023 Teams -sovelluksella, ja haastattelut tallennettiin litteroinnin ajaksi.

Haastattelut etenivat suunnitelman mukaisesti. Tapaamisen alussa tutkimuksesta
kerrottiin yleisesti ja varmistettiin lupa tallennukseen. Osa haastateltavista oli perehtynyt
aiheeseen laajasti, ja valmistellut muistiinpanoja esimerkkiprosessistaan. Tama helpotti
kysymyksiin vastaamista, ja myos tutkijan tyota sisdllon jasentelyssa. Haastateltavilta
kysyttiin muutamia tarkentavia kysymyksid, ja myoOs haastateltavat saivat kysya
tarkentavia kysymyksida haastattelukysymyksiin. Kaikki haastattelut kestivat 30-45

minuuttia, ja haastattelut litteroitiin valittomasti haastatteluiden pitamisen jalkeen.
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Aineiston analysointi aloitettiin valittomasti kaikkien haastatteluiden litteroinnin jalkeen.
Aineiston analysoinnilla pyritadn luomaan aineistosta selkea kokonaisuus, joka helpottaa
aineistosta tehtavien tulkintojen hahmottamista. Sen tarkoituksena on mahdollistaa
my0s perustellut tulkinnat aineistosta, seka ohjata johtopaatoksiin tutkittavasta ilmiosta.
Haastatteluiden litteroinnin jalkeen aineistoihin perehdyttiin huolellisesti, ja alustava
analysointi alkoi jo haastattelutilanteissa tutkijan tekemien muistiinpanojen myéta.
Tassa tutkielmassa hyddynnettiin teoriaohjaavaa sisadllonanalyysia. Sisalldnanalyysin
avulla aineistoa pystyttiin jarjestamaan tiiviiseen ja selkeddan muotoon, joka helpotti sen
tulkitsemista (Puusa ja muut, 2020), ja tadlld menetelmalld aineiston analysointi onkin

mahdollista systemaattisemmin ja objektiivisemmin (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tuomi ja Sarajarvi (2018) jakavat sisdllonanalyysin kolmeen eri tyyppiin, joita ovat
aineistolahtdinen, teorialdhtdinen ja teoriaohjaava analyysi. Naistd aineistoldhtoisen
analysoinnin  tarkoituksena on  tutkimusaineiston luominen teoreettiseksi
kokonaisuudeksi, eika aikaisemmilla havainnoilla tai teorioilla tutkittavasta ilmiosta ole
tekemista analyysin lopputuloksen tai toteutuksen kanssa. Teorialahtdisessa analyysissa
sen sijaan analyysi perustuu tiettyyn teoriaan, ja tutkittavaa asiaa aletaan selittimaan

tunnetun tiedon ja teorian perusteella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tahan tutkielmaan valikoitunut teoriaohjaava analyysi puolestaan voi kdyttaa jo aiemmin
tunnettua tietoa apuna, ja aikaisemmat teoriat voivat ohjata analyysin etenemista ja
lopputuloksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tama analyysimenetelma valikoitui tutkielmaan
sen vuoksi, ettd innovaatioprosessia ja sen alkuvaiheita tarkastellaan tdssa
tutkimuksessa innovaatioprosessin aiemman vaiheistuksen avulla, ja tavoitteena olikin
ensin selvittdd, miten eri vaiheet on kohdeyrityksessa toteutettu. Valittu analyysitapa
auttoi jakamaan haastateltavien nakemyksia ja omia vaiheistuksiaan teoreettisten
kasitteiden alle. Hybridityon aiheuttamia muutoksia innovaatioprosessin oli sen sijaan
selked lahteda analysoimaan aineistoldahtéisemmin, joskin aiemman tiedon kuitenkin

tutkijaan vaikuttaen ajattelua ohjaten.
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Teoriaohjaava analysointi aloitettiin aineiston pelkistaminen, yhdessa siihen syvallisesti
perehtymisen kanssa. Aineistosta poistetiin esimerkiksi turhia valisanoja, ja
tunnistetietoja kuten henkildiden ja yksikdiden nimia anonymisoitiin. Samalla tutkijalle
synty kokonaiskuva aineistosta, ja vastauksia aloitettiin kategorisoimaan. Sen jalkeen
vastauksia alettiin tulkitsemaan, ja niistda pyrittiin luomaan selitteita jotka pyrkivat
vastaamaan  tutkimuskysymyksiin. Naita  selitteitd  puolestaan  aloitettiin
teemoittelemaan, jotta samankaltaisuudet tai samaan prosessin vaiheeseen liittyvat
asiat tulevat aineistosta esiin. Teoriaohjatun analyysin perusteella kappaleen 5.1 ja 5.2
teemat eivat olekaan samat kuin mitkd toimivat haastatteluiden ydinteemoina.
Teemoittelun jalkeen aineisto abstrahoitiin eli kasitteellistettiin, ja tdssa vaiheessa

teemat yhdistettiin teoriaohjattuihin kasitteisiin.

Aineiston analysointi on, kuten tassakin tapauksessa, monivaiheista, eikd eteneminen
aina ole suoraviivaista. Vaiheiden valilla voidaan liikkua edestakaisin ja aineiston
analysointia tapahtuukin jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa. Sisallonanalyysilla
pyritddn siihen, ettd olennaiset asiat on saatu aineistosta esiin vastaamaan
tutkimuskysymyksiin. Tavoitteena onkin muodostaa teoreettinen kokonaiskuva

tutkittavan ilmion johtopaatoksia varten. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

4.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Luotettavuus muodostuu laadullisessa tutkimuksessa uskottavuuden, luotettavuuden ja
eettisyyden myota. Uskottavuus syntyy siitd, ettd aineisto on kerdtty ja analysoitu
asianmukaisesti. Luotettavuus syntyy tutkijan vakuutuksesta riittavin perusteluin omille
toimilleen, lahestymistavoilleen sekd menetelmilleen tutkimusongelman ratkaisemiseksi
ja tutkimuksen toteuttamiseksi. Luotettavuus voidaankin maaritella tutkimustulosten
riippumattomuudeksi. Tutkimuksen eettisyys puolestaan tarkoittaa eettisten
periaatteiden noudattamista lapi tutkimusprosessin, ja tutkimus ei saa mm aiheuttaa

haittaa sen kohteelle. (Puusa ja muut, 2020.)
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Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan validiteetti ja reliabiliteetti vastaavat lahinna
maarallisen tutkimuksen tarpeita, mutta niita kdytetdan myos laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa. Tutkimuksen validius tarkoittaa sitd, ettda tutkitaanko
kohdeilmiota tarkasti ja ilman ulkoisia vaikutteita, eli tutkitaanko sita ilmiotd, jota on
tarkoituskin tutkia. Laadullisen tutkimukseen validiutta ja reliaabeliutta voidaan
kuitenkin soveltaa, kunhan tutkija on ymmartanyt tutkimuksen luonteen ja poikkeavan

merkityksen maaralliseen tutkimukseen verrattuna. (Puusa ja muut, 2020.)

Laadullisessa tutkimuksessa validius merkitsee esimerkiksi tutkittavan ilmién eheytta.
Myds tutkimuksen tulokset ja aineiston kasittelyn tulee olla johdonmukaista ilmién
luonteeseen ndhden. Validiuden vaatimusten huomiointi tarkoittaa laadullisessa
tutkimuksessa esimerkiksi tutkijan omien ajatusten ja paatelmien selkeda esittamista.
Reliaabelius puolestaan viittaa kahden tai useamman tutkimuksen samanlaiseen
tulokseen, kun menetelmat ovat rinnakkaisia tai saman kohteen tutkimuksella saadaan
sama tulos. Ihmisten kokemukset ja kdyttaytyminen ovat kuitenkin kontekstisidonnaisia,
ja esimerkiksi haastateltavat ovat voineet kerryttaa uusia kokemuksia tutkittavan ilmién

ympdrilta, mikali tutkimusta tehdaan eri aikoina. (Puusa ja muut, 2020.)

Nyt tehdyssa tutkimuksessa validiteettiin (patevyyteen) on kiinnitetty huomiota muun
muassa toimittamalla haastateltaville kysymykset etukateen. Talla on pyritty edistamaan
kasitteiden yhtenevdaa ymmartamista. Kasitteitd ja kysymyksia myos selvennettiin
haastattelutilanteessa, mikali haastateltava pyysi ndihin lisdtietoa. Validiteettiin on
kiinnitetty huomiota myds tutkimusmenetelman valinnassa, ja tutkimuksen tekija on
noudattanut hyvaa tutkimusetiikkaa. Haastateltavien henkiléiden valintaan kiinnitettiin
my0s erityistd huomiota, jotta henkildilla on kasitys tutkittavasta muutoksesta ilmiona,
ja heiddan toimenkuvansa sekd yhteneva sijainti organisaatiossa tukevat validiteettia.
Toisaalta tama tuo validiuteen myos riskin, jos haastateltavien yhteinen kasitys

tutkittavasta ilmiosta perustuu pienen ryhman kesken jaettuihin olettamuksiin.
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Tutkimuksen reliaabelius eli luotettavuus puolestaan viittaa tutkimustulosten
toisintamiseen kahdella eri tutkimuskerralla. Ihmisten kokemukset ovat ajan saatossa
muuttuvia ja ndkemykset sekd kayttaytyminen ovat kontekstisidonnaisia. Nyt
kokemusten kautta tutkittu ilmio hybriditydn vaikutuksista innovaatioprosessiin, voi
vaihdella ja muuttua, esimerkiksi sen mukaan miten tyon tekemisen malli muuttuu, tai
millaisia kokemuksia ihmiset kerryttavat ajan kuluessa. Naiden asioiden vuoksi
reliaabeliutta on miltei mahdotonta saavuttaa tdssa tutkimuksessa. Luotettavuutta
voidaan kuitenkin lisata silla, ettd kaksi arvioijaa paatyy samaan lopputulokseen (Puusa
& muut, 2020), ja lisdksi sitd voidaan parantaa aineiston asianmukaisella kaytolla ja
oikealla litteroinnilla. Tulosten tulisikin avata mahdollisimman hyvin tutkittavien ajatus-

ja kokemusmaailmaa.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan aineiston huolellisella kasittelylla eli
tallentamisella, litteroinnilla ja analysoinnin dokumentaatiolla. Aineistoa on pyritty myos
analysoimaan yksityiskohtaisesti ja perusteltu laajasti. Tuloksissa on myds esitelty suoria
lainauksia haastateltavilta, jotta heidan kokemuksensa vilittyvat mahdollisimman
selkedsti. Huomiota on kuitenkin kiinnitetty yhtdalta eettisiin periaatteisiin ja
anonymiteettiin. Taman vuoksi nimet, jotka ovat yhdistettavissa henkil6ihin tai
kohdeorganisaatioon on anonymisoitu. Anonymiteetti on myo6s ollut keskeisena
luottamusta edistavana tekijanad haastattelutilanteissa, jotta haastateltavat ovat
pystyneet kertomaan kokemuksistaan  mahdollisimman  totuudenmukaisesti.
Tutkimuksen luotettavuuteen kiinnitettiin huomiota myods tutkimuksen alkuvaiheessa.
IImiéon tutustuttiin huolellisesti ja teoreettisessa viitekehyksessa on kaytetty tuoretta ja
ajankohtaista tutkimustietoa ja lahteita. Tutkimusongelman rajaus on myods tehty

huolellisesti ja perustellusti teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
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5 Tutkimustulokset

Tassd luvussa esitelldan tutkimustulokset, jotka perustuvat kohdeorganisaation
kehityspaallikdiden teemahaastatteluista tehtyyn teoriaohjaavaan sisallénanalyysiin.
Tulokset on jaettu aineistoista nousseiden teemojen mukaisesti, siten ettd ne vastaavat
mahdollisimman selkeasti esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksia tassa

tutkimuksessa olivat, joista ensimmaiseen vastattiin tutkielman teoriaosuudessa:

1. Miltd vyksildiden innovaatioprosessin  alkuvaihe nayttda aikaisemman
tutkimuksen valossa?
2. Miten hybriditydymparistossa innovoidaan kohdeyrityksessa?

3. Miten hybridityo on vaikuttanut innovaatioiden keksimiseen?

Ensimmaisessa alaluvussa kasitelladan alateemoja, joita nousi esiin hybridityossa
tapahtuvasta innovoinnista. Tuloksissa esitellddan haastateltavien nakemyksia
innovaatioprosessin vaiheista seka kaytetyista tyokaluista. Toisessa alaluvussa
syvennytdan hybriditydn tuomiin muutoksiin. Muutoksia kasitelldan tyoétapojen, tyon
tulosten sekd innovaatioprosessiin vaikuttavien tekijoiden alateemojen kautta.
Tuloksista on yleisesti todettavissa se, ettd kokemukset hybridityostd ovat olleen
haastateltavien kesken subjektiivisia, mutta kokemus etdtydsta ennen pandemia-aikaa
on auttanut tydyhteisda sopeutumaan uuteen normaaliin nopeasti. Kaikki haastateltavat

kuitenkin suhtautuivat hybridityémalliin myonteisesti.

5.1 Innovointi hybridityossa

5.1.1 Tarpeiden tunnistaminen

Haastateltavien henkildiden tyonkuva nakyi vastauksissa selkedsti erityisesti
innovaatioiden alkuvaiheita tarkastellessa. Henkilot tyoskentelivat
palvelukehitysorganisaatiossa, joka tarkoittaa sitd, ettd heille tarve tai ratkaistava

ongelma tulee usein esiin muista liiketoiminnoista. N&ita liiketoimintojen tarpeita he
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puolestaan lahtevat edistamaan, kehittdamaan seka fasilitoimaan oman ammattitaitonsa
avulla. Lisaksi yksi haastateltavista tyoskenteli taysin suuremman
transformaatiohankkeen parissa tuoteomistajana, jolloin kehityksen ja innovaatioiden
tarpeita ohjaavat hankkeen asettamat tavoitteet ja rajoitteet. Asiakaskokemuksen
parantaminen oli kuitenkin jokaisen haastateltavan esiin nostaman esimerkkiprosessin

perimmainen tarve.

Tarpeet on semmoisia mitd nyt on jo vuosien mittaan asiakkailta tullut meiddén
asiakaspalautteiden kautta [..], ettd mitkd on ongelmakohtia meiddn
verkkopalvelussa ja mistd toistuvasti tulee palautetta ja on haasteita.
(Haastateltava 4).

Haasteet oli konkreettisesti sellaisia ettd asiakkaat joutui odottamaan pitkddn, ettd
heille saadaan tarjous, kunnon sitova tarjous hyvin pohdituilla hinnoilla ja
kokonaisuudella. (Haastateltava 1).

Nykytilan hahmottamiseen haastateltavat suosivat yhteistyota ja keskusteluja. Nykytilan
hahmottamisen vaiheen haastateltavat kokivat my6s ensimmaiseksi vaiheeksi prosessia,
jossa he konkreettisesti olivat mukana. Tama sisdlsi toisaalta myds tarpeiden
tunnistamista, mutta my6s jonkin verran rajoituksien hallintaa, kun kahdessa
haastatteluissa nousivat esiin kriittiset pisteet. Toisaalta rajoituksien hallintaa nakyi myds
esimerkiksi tiedossa olevissa rahoituksen haasteissa ja ndiden huomioimisessa
tulevaisuuden visioinnissa. TyOpajat nousivat esiin kolmessa haastattelussa, ja yhdessa
missd tama ei tullut esiin, oli toteutus kuitenkin samankaltainen. Haastateltavat pitivat
tarkeana yhteistyota ja keskustelua, sekd nykytilan hahmottamisessa ettd ratkaisujen

tuottamisessa ja kehittamisessd, ja tyopajat olivatkin tarkein tyokalu tahan.

Aloitettiin suunnitteluvaiheella, jossa yhdessd liiketoiminnan eri asiantuntijoiden
kanssa kdytiin ldpi nditd nykytilan prosesseja, kipupisteitd. Ja siitd pddstiin sitten
mddrittdmddn tavoitetilaa sille. [...] Suunnitteluvaiheen jilkeen Idhdettiin
kdyténndssd yhteensovittamaan nditd meiddn liiketoimintatarpeita ja visioita.
(Haastateltava 2).
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Ensiksi md tein itse asiakaspalautteiden pohjalta hyvin karkeen visualisoinnin, etté
mitd elementtejé olisi hyvé muuttaa, ja piirsin itse siitd semmoisen version. Sitten
otettiin mukaan toi meiddn palvelumuotoilun porukka [...] (Haastateltava 4).

5.1.2 Ratkaisujen tuottaminen

Tyopajat nahtiin yleisesti tarkedana valineena uuden kehittamisessa, ja erds haastateltava
totesikin ndiden olevan mielestadn tarkein innovoinnin valine. Tydpajat ja keskustelut
haastateltavat kertoivat jarjestavansa etdna, mutta monissa tapauksissa osallistujia oli
my0s toimistolla, osassa tapauksista ympari maailmaa. Myos muita keskusteluita koettiin
tarvittavan tyopajojen ulkopuolella, ja omalle pohdinnalle koettiin tarkedksi jattaa
tydaikaa. Tama tydaika liittyi usein kokonaisuuksien hallitsemiseen, tiedon jasentelyyn ja
esityksien sekd materiaalien valmisteluun, jotka tukevat naita yhteisia tapaamisia. Tata

tyota suosittiin kotona tehtavaksi rauhallisempien olosuhteiden vuoksi.

Valtaosa, ellei Idhes kaikki, on ollut jollain lailla hybridipajoja, koska meilld on
osallistujia ympdri Eurooppaa ja ympdri Suomea. (Haastateltava 2).

Sen lisdksi, mind ja muut kehitystehtdvid tdysin tekevdt tekee taustatydtd
jéisennelldkseen sitéd tyépajassa noussutta materiaalia, dokumentoidakseen ne
selkedsti, ja toisaalta |O6ytddkseen sielté niitd ehdotuksia, ettd mitd meidén
kannattaa tavoitella. (Haastateltava 1).

Ei ole puhtaasti semmoista, ettd pelkdstddn kalentereista slotteja varataan, vaan
myds tdmmdistd, voisiko sanoa vapaamuotoista teamskeskustelua ja
ajatustenvaihtoa, miké olisi toimistolla tapahtunut kylld siiné kahvipdyddssd.
Mutta nyt se ei tapahdu siind kahvipéyddssd, vaan nyt se tapahtuu sitten teams
puheluilla. (Haastateltava 3).

Ratkaisuja ongelmiin ja kehittamistarpeisiin |0ytyi haastateltavien mukaan ensisijaisesti
keskusteluiden kautta. Yksiloiden saamia oivalluksia ei tullut esiin esimerkkiprosesseja
lapi kdydessd, eikda niiden nahty olevan merkittdavassa roolissa. Ratkaisut [0ytyivat
keskusteluissa, ja erityisesti lopullisiin ratkaisuihin vaikuttivat merkittavasti rajoitukset,

joita olivat esimerkiksi rajalliset resurssit, ja vastaavissa tapauksissa aiemmin eteen
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tulleet haasteet. Toisaalta tunnistettiin myds esimerkiksi oman toimintaymparistén
ulkopuolelta lainattuja ratkaisuja ja tapoja toimia. Ratkaisujen |I6ytymisen osalta korostui
myos haastateltavien arvostus tarpeiden esiin nostajille. He kokivat vuoropuhelun

heidan kanssaan ratkaisua edistavana ja ideaa jalostavana.

Se on yleensd syntynyt ihan vaan raa’asti keskustelulla, ettd hyvin harvoin tulee
mitddn semmoista, ettd yhtdkkid jollain véldhtdd, ettd hei ndinhdn tédd téytyy
tehdd, ettd se yleensd kehittyy siind pikkuhiljaa. (Haastateltava 1).

Ja sitten alettiin miettid siihen, etté mikd ndistd voisi soveltua, jotta me saadaan se
mahdollisimman kustannustehokkaasti tehtyd. Sitten se automaatio-osa, niin siellé
on tytdryhtiéltd lainattua toteutusta, ettd niitten jdrjestelmien toimittajan
toteutusta otettu tdhdn hyddyksi. Varmaan vdhdn semmoista myds pientd
luovuutta, koska se rahakassa ei ole rajaton, vaan se on aika pieni, niin varmaan se
luovuuskin siellé sitten vaikuttaa lopputulokseen. (Haastateltava 3).

Meilld oli kokemusta siitd tyékalun kdytostd aikaisemmilta vuosilta tytdryhtion ja
toisen asiakassegmentin puolelta. Ettd tiedettiin sen mahdollisuudet. Toisaalta me
tiedettiin myds, ettd siellé oli ollut isoja haasteita silloin, kun sité aikaisemmin
kdytettiin, etté me jouduttiin vdhén pohtimaan, ettéd uskalletaanko me ldhted, ettd
onko ne haasteet poistuneet mité aiempina vuosina takaperin oli. (Haastateltava
4).

Md oon tédssd moneen kertaan yrittéinyt kylld korostaa, ettd innovointi ei ole
ideaalia vain yksin tehtynd, koska ajattelen ja oon kokenut, ettd se on hyvd ettd
joku tai jotkut tahoillaan, tekee semmoista ensimmdiistd pohdintaa siité aiheesta,
ja luo jotain vaihtoehtoja. Jotain mité ehdottaa, mutta kaikista paras siité syntyy
ettd sd pddset keskustelemaan niisté toisten kanssa, jotka ovat toivottavasti
pohtineet sitd samaa asiaa, niin sitten ne jalostuu ne ideat ja niistd tulee aina
parempia. (Haastateltava 1)

5.1.3 Suunnittelu ja testaus

Suunnittelua ja testauta tehtiin kohdeorganisaatiossa tarpeen vaatiessa lasnd, mutta
pdasaantoisesti etana. Naiden vaiheiden onnistumista edisti hyvin tehty dokumentaatio
aiemmista vaiheista, mutta myos ongelman syvéllinen ymmarrys. Tama nakyi esimerkiksi

tapauksessa, jossa jarjestelman syvdasiantuntija otettiin mukaan hybridina jarjestettyyn
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madrittelypalaveriin. Tassd toimittajan edustajat tydskentelivat ulkomailla, ja
kehityspaallikkd pystyi joustavasti tarkentamaan asioita syvaasiantuntijalta palaverin
yhteydessa. Huomion arvoista oli tdssa vaiheessa ideoiden jatkuva kehittaminen ja
testaus. Tama nakyi esimerkiksi asiakkaista kerattyina testaajina, ja nekin tapaamiset
jarjestettiin hybridina, vaikka ennen pandemiaa nama olisivat tapahtuneet paikan paalla

ollen.

Toisen perusjéirjestelmdn mddrityksi me mentiin speksaaamaan livend, koska
huomasin etté kun on ulkomaalaiset langan pddssd, niin mé saan varmuuden siitd,
ettd  pddkdyttdjé, mind ja ne ulkomaalaiset ollaan kohtuullisessa
yhteisndkemyksessd siitd, etté mitd he on kehittdmdssd, tai miké ei toimi. Siind
kyllé auttoi se, ettd mentiin ihan liveksi ja siind me pystytddn olla samassa
huoneessa pddkdyttdjéin kanssa [...]niin pystytddn kdymddn semmoista sisdistd
pientd keskustelua sivussa ja ndhdd ne. (Haastateltava 3).

Ja siind vaiheessa oli pari vaihtoehtoa, pari hiukan eroavista vaihtoehtoa, siitd
toteutuksesta. Sitten meiddn sieltd palvelumuotoilija kasasi ne asiakkaat
haastatteluihin, testaustilanteisiin, verkon kautta sekin. (Haastateltava 4).

Asiat ei ole vaan jédnyt tyépajoissa keskustelluiksi asioiksi, vaan on sitten syntynyt
ihan tdmméistd konkreettista materiaalia, mitd me voidaan hyédyntdd pitkin tété
kehitysvaihetta ja mddrittelyvaihetta ja palata siihen, etté mitd on aikoinaan
suunniteltu. (Haastateltava 2).

Tutkimuksen  kohdeorganisaatiossa  innovoidaan  haastatteluiden  perusteella
hybridityossa erilaisten ty6pajojen ja yhteistyon kautta. Innovaatioprosessin vaiheet
tulivat hyvin esiin haastatteluissa, joskin ensimmaisten tarpeiden tunnistaminen ei
heidan toimenkuvaansa olennaisesti kuulunut. Tarpeiden tunnistamista seurasi yleisesti
ratkaisujen tuottaminen, joka piti sisdlldan ajatuksen etenemisesta ja tavoista edets, ja
tdssa vaiheessa kaytiin myos keskustelut resursseista. Tatd vaihetta seurasi suunnittelu
ja testausvaihe, vaikka suunnittelua olikin tehty alusta alkaen, ja testaus aloitettiin myds
heti kun siihen oli mahdollisuus. Jokaisessa vaiheessa huomioitiin myos rajoitusten
hallinta. Ndiden tekemisten sisaltyminen useisiin vaiheisiin prosessissa tuotti kuitenkin
jonkin verran paallekkaisyytta teoriaohjattuihin vaiheisiin. Dokumentaatiota oli tehty

alusta alkaen, ja siihen pystyttiin palaamaan tarpeen vaatiessa mydhemmissa vaiheissa.
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Naita vaiheita seurasi ideoiden implementointi ja tuotantoon vienti. Tahan vaiheeseen

ei kuitenkaan taman tutkimuksen rajauksien vuoksi paneuduta.

Sen jélkeen kéytiin ndmd tdmmdiset rahoitushakukierrokset, -keskustelut ja
myédskin keskustelut sisdisistd resursseista, koska tarvittiin kehittdjid. Sen jélkeen
kun ne rahoituskuviot oli selvilld, niin startattiin. Meillé oli ulkopuolinen ja oma
kehittdjd, jotka Idhti tekemdidin sitd toteutusta sen suunnitelman pohjalta [...] Sen
testausta on tehty pitkin matkaa ja sitten pddsemme liveksi... (Haastateltava 4).

Ensin se prosessin hahmottaminen, sitten business casen laskeminen. Sen jélkeen
tulee rahoitushaku. Ja sitten tulee tarkemmat mddrittelyt. [...] Sen jélkeen siihen
tulee semmoinen uudelleenarviointi. (Haastateltava 3).

5.2 Hybridityon aiheuttamat vaikutukset innovointiin
5.2.1 Vaikutukset tyétapoihin

Haastateltavat tunnistivat tyopaivansa koostuvaan suureksi osaksi erilaisista palavereista.
Erds haastateltava tunnisti myos selkedn varausten kasvun omassa kalenterissaan
etatyosiirtyman vuoksi. Merkittavimmaksi koettu muutos oli juuri palaverien, tyopajojen
seka testauksien siirtyminen etdana hoidettaviksi. Aiempana perinteena oli ollut ndiden
jarjestaminen fyysisesti yhdessda samalla toimistolla. Yhdessad haastattelussa nousi
kuitenkin esiin, ettd taman siirtyman vuoksi oli osallistujamaara jopa kasvanut, ja
kehityshankkeisiin oli alettu ottamaan maantieteellisesti laajempaa edustusta, mika
koettiin hyvana asiana. Prosessit kuitenkin etenivdat vanhalla tavalla, eikd siina

tunnistettu tapahtuneen muutosta.

Muuten saman samaan tapaan, mutta ehkd ennen pandemiaa se asiakkaiden
testauskierros olisi hoidettu livend. Nyt se oli sitten sdhkéisesti sekin. Mutta
muuten se prosessi on kylld ihan samanlainen. (Haastateltava 4).

Varsinaisesti yksittdinen suurin muutos on se, ettd kylléhdn se painopiste oli
esimerkiksi tyopajojen osalta se, ettd ollaan paikan pddlld ja osallistutaan sielld
aktiivisesti sithen tyépajatydskentelyyn. Eikd vélttdmdttd ndhty hyvdnd asiana sitd,
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etté tdmmdisissd tydpajoissa, missd ideoidaan tai tehdddn jotain prosessia tai
fldppitaulutyylistd tyétd, ettd osa olisi etdnd. (Haastateltava 2).

Palaverien lisadantymisen lisaksi, myds oman rauhallisen tyén, pohdinta-ajan koettiin
lisdantyneen, tai ainakin tydn muuttuneen enemman sellaiseksi. Tydsta olivat jadneet
pois myos jotkin fyysiset elementit, kuten flappitaulut ja konkreettinen kirjoittaminen.
Nama koettiin luovuutta edistavina, ja niiden poissaolo koettiin osin negatiivisena, mutta
toisaalta naitd aukkoja paikattiin uusilla virtuaalisilla tyokaluilla. Virtuaalisesti kaydyt
keskustelut koettiin yleisesti asiapitoisempina. Spontaanille keskustelulle koettiin
kuitenkin mahdolliseksi varata aikaa kollegoilta, mutta siihen koettu kynnys jakoi
vastaajia. Puolet vastaajista tunnistivat tassa kynnyksen, ja toinen puoli koki

mahdollisuudet yhtaladisiksi lasna tyoskentelyyn verrattuna.

Silloinhan siitd jdd pois se fyysiset elementit kuten postit lapuille kirjoittaminen,
joka on kuitenkin luovaa. Kirjoittaminen on aina kuitenkin hyvdstd ja sitten
toisaalta se on myés semmoista liikkkumista, ettd sielld mennddn johonkin tauluille.
Niin sekin on semmoinen pieni haaste, ettd sitd ei saada siihen mukaan.
(Haastateltava 1).

Keskustelut on asiapitoisempaa  kaiken  kaikkiaan. Eli  semmoinen
spontaanikeskustelu jéé hyvin paljon véihemmidille, koska siiné on pieni kynnys jos
jotain juolahtaa vaikka mieleen ldhettdd viestid. (Haastateltava 1).

Uusia virtuaalisia tyokaluja oli opittu kdyttamaan hyvin. Lisdksi puhtaasti etdna kaytavien
palaverien varaaminen koettiin helpommaksi, kun ei tarvinnut miettia missa siihen
fyysisesti osallistutaan ja ketkd paasevat paikalle. Uusi malli koettiin joustavammaksi ja
tasa-arvoisemmaksi kaikkia kohtaa, kun toteutukset olivat puhtaasti virtuaalisia.
Vaikutuksia nahtiin omassa tyossa erityisesti siind, ettd oma ajattelu oli kehittynyt, ja
tyOpajoissa tuotavat asiat olivat paremmin jasenneltyja ja esitettyjd, kun naiden

materiaalien tydstamiseen oli jddnyt paremmin aikaa.

Tén hybridityébn myétd meidén on paljon joustavampaa, esimerkiksi sopia
nopeammalla aikataululla sitten tiettyihin  haasteisiin  liittyvié erilaisia
tyépajoja/palavereita kun ei tarvitse miettid, ettd no pddseeké kaikki paikan pddlle,
ja milld millaisilla tydkaluilla, vaan oletus on se, ettd paikasta riippumatta voidaan
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se palaveri varata ja kaikki osallistujat pystyy sitten osallistumaan ideointiin ja
keskusteluun ihan yhtd lailla oli sitten missé vaan. (Haastateltava 2).

Ollaan opittu hyddyntidmddn ndité hybridityékaluja paremmin ja omaksumaan
myds uusia tyokaluja. Mainitsin esimerkiksi tyépaja whiteboardit, mihin sitten
jokainen osallistuja voi yhté hyvin osallistua, etté oli he kaikki 8 henkil6d toimistolla
tai eténd. (Haastateltava 2).

5.2.2 Vaikutukset tuloksiin

Kolme neljasta haastateltavasta kokivat liiketoiminnoista nousevan vahemman tarpeita
tai ratkaistavia ongelmia, kuin ennen pandemia aikaa. Neljannelld haastateltavalla
kokemusta voi selittaa taysi tydaika transformaatiohankkeessa, jolloin toimenkuva ei niin
painotu nykyliiketoiminnan tarpeille. Haastateltavat eivat osanneet varmasti nimeta
syyta talle kokemukselleen. He arvelivat siihen vaikuttavan etaisyyden lisaksi myds
pitkdan jatkuneet haasteet rahoituksessa, joka puolestaan on turhauttanut henkil6ita,

jotka nostavat tarpeita ja ideoita liiketoiminnoista haastateltavien ratkottavaksi.

Voi olla, ettd vdhédn vihemmdn on tullut nyt. Mutta md en osaa sanoa, johtuuko
se mistd? Johtuuko se siitd, ettd on jo kylldstytty, ettd kun tddlté vastataan aina,
ettd rahoitusta ei 16ydy, mutta hyvd idea. Ehkd véihén vihemmdn nyt voisi sanoa,
ettd liiketoiminnalla on tullut semmoisia aloitteita. (Haastateltava 4).

Voi olla, ettd kaikista lennokkaimmat ideat on jéidéinyt sitten ihmisten ajatuksiin
vaan. Niitd ei ehkd Teamsilld soitella, kun livend sd oot voinut kdydd toisen vieressd,
tai sitten sd oot voinut siind kahviautomaatilla tai palaverien vilissé huikkailla, etté
hei miten tdllainen, niin musta tuntuu, ettd se on vdhentényt ideoita.
(Haastateltava 3).

Toisaalta tdssd alkaa jo tuntua, ettd pikkuhiljaa aletaan olla enemmdn ja enemmdn
sopeutuneita tdhdn hybridityénmalliin, mikéd vaikuttaa siihen, ettd ei ainakaan
vdhemmodin pitdisi endd syntyd ideoita ja ratkaisuja. (Haastateltava 2).

Haastateltavat tunnistivat hybriditydon vaikuttaneen heiddn itsendiseen tyohonsa.
Toimiston hairiotekijoista ja kuulumisten vaihdoista irtautuminen oli kahden

haastateltavan mielestd kehittanyt heiddn omaa ajatteluaan. He kokivat pystyvansa
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tuottamaan parempaa sisaltoéa ja ratkaisuja omalla pohdinnallaan. Naitd laadullisesti
parempia ajatuksia ja ratkaisuja he myos kokivat saavansa dokumentoitua paremmin, ja
saavansa tuotettua esimerkiksi selkeampia esitysmateriaaleja tydpajoissa lapikadytaviksi.
Yleisesti haastateltavat kuvasivat tyonsa muuttuneen jollain lailla tehokkaammaksi,

mutta toisaalta myds kuormittavammaksi.

Toimistolla ne on yleensd ihmiset jotka tulee kysymdén, kommentoimaan,
kertomaan tai ylipddnsd vaan pitdé déntd jossain ldhelld,- niin mun oma ajattelu
on kehittynyt. Kotona md pystyn itse oivaltamaan nopeammin ja paremmin.
(Haastateltava 1).

Mutta kylld mdé ndkisin, ettd se on enemmdin itsendisempdd pohdiskelua, ja ehkd
voi miettidkin vdlilld tehokkaamminkin jotkut ratkaisuehdotukset itse valmiiksi, ja
sitten tuoda semmoinen valmiimpi ehdotus sitten jollekin kollegalle, kun on
tdmmdéistd pohtinut ja siitd ehkd jonkun materiaalin jo tehdd valmiiksi,
(Haastateltava 2).

Merkittavimpana haasteena innovoinnissa hybriditydssa ja erityisesti tydpajoissa nahtiin
tilanne, jossa osa henkildistd on etdna ja osa lasna. Tyopajoissa haastateltavien rooli oli
usein fasilitoijan ja vetdjan rooli, jolloin haasteeksi koettiin tasapuolisen kohtelun ja
tasavertaisen keskustelun aikaan saaminen. Haasteita tdssa aiheuttivat erityisesti
asioiden havainnollistaminen, ja osallistujien ilmeiden ja eleiden tulkinta sekd niiden
valittyminen. Osa totesikin ndiden olevan helpompi toteuttaa tasapuolisesti siten, etta

kaikki ovat etana ja samojen viestintakanavien varassa.

Kaikista hankalimmat oli jo silloin, ja mité mun mielesté on edelleen, on semmoiset
palaverit joissa osa on ldsnd ja osa on teamsissa. Siind sen tasa-arvon, tai
semmoisen tasavertaisen keskustelun saaminen ihmisille. [...] siind pitdd olla tosi
luottamukselliset suhteet, jos aletaan uutta ideoimaan silleen, ettd osa on Idsnd ja
osa etdnd. Ettd se etdnd oleva henkilé uskaltaa riittivédn matalalla kynnykselld
tuoda ne ndkemykset esille, se on mun mielestd se haaste. (Haastateltava 3).
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Silloin kun sulla on osa porukasta ldsnd, ja osa porukassa etdnd, se on hankalaa.
My toimin fasilitoijana niin silloin on hyvd, ettd md oon itse Idsnd. [...] helposti kéy
niin, ettd mé enemmdéin huomioin niitd muita paikallaolijoita, jolloin ne teamsissa
olijat jéd vihemmadlle huomiolle. Sitten md saatan liikkua sielld, huitoa. Ja taas
kerran huomioi niitd paikallaolijoita, mutta teamsissd olijat ei tajua yhtddn, mitd
md huidon, mitd md ndytdn, ja sitten voi olla ettd md katoan siitd kuvasta, ettd ne
ei edes néde endd mua. Sitten kaikille Iésndolijoilla ei vilttimdtté ole kasvokamerat
pddlld, niin teamsissa olijat ei ndd niiden kasvoja. (Haastateltava 1).

Haasteeksi tunnistettiin myods luottamuksellisen ilmapiirin saaminen naissa tilanteissa,
kun osa osallistuu tydpajaan etdna ja osa on lasna. Etdna olevien ei koettu valttamatta
saavan ajatuksiaan kuuluviin. Haastateltavat tunnistivat myds, etta tilannetta ei
myoskdan helpota se, ettd tydpajan taukojen aikana he eivat pddse osalliseksi
kahvipoytakeskusteluun, jolloin he eivat paase osalliseksi rennompaa ilmapiiria ja
alustavat ideat saattavat jaada tulematta esiin. Rennompien taukokeskusteluiden puute
tunnistettiin  ongelmaksi myds tdysin etdna olevissa tapaamisissa. Toisaalta
vapaamuotoisemmat keskustelut tyopaikalla kollegoiden kanssa saatettiin kokea

tehottomina, eika itse tyota edistavina.

Kun ollaan ldsnd, niin ne tauot on kanssa yksi juttu. Se voi olla oikeasti tosi térked
juttu sen innovaation kannalta, etté ollaan tehtédvdnannossa tydstetty jotain, saatu
jotain aikaiseksi puoli pakotettuna. Sitten pidetddn tauko, aivot vdhdn rentoutuu ja
sd pdddyt keskustelemaan siité samasta aiheesta vield kollegan kanssa. Niin siiné
saattaa syntyd jotain ideoita ja parasta on sitten tietysti, ettd ne vield tuodaan
ddneen esille. [...] silloin kun ollaan eténé kaikki eri paikoissa, niin eihén tota
keskustelua tapahdu. (Haastateltava 1).

Varsinkin kun ldsnéolosta niistdkin semmoisista sparraushetkestd kuitenkin iso osa
on sitten taas toisaalta siitd keskustelusta todenndkdisesti jotain muuta, kun vaan
sitd tyoasiaa, sielld sitten vaihdetaan niitd kuulumisia ja tdmmédisid siihen pddille.
Nehdn on jdédnyt tdssd hybridiaikana paljon vihemmdlle. (Haastateltava 2).

5.2.3 Innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijat

Innovaatioprosessiin vaikuttavia ulkoisina tekijoina haastateltavat tunnistivat esimerkiksi

rahoituksen ja resurssit. Kuten edeltdvdssa kappaleessa todettiin, ndiden koettiin
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vaikuttavan jopa liiketoiminnoista tuleviin ideoihin, kun tilanteeseen oli turhauduttu,
eika ideoita ollut saatu edistettyd. Muina innovaatioprosessin ensivaiheisiin liittyvina
ulkoisina tekijoina nousivat esiin luottamukselliset suhteet, yhteiset nakemykset ja visiot,
seka toisaalta nykyliiketoiminnan jatkuvuus uusien tuotteiden ja palveluiden rinnalla.
Jaettua visiota edistivat prosessin avainhenkildiden pysyminen samana alusta alkaen, ja

toisaalta myos huolella tehdyt dokumentoinnit.

...budjetit on niin pienet ettd ihmiset jo ymmdirtdad, ettd turha sinne nostaa hirvedsti
koska ei ne mene ldpi, ja md tuon sen tosi vahvasti kylld esille, etté ei kaikkia ideoita
kannata nostaa, jos ei niilld oikeasti pysty perustelemaan hyétyjé. (Haastateltava
3).

Yksi merkittéivin on se, ettd meilld oli ennen tdtd varsinaista mddirittelytyotd pitké
suunnitteluvaihe ja siitd vaiheesta avainhenkilét on sdilynyt pitkélti samoina,
jolloinka meilld on pysynyt tdmméinen yhteinen ndkemys, visio siitd, ettd miten me
halutaan tétd asiaa kehittdd (Haastateltava 2).

Tdssd vaiheessa, kun on vanhoja palveluita ja uusia palveluita tulossa, ja sitten
siind vdlimaastossa koitetaan luovia. Siind on haastetta, etté saammeko siihen
luvan vai ei. Témméinen nykyliiketoiminnan tekijbéiden haastava tilanne, kun
paukut on sielld transformaatio-hankkeessa. (Haastateltava 4).

...pitdd olla tosi luottamukselliset suhteet, jos aletaan uutta ideoimaan silleen, ettd
osa on ldsnd ja osa etdnd. Ettd se etdnd oleva henkilé uskaltaa riittdvdn matalalla
kynnykselld tuoda ne néikemykset esille... (Haastateltava 3).

Yksilon sisdisia tekijoita aineistosta nousi esiin ratkaisujen etsijdiden motivaatio ja
toisaalta myos omat kyvyt ja taidot sekd uuden oppiminen. Hybridityon vaikutuksen
myota motivaatio ratkaisujen edistamiseen aktiivisesti voi heikentyd. Toisaalta uudet
tyon tavat olivat opettaneet ja kehittdneet henkildita tydoskentelemaan tehokkaammin
nykyisessa toimenkuvassaan. Tama tarkoitti muun muassa uusien tydkalujen

kdyttodnottoa ja etsimista.

Mun mielesté se ratkaisujen I6ytyminen on paljon myés kiinni siitd, ettd miten
aktiivisesti ihminen hakee niille ratkaisuille tai niille ongelmille ratkaisuja. Jos sé
jétdt sen siihen, ettd sd kirjoitat jonkun viestin. Vaikka service deskiin ja oletat, ettd
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joku ratkaisee sun ongelman. Ja sitten jédt odottaa vastausta niin ei varmaan
ratkea. (Haastateltava 3).

Ollaan opittu hyddyntidmddn nditéd hybridityékaluja paremmin ja omaksumaan
myds uusia tyokaluja. Mainitsin esimerkiksi tyépaja whiteboardit, mihin sitten
jokainen osallistuja voi yhté hyvin osallistua, ettd oli he kaikki 8 henkil6d toimistolla
tai eténd. (Haastateltava 2).
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kerdtd tietoa ja lisdtd ymmarrysta yksildiden
innovaatioprosessista. Yksilétasolla innovointia on tutkittu aiemmin yleisesti termilla
innovatiivinen tyokayttaytyminen, ja tdma onkin nykytutkimuksessa rinnastettu yksilon
innovaatioprosessiin. Termin sisaltamat kasitykset innovoinnista nojaavat kuitenkin

1980-luvulla tutkittuun tietoon siitd, miten yksilot innovoivat. (Pajuoja, 2022, s.11; 57.)

Aikaa on kuitenkin kulunut paljon 1980-luvulta lahtien, ja tyoelama seka tyd itsessaan
on muuttunut ajan saatossa merkittavasti. Viimeisimpdana suurena muutoksena
pandemia-aika ajoi ihmisia etatdihin, ja erityisesti tietotyoldisten tydpaivat muuttuivat
varsin virtuaalisiksi. Nyt kun pandemia-ajasta olemme paasseet eteenpain, ovat yleisiksi
tyontekemisen tavoiksi muodostuneet erilaiset hybriditydjarjestelyt. Ndiden suurten
muutosten ja ajan kulumisen vuoksi, oli perusteltua ldhted tutkimaan syvallisemmin
Pajuojan jalanjaljissa sita, miten asiantuntijatyontekijat innovoivat tana paivana, ja miten

viimeisin suuri muutos on heita haastanut.

Tutkimuksen kannalta oli  tarkeaa ymmartaa, minkalaista  tutkimusta
innovaatioprosessista on aikaisemmin tehty, ja ymmartaa milta erityisesti yksil6tason
innovaatioprosessi nadyttda teorian perusteella. Toinen tutkimuskysymys puolestaan
keskittyi sen selvittdmiseen, miten kohdeyrityksessa yksilot innovoivat tana paivana.
Kolmas tutkimuskysymys keskittyi viimeisimman tyon muutoksen, eli hybridityon,
vaikutuksiin tadssd prosessissa. Naitd tutkimuskysymyksid l|dhestyttiin kerdamalla
kokemuksia kohdeorganisaation henkil6iltda teemahaastatteluin. Keratty aineisto
analysoitiin  teoriaohjatulla sisadllonanalyysilla, ja tassd Iluvussa kasitellddnkin
tutkimuksen tarjoamia vastauksia tutkimuskysymysiin ja pohditaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.
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6.1 Johtopaatokset

Aikaisemman tutkimuksen valossa yksilon innovaatioprosessi on nahty monivaiheisena
prosessina, joka alkaa tarpeiden tunnistamisesta, ja paattyy idean implementointiin.
Prosessi ei kuitenkaan aina etene lineaarisesti, vaan vaiheiden valilla voidaan liikkua
edestakaisin. Yksilo ei myodskaan osallistu valttamatta jokaiseen vaiheeseen itsendisesti
(Scott & Bruce, 1994). Hughesin ja muiden (2018) esittelemdassd yksilon
innovaatioprosessissa on viisi vaihetta, ja viimeista implementointivaihetta edeltavat
ongelmien tunnistaminen, idean esittely, idean muotoilu sekd idean edistaminen.
Heiddan teoriansa perustuu kuitenkin aiemmilta vuosikymmeniltd hankittuihin

aineistoihin.

Ajantasaisempaan aineistoon perustuvan vaiheistuksen tdhdn prosessiin tarjoavat
Pajuoja ja Laiho (2022, s. 183—-186), ja he tunnistivat yksilon innovaatioprosessista kuusi
vaihetta. Tama tutkimus rajattiin koskemaan naista erityisesti kolmea ensimmaista, joita
olivat tarpeiden tunnistaminen, rajoitusten hallinta ja ratkaisujen kehittdminen. Ndiden
jalkeen tulevat vaiheet idean testaus, idean arviointi ja idean implementointi. Naita

vaiheita seka vertailua on kuvattu tarkemmin luvussa 3.2.

Innovaatioprosessi kohdeorganisaatiossa

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin teoriaohjatulla sisdlldnanalyysilla, kuitenkin
huomioiden tutkimuksen rajaus innovaatioprosessin alkuvaiheisiin. Analyysi aineistosta
osoittaakin, etta innovaatioprosessin laittaa aina alulle jokin tunnistettu tarve. Naita
olivat esimerkiksi tarve asiakaskokemuksen parantamiselle jossain prosessissa.
Tutkimuksen kohderyhman henkildiden toimenkuvan vuoksi, he itse eivat kuitenkaan
usein ole ensimmaisena havaitsemassa kyseista tarvetta. Haastateltavat tyoskentelivat
palvelukehitysyksikossa, jonka tehtdavana on palvella muita liiketoimintoja toimintojen
kehittamisessd. Taman vuoksi he eivat ole valttamattd sellaisessa roolissa, joka

ensimmaisena tunnistaa tarpeen ja innovoi siihen itsendisesti ratkaisun. Heidan roolinsa
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kuuluikin enemman ongelmien ratkaisua ja ensimmaisten innovaatioiden koordinointia,

priorisointia ja ndiden mukana tulevan kehityksen fasilitointia.

Tarpeiden tullessa tietoon haastateltaville, aloittivat he prosessin myos omalta osaltaan.
Analyysin perusteella tarpeita kirkastettiin edelleen vuoropuhelun avulla, ja tdssa
vaiheessa vaikuttivat jo osaltaan erilaiset rajoitukset sekda niiden hallinta. Huomion
arvoista olikin vaiheiden osittainen paallekkaisyys ja liikkkuminen joustavasti eri prosessin
vaiheiden valilla. Innovointia haluttiin kuitenkin analyysin perusteella tehda yhteistyossa
eri tahojen kanssa, ja tama nakyi erityisesti tyopajojen suosiossa haastateltavien
keskuudessa. Nadiden keskusteluiden merkitys korostui erityisesti ideoiden

jalostamisessa, tarpeiden ja nykytilan hahmottamisessa seka tavoitetilan hahmottelussa.

Analyysin perusteella haastateltavien rooli korostui ratkaisujen tuottamisessa. Tassakin
vaiheessa korostui tyopajojen merkitys ideoiden ja ratkaisujen tyostamisessa. TyOpajoja
toteutettiin  kohdeyrityksessa pdasaantoisesti etdana, mutta tarpeen vaatiessa,
esimerkiksi uusien henkildiden kanssa tyoskennellessd, saatettiin suosia lasnatyopajoja.
Haastateltavien rooli tybpajoja tukevan tiedon jasentelyssd, soveltamisessa ja
esittamisessa  kuitenkin  korostui. Tata tehtiin  erityisesti rauhallisemmassa
tyoymparistossa, jossa hairiotekijoita ei ollut paljoa. Taman tyon nahtiin tehostavan

muuta toimintaa ja keskustelua.

Ratkaisujen tuottamisen vaihetta seurasi analyysin perusteella suunnittelu- ja
testausvaihe. Naiden valilla liikuttiin my6s aktiivisesti ja arviointia tehtiin myos
joustavasti. Esimerkiksi arviointivaihe saattoi palauttaa prosessin takaisin ratkaisujen
kehittamiseen. Namakin vaiheet toteutettiin kohdeorganisaatiossa paasdantoisesti
etdna. Mielenkiintoista oli se, ettd haastateltavat yhdistivat ndma vaiheet kertomuksissa

toisiinsa, ehka ndin kuvaten niiden valilla tapahtuvaa aktiivista vuoropuhelua ja liiketta.

Analyysin perusteella kohdeorganisaation innovaatioprosessin alkuvaiheet nayttaytyvat

hyvin samankaltaisina kuin Pajuojan ja Laihon tutkimuksessa (2022). Vaiheiden valilla
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liikuttiin aktiivisesti, eivatka kaikki yksilot olleet mukana jokaisessa vaiheessa. Samojen
henkildiden mukana olo eri vaiheissa kuitenkin nahtiin eduksi, kun puhuttiin
suuremmasta transformaatiohankkeesta. Vaiheiden valilla oli kuitenkin tunnistettavissa
paallekkaisyytta, ja se herattdakin kysymyksen onko esimerkiksi rajoituksien hallinta
aktiivista toimintaa jokaisessa vaiheessa, eikd oma vaiheensa. Samankaltaisena
toimintana voidaan analyysin perusteella nahda myods dokumentointi ja tiedon jasentely.
Sen nahtiin olevan merkittavassa roolissa, jotta yhteistyo ja vuorovaikutus tyopajoissa

on tehokasta ja tuottavaa seka edistavan yhteisten tavoitteiden kirkastamista.

Innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijét

Hybridityossa tapahtuvaan innovaatioprosessiin vaikuttivat analyysin perusteella useat
asiat. Namakin voidaan jakaa tutkimuksen perusteella yksil66n tai ymparistoon liittyviksi
tekijoiksi. Tarkedna yksiloon liittyvana tekijana aineiston analyysin perusteella havaittiin
yksilon sisdinen motivaatio, jota hybridityd haastoi. Sisdinen motivaatio ndahdaan
tarkeana luovuutta ja innovointia edistavana tekijana (De Spiegelaere ja muut, 2018), ja
sisdinen motivaatio on merkittava voimavara innovaatioprosessin kohdatessa haasteita
tai vastoinkdymisid (Birdi ja muut, 2016). Aineiston perusteella osa koki virtuaalisen
keskustelun aloittamisen haasteena tai siihen liittyvan jonkinlaisen kynnyksen. Taman
kynnyksen ylittamiseen voidaan nahda tarvittavan sisdistda motivaatiota erityisesti
esimerkiksi silloin, kun halutaan nostaa idea esiin aiemmin tuntemattomalle henkil6lle
virtuaalisesti. Myos aktiivisuuden roolin omien ongelmien ratkaisujen edistdmisessa
nahtiin kasvaneen, ja tamakin aktiivisuus perustuu sisdiselle motivaatiolle ratkaisujen

etsimiseen.

Aineiston perusteella haastateltavat olivat oppineet hyvin kadyttdmaan hybridityon
myotd tulleita uusia tyokaluja ja tyovalineitd, ja he olivat myos kehittdneet omaa
ajatteluaan. Yksiloiden ominaisuudet ja piireet ovat tdrkedssd roolissa erityisesti
innovaatioprosessin alkuvaiheessa, jossa luovuuteen liittyvat taidot korostuvat (Birdi ja

muut, 2016). Yksilon arvot, ajattelutavat ja identiteetti vaikuttavat myos prosessiin
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erityisesti alkuvaiheessa, kun taas tiedon kasittelyn ja soveltamisen taidot korostuvat
seuraavissa vaiheissa (Anderson ja muut 2014). Organisaatioiden tuleekin kiinnittaa
huomiota yksildiden kognitiivisten taitojen kehittamiseen ja oppimaan oppimiseen, jotta
uusia tyokaluja uskalletaan jatkossakin ottaa kayttoon. Tassa voikin pitda ohjenuorana
aloittelijan asenteen hyédyntamista, silla esimerkiksi Perttu P6l6sen mukaan aloittelija
suhtautuu avoimesti uusiin asioihin ja kykenee kyseenalaistamaan totuttuja

toimintamalleja (Remes, 2022).

Innovaatioprosessiin  yksilon ulkopuolta vaikuttavia tekijoita ilmeni analyysissa, ja
naihinkin hybridityd oli osaltaan vaikuttanut. Haastatteluissa tunnistettiin esimerkiksi
oman toimintaymparistén ulkopuolelta lainattuja ratkaisuja ja tapoja toimia. Taman
vuoksi vuorovaikutusta oman ldheisen piirin ulkopuolisten kanssa voidaan pitaa tarkeana.
Tyoympariston sisdiset ja ulkoiset kontaktit avartavat yksilén nakemyksia, ja tarjoavat
parhaimmillaan tietoa uusista ja aiemmin tuntemattomista ratkaisuista. Nama kontaktit
edistavat onnistuneita innovaatioprosesseja niin tyoelamassa kuin vapaa-ajalla. Mikali
nditd kontakteja ei tapahdu ja yksilo eristdytyy, voivat luovuus ja innovaatiokyky karsia.
(Anderson ja muut, 2014; de Jong & den Hartog, 2010.) Tasta syysta kohdeorganisaation
tuleekin edistdaa vuoropuhelua tydyhteisossa laajemmin, esimerkiksi eri liiketoimintojen
ja organisaation osien kesken. Kommunikaation tulisi olla mahdollisimman avointa, jotta
hiljainen tieto ja ideat lilkkkuvat myds oman valittdoman toimintaympariston ulkopuolelle.

(Lukes & Stephan, 2016).

Tyontekijoiden osallistuminen paatoksentekoon ja kehittamiseen sekd tyontekijoiden
tukeminen itsendisempaan tyoskentelyyn kannustaa tyontekijoitda luomaan, edistamaan
ja toteuttamaan uusia ideoita (de Jong & den Hartog, 2010). Aineistossa nousi esiin
tyontekijoiden osallistaminen ideoiden kehittamiseen, ja hybriditydn myota osaan
ottajia oli haettu myos maantieteellisesti laajemmalta alueelta. Taman kehityksen voi
nahda positiivisena asiana, ja uusia ideoita ruokkivana kehityksend, koska
tydympadristolta saatu tuki ja palaute ovat merkittdvdssa osassa ideoiden

jatkokehityksessa ja tutkimisessa. Taman ansiosta yksilon motivaatio kasvaa ja han saa
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tukea omalle toiminnalleen, ollen motivoituneempi osallistumaan prosessiin myos
mydhemmin. (Birdi ja muut, 2016; Eva ja muut, 2019.) Palkitsemisella on myos tarkea
rooli yksilon sisdisen motivaation yllapitdmisessa innovaatioprosessiin osallistumisessa.
Palkitsemisen ei kuitenkaan tarvitse olla aina rahallista, vaan esimerkiksi
kehitysmahdollisuuksien ja resurssien tarjoaminen voivat edistdd yksilon sisdista
motivaatiota. (De Spiegelaere ja muut, 2018.) Tahan organisaation tuleekin kiinnittaa
huomiota, kun tutkimuksen perusteella resurssien puute on jo vahentanyt halukkuutta

innovaatioprosessiin osallistumiselle, seka tarpeiden esiin nostamiselle.

Haastateltavat kuvasivat olleensa hyvin sopeutuneita uusin tyotapoihin ja tyokaluihin.
Kuitenkin samaan aikaan he tunnistivat, ettei liiketoiminnoista nouse heille esiin enaa
niin paljoa tarpeita ja ideoita kuin aikaisemmin. Tahan syyna voivat olla muiden
organisaatioiden tyontekijoiden heikompi sopeutuminen uusiin tyotapoihin ja
tyokaluihin.  Vuorovaikutuksen virtuaalisuus on myds voinut etdannyttaa
palvelukehitystda muista toiminnoista, heikentden nain Iluottamuksen ilmapiiria.
Luottamuksen saavuttaminen onkin koettu erityisen hankalaksi virtuaalisesti
tyoskennellessd, ja tdman vuoksi hybridimallissa tyoskennellessa tulee kiinnittaa
erityista huomiota vuorovaikutuksen digitaalisiin prosesseihin ja yhteistyohon.
(Haapakoski ja muut, 2020, s. 114.) Luottamus tydyhteisossa on nahty
innovaatioprosessia merkittavasti edistavaksi tekijaksi (Hughes ja muut, 2018), ja tama
luottamuksen tunne onkin voinut laskea sahkoisten viestintdkanavien vuoksi, jossa
toisen henkilon ilmeita ja reaktioita ei valttamatta nde. Toisaalta myds kehittamisen
painottuessa virtuaalisiin tyOpajoihin, on organisaatiossa saatettu etdaantyd muista

toiminnoista, ndin edelleen laskien luottamuksen tunnetta.

Virtuaalisesti yhteydenottamiseen osa koki liittyvan kynnyksen, ja osa arveli ideoiden
vahentymiseen vaikuttavan myos henkildiden kyllastymisen, kun nostetut ideat eivat ole
edenneet esimerkiksi resurssihaasteiden takia. He jotka olivat kylldstyneet ideoiden
esittdmiseen, ilman niista seuraavia hyotyja, saattoivat kokea psykologisen sopimuksen

rikkoontuneeksi, ja tama puolestaan laskee halukkuutta innovaatioprosessiin
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osallistumiselle myés myéhemmin (Anderson ja muut, 2014). Organisaatiossa tulisikin
kiinnittda huomiota luottamuksellisen ilmapiirin  edistamiseen, esimerkiksi
kannustamalla kameroiden kayttoon etdpalavereissa, jakamalla laajoja
tyopajakokonaisuuksia pienempii osiin, jotta ideoita uskalletaan nostaa esiin ja samalla
ehkad pienentden yksittdisiin tydpajoihin osallistuvien henkildiden maaraa. Esimerkiksi
tyontekijoiden osallistuminen samaan tydpajaan esihenkilénsa kanssa voi rajoittaa
tyontekijan ideoiden nostohalukkuutta, jos heilld ei ole luottamukselliset suhteet
esihenkilénsa kanssa (Hughes ja muut, 2018). Yhteisen ajattelun hyddyntamista
tyopajojen avulla kehitystyon eri vaiheissa on kuitenkin organisaatiossa hyva hyodyntaa

jatkossakin (Vanharanta, 2022, s. 24).

Aineistossa nousi esiin haastateltavien kokemus oman ajattelun kehittymisestd. He
kokivat tiedon jasentelyn ja kasittelyn yhteisten palaverien ulkopuolella kehittyneen
rauhallisemmassa ymparistossa kotona ollessaan. Innovaatioprosessin dokumentointia
ei tutkimuksen teoreettinen viitekehys nostanut merkittavaksi innovaatioprosessiin
vaikuttavaksi tekijaksi. Haastateltavien mukaan tiedon dokumentointi ja materiaalien
tyostaminen kuitenkin nahtiin merkittavaksi tekijaksi innovaatioprosessin onnistumiselle
ja dokumentoinnin helpottaminen nahtiin tarkeaksi vastauksissa. Toisaalta tama tekija
liittyy vahvasti yksiloiden kognitiivisiin taitoihin ja kykyihin (Birdi ja muut, 2016), mutta
myOs organisaation tarjoamiin tyokaluihin ja kyvykkyyksiin. Organisaation on

kiinnitettava huomiota naiden taitojen ylldpitamiseen ja toisaalta myos levittdmiseen.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama tutkimus rajattiin  kasittelemaan hybriditydon aiheuttamia vaikutuksia
innovaatioprosessin  alkuvaiheisiin.  Luonnollisesti  jatkotutkimusta tarvitaan
innovaatioprosessin muistakin vaiheista kuten implementoinnin vaiheesta. Tutkimuksen
kohderyhman koostuessa palvelukehityksessa tydskentelevista henkildistd, olisi tarpeen

my0Os perehtyd muualla organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden nakemyksiin ja
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kokemuksiin. Erityisesti muista liiketoiminnoista tarpeita havaitsevien ja esiin nostavien
henkiloiden kasityksiin ilmidsta, vaaditaan lisatutkimusta erityisesti nyt kun naiden
tarpeiden koettiin vahentyneen. Mielenkiinoista olisikin tutkia jatkossa, ettd miten
yksiléiden innovaatioiden onnistuminen tai toisaalta epaonnistuminen vaikuttaa tyéhon
sitoutumiseen nyt hybriditydaikana. Aikaisemman tiedon valossa innovaatioprosessiin
osallistumisella ja sitoutumisella on ollut yhteys, mutta onko fyysinen etaisyys tuonut

tdhan muutosta (Pajuoja, 2022, s. 3—4).

Laadullisessa tutkimuksessa on ajatus tuloksien siirrettavyydesta, eli tulee analysoida,
olisivatko samanlaiset tutkimustulokset mahdollisia toisessakin ymparistossa ja
pystyttaisiinkod sielld tutkia aihetta uudelleen (Puusa ja muut, 2020). Mielenkiintoista
olisikin tutkia tata ilmiota erityyppisissa asiantuntijaorganisaatioissa ja eri toimialoilla.
Haastattelukysymysten liikkuessa  ylatasolla, vastaava tutkimus pystyttaisiin
toteuttamaan naissda ymparistdissa. Tamakin tutkimus kuitenkin osoittaa yksil6on
liittyvien tekijoiden olevan suuressa roolissa yksilon kokemuksen muovautumiseen tasta

ilmiosta.

Tassa tutkimuksessa nousi esiin tiedon kasittely ja jasentely osana innovaatioprosessia.
Kyvykkyys ja tyokalut tahan vaikuttavat olennaiselta tekijaltd innovaatioprosessiin niin
yksilo- kuin tiimitasolla. Hybriditydon vaikutuksia tdahan ei tiettavasti ole tutkittu, ja
samalla voisi laajemminkin selvitd miten tdtd konkreettisesti tehdaan, ja miten naita
taitoja pystyisi jakamaan organisaatioissa edelleen. Taman tutkimuksen perusteella tata
tyota tehtiin rauhallisemmassa tyoymparistossa, eli usein kotona, ja mielenkiintoista
olisikin selvittda, sekoittuvatko tai vaikuttavatko vapaa-ajan aktiviteetit ja verkostot

mahdollisesti innovaatioprosessin tahan tekijaan.

Kuten Matikainen ja muut (2023, s. 371-372) arvelivatkin, on hybridityd tuonut
mukanaan uusia rajoitteita ja haasteita tietotyoldisten arkeen. Tama tutkimus raotti
hieman verhoa naiden haasteiden edessa, mutta lisda laajempia tutkimuksia vaaditaan

useilta toimialoilta ja tehtdvakentilta. Tutkimusta vaaditaan naiden lisaksi innovaatioiden
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ratkaisuasteesta hybriditydssa, ja toisaalta my0s ratkaisujen ja ideoiden laatua olisi hyva

tarkastella eri ymparistdissa.



61

Lihteet

Amabile, T. M., & Pratt, M. G. (2016). The dynamic componential model of creativity and
innovation in organizations: Making progress, making meaning. Research in
Organizational Behavior, 36, 157-183.
https://doi.org/10.1016/J.RI0B.2016.10.001

Anderson, N., Potocnik, K., & Zhou, J. (2014). Innovation and Creativity in Organizations:
A State-of-the-Science Review, Prospective Commentary, and Guiding
Framework. Journal of Management, 40(5), 1297-1333.
https://doi.org/10.1177/0149206314527128

Birdi, K., Leach, D., & Magadley, W. (2016). The Relationship of Individual Capabilities
and Environmental Support with Different Facets of Designers’ Innovative
Behavior. Journal of Product Innovation Management, 33(1), 19-35.
https://doi.org/10.1111/jpim.12250

Deci, E., Olafsen, A. & Ryan, R. (2017) Self- determination theory in work organizations:
The state of a science. Annual Review of Organizational Psychology and Or-
ganizational Behavior 4(1), 19-43. https://doi.org/10.1146/annurev-org-
psych032516-113108

De Jong, J., & Den Hartog, D. (2010). Measuring Innovative Work Behaviour. Creativity
and Innovation Management, 19(1), 23-36. https://doi.org/10.1111/j.1467-
8691.2010.00547.x

De Jong, J., & Den Hartog, D. (2007). How leaders influence employees’ innovative
behaviour. European Journal of Innovation Management, 10(1), 41-64.
https://doi.org/10.1108/14601060710720546

De Spiegelaere, S., Van Gyes, G., & Van Hootegem, G. (2018). Innovative work behaviour
and performance-related pay: rewarding the individual or the collective? The
International Journal of Human Resource Management, 29(12), 1900-1919.
https://doi.org/10.1080/09585192.2016.1216873

Eva, N., Meacham, H., Newman, A., Schwarz, G., & Tham, T. L. (2019). Is coworker

feedback more important than supervisor feedback for increasing innovative


https://doi.org/10.1146/annurev-org-psych032516-113108
https://doi.org/10.1146/annurev-org-psych032516-113108

62

behavior? Human Resource Management, 58(4), 383-396.

https://doi.org/10.1002/hrm.21960

Grass, A., Backmann, J., & Hoegl, M. (2020). From Empowerment Dynamics to Team
Adaptability: Exploring and Conceptualizing the Continuous Agile Team

Innovation Process. Journal of Product Innovation Management, 37(4), 324-351.
https://doi.org/10.1111/jpim.12525

Haapakoski, K., Niemeld, A. & Yrjola, E. (2020). Ldsnd etdnd: Seitsemdn oppituntia

tulevaisuuden tyéeldmdstd. Alma Talent Oy.

Hirsch, P. (2021). Sustaining Corporate Culture in a World of Hybrid Work. Journal of
Business Strategy, 42(5), 358-356.

Hughes, D.J., Lee, A., Tian, A. W,, Newman, A., & Legood, A. (2018). Leadership, creativity,

and innovation: A critical review and practical recommendations. The Leadership
Quarterly, 29(5), 549-569. https://doi.org/10.1016/).LEAQUA.2018.03.001

Hyrkkdanen, U. & Vartiainen, M. (2019). Mobiilin ja monipaikkaisen tydon muotoilu.

Teoksessa Roininen, M. (toim.) (2019). Tyén muotoilu mobiilissa ja

monipaikkaisessa tydssd. Turun ammattikorkeakoulun raportteja 261. Turun
ammattikorkeakoulu. http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522167408.pdf

Kesting, P. & Ulhgi, J.P. (2010). Employee-driven innovation: extending the license to

foster innovation. Management Decision, 48(1),

65—-84. https://doi-org.
/10.1108/00251741011014463

Kuisma, J.& Sauri, P. (2021). Etdtyé ja monipaikkaisuus Suomessa. Kunnallisalan
kehitamissaatio. ISBN 978-952-349-075-8

Karreman, D., Sveningsson, S. & Alvesson, M. (2002). The return of the machine

bureaucracy? — Management control and knowledge work. International studies

of management & organization, 32,

70-92.
https://doi.org/10.1080/00208825.2002.11043661

Laajalahti, A & Pennanen, E. (2019) Tyopaikasta osallistuvaksi yhteisoksi. Teoksessa V.

Luoma-aho & K. Pekkala (toim.), ProComma Academic, Osallistava viestinta (s.
29-40).


http://julkaisut.turkuamk.fi/isbn9789522167408.pdf
https://doi-org.proxy.uwasa.fi/10.1108/00251741011014463
https://doi-org.proxy.uwasa.fi/10.1108/00251741011014463
https://doi.org/10.1080/00208825.2002.11043661

63

Lukes, M., & Stephan, U. (2016). Measuring employee innovation. International Journal
of  Entrepreneurial Behaviour & Research, 23(1), 136-158.
https://doi.org/10.1108/IJEBR-11-2015-0262

Matikainen, T., Kianto, A. & Olander, H. (2023) Knowledge-related tensions in remote
work arrangements during the COVID-19 pandemic. VINE Journal of Information
and Knowledge Management Systems, 53(2), 358-376.
https://doi.org/10.1108/VJIKMS-05-2022-0160

Martela, F. & Jarenko, K. (2017) Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa?
Alma Talent Oy.

Pajuocja, M. (2022) From mechanistic measuring to up-to-date understanding:
Problematising the study of innovative work behaviour. [vaitdskirja, Vaasan
yliopisto] Osuva. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-395-029-0

Pajuoja, M. & Laiho, M. (2022) Insights into the individual innovation process: Updating
prevalent understanding. Paper accepted for presentation at the Academy of
Management conference in Seattle in August 2022.

Pajuoja, M., Viitala, R. & Henttonen, K. (2020) Examining the effect of managerial
coaching on four dimensions of innovative work behaviour. An earlier version of
the paper was presented at the ISPIM conference in Bangkok, Thailand in March
2020.

Puusa, A, Juuti, P. & Aaltio, I. (2020). Laadullisen tutkimuksen nékékulmat ja menetelméit.
Gaudeamus

Remes, M., (2022, 9. maaliskuuta) Perttu Pélénen: Aloittelijan asenne kantaa pitkdille.
Tilisanomat. https://tilisanomat.fi/tyo-ja-ura/perttu-polonen-aloittelijan-
asenne-kantaa-pitkalle

Ryynénen, J., Simonen, A. & Karkkola, P. (2020). Psykologiset perustarpeet tyoelamassa
- autonomian edistamiselld kohti tyon imua. Tyéeldmdn tutkimus, 18(3), 246—260.
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/97977/55987

Scott, S. G., & Bruce, R. A. (1994). Determinants of innovative behavior: A path model of
individual innovation in the workplace. Academy of Management Journal, 37(3),

580-607. https://doi.org/10.2307/256701


https://doi.org/10.1108/IJEBR-11-2015-0262
https://doi.org/10.1108/VJIKMS-05-2022-0160
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-395-029-0
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/97977/55987

64

Sjoblom, K., Juutinen, S. & Makikangas, A. (2022). The Importance of Self-Leadership
Strategies and Psychological Safety for Well-Being in the Context of Enforced
Remote Work. Challenges (Basel), 13(1), 14.
https://doi.org/10.3390/challe13010014

Sweco. (2021). Tulevaisuuden hybridityé: Mita tapahtuu asiantuntijatydlle pandemian
jalkeen? Tulevaisuuden tyd raportti 2021. Noudettu 30.1.2023 osoitteesta
https://www.sweco.fi/wpcontent/uploads/sites/7/2021/06/sweco_tulevaisuud
en-tyo-raportti2021.pdf

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi. Tammi. ISBN
978-951-3199-53-1

Trevor, J. & Holweg, M. (2023). Managing the new tensions of hybrid work. MIT Sloan
Management Review, 64(2), 35—39.

Tyoterveyslaitos (2022). Etatyo, hybridityé ja monipaikkainen ty6. Noudettu 21.1.2023
osoitteesta https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-
jamonipaikkainen-tyo

Vanharanta, O. (2022, 22. kesakuuta). Innovatiivisuuden edellytykset etditydssd.
Ty6suojelurahasto. https://www.tsr.fi/hankkeet-ja-
tutkimustieto/innovatiivisuuden-edistamisen-haasteet-ja-mahdollisuudet-
etatyossa/

Viitala, R. & Jylha, E. (2014) Liiketoimintaosaaminen. Menestyvdn yritystoiminnan
perusta. Edita Publishing Oy. ISBN 978-951-37-6359-6

Vilkman, U. (2016). Etdjohtaminen. Tulosta joustavalla tyélld. Alma Talent Oy.

Waizenegger, L., Liu, Y., Qian, J. and Parker, S.K. (2021). Achieving effective remote
working during the COVID-19 pandemic: a work design perspective. Applied
Psychology. 70(1) 16-59. https://doi.org/ 10.1080/0960085X.2020.1800417

Wihlman, T., Hoppe, M., Wihlman, U., & Sandmark, H. (2014). Employee-driven
innovation in welfare services. Nordic journal of working life studies, 4(2), 159—
180. https://doi.org/10. 19154/njwls.v4i2.3869

Whiting, K. (2020, 21. lokakuuta). These are the top 10 job skills of tomorrow — And how

long it takes to learn them. World Economic Forum. Noudettu 1.2.2022


https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-jamonipaikkainen-tyo
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-jamonipaikkainen-tyo

65

osoitteesta  https://www.weforum.org/agenda/2020/10/top-10-work-skills-of-

tomorrow-how-long-it-takes-to-learn-them/



66

Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei,

Haluaisin haastatella sinua pro gradu -tutkielmaani varten. Olen keskustellut esihenkilGsi
kanssa, ja saamieni tietojen mukaan sopisit haastattelun kohderyhmaan, mutta toki
sinulla on kuitenkin mahdollisuus kieltaytya tasta haastattelusta. Opiskelen parhaillani
Vaasan yliopistossa kauppatieteitd, ja teen maisteriopintoihini liittyvda pro gradu -
tutkielmaa hybridityon vaikutuksista yksilon innovaatioprosessiin. Haastattelu tapahtuu
Teamsin valitykselld, ja haastattelu tallennetaan tutkielman tyostamisen ajaksi.
Tutkimustietojen kerdaminen toteutetaan kahden viikon aikana henkilékohtaisin
haastatteluin, ja kysymykset ovat ennakkoon nahtavissa taman viestin liitteena. Tasta
syysta haastattelun voitaneen olettaa vievan enintdaan yhden tunnin aikaasi. Annettuja
vastauksia kasitelladan ehdottoman luottamuksellisesti ja nimettomina. Kenenkaan
vastaajan organisaatio- tai muut tiedot eivat paljastu tuloksissa. Haastattelijoiden ikaa,
koulutustasoa, sukupuolta tai tyokokemusta ei tulla yhdistamdian pro gradu -
tutkielmassa vastauksiin. Nama keratdan taustatiedoksi, silla tutkielmani on osa isompaa

tutkimushanketta.

Teen tutkimukseni osana isompaa yksildiden innovaatiotyotd hybridiorganisaatioissa
tarkastelevaa tutkimushanketta ja aineistoa kasitelldaan anonyymisti tutkimusryhmassa.
Tutkimushankkeessa kerdatddan aineistoa wuseista eri asiantuntijaorganisaatioista.
Luonnollisesti tieteellisissa julkaisuissa organisaatioita ja haastateltavia kasitellaan siten,
ettd ne eivat ole tunnistettavissa. Tutkimuksen tekemiseen on saatu asianmukainen lupa.
Jotta kerdamadni aineistoa voidaan kdyttdd osana tatd hanketta, pyytdisinkin
hyvaksymaan liitteena olevan sitoumuksen  tutkimusaineiston kaytosta
vapaamuotoisesti vastaamalla tdhan viestiin. Voit vapaasti myos kysya lisdtietoja minulta,

ja vastaan parhaani mukaan.
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Ohjaajani tutkielmassa on Jenni Kantola Vaasan yliopistosta, ja mikali sinulla on suoraan

hanelle kysymyksia, voit olla yhteydessa osoitteeseen jenni.kantola@uwasa.fi

Laitan ehdotuksen mahdollisesta haastattelun ajankohdasta, hyvdksyessasi taman

kutsun ja oheisen lomakkeen. Voit myods itse ehdottaa sinulle sopivia aikoja. @

Ystavallisin terveisin,

Taneli Romakkaniemi
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Tausta
[ )

Ika

Sukupuoli (nainen, mies, muu)

Koulutustaso (Peruskoulu, ammattikoulu tai lukio, opistotaso, korkeakoulu,
yliopisto, muu)

Tyokokemus nykyisessa yrityksessa ja asemassa

Tyon tekemisen malli

Kuinka paljon/usein tyéskentelet muualla kuin toimistolla?
Tyoskentelevatkd tehtdviesi kannalta tarkeimmat kollegasi kanssasi samalla
toimistolla? Kuinka usein tapaat heita kasvotusten?

Miten lahityoskentelysi eroaa etatyoskentelysta?

Innovaatioprosessi

Kerro jostain kehitysideasta/toiminnan kehittamisestd/innovaatiosta, jossa olet
ollut mukana viime aikoina? Mita vaiheita tahan kuului?

Mista tarve talle kehitykselle/idealle tuli?

Miten ja missa tata kehitystd/ideaa kehitettiin?

Mistd idea/ratkaisu l6ytyi?

Mitka tekijat vaikuttivat mielestasi merkittavimmin ratkaisun l6ytymiseen?
Toimittiinko teilla (palvelukehityksessd) ndin ennen pandemia-aikaa? Mika on
muuttunut?

Miten hybridityohon siirtyminen on mielestdasi muuttanut teilld toiminnan
kehittdmistd/ideointia?

Minkd tai mitkd asiat koet itse hankalaksi kehittdmisessd/ideoinnissa
hybridityossa?

Syntyyko teilld tiimissa tai sinulla itselldsi yhta paljon ideoita/ratkaisuja nyt kuin

ennen hybridityota? Minka ajattelet vaikuttavan siihen?



