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TIIVISTELMA:

Hybridityd on viime vuosina vakiintunut keskeiseksi tyonteon muodoksi erityisesti
asiantuntijatydssa. Tyon ajallinen ja paikallinen joustavuus on lisdnnyt tyontekijoiden
mahdollisuuksia vaikuttaa tyonsa toteutustapoihin, mutta samalla se on siirtanyt vastuuta tyon
suunnittelusta, rytmittdmisestd ja motivaation saatelystd entistd enemman yksilille. Tassa
tutkielmassa tarkastellaan, miten itseohjautuvuus rakentuu hybridityon arjessa jarjestosektorin
asiantuntijatyossa seka millaiset organisaation rakenteet ja kdytdnnot tukevat tai haastavat
itseohjautuvuuden toteutumista. Tutkimuksen tavoitteena on syventdad ymmarrysta
itseohjautuvuudesta kokemuksellisena ja kontekstisidonnaisena ilmiéna hybridityon
vakiintuneessa mutta edelleen kehittyvassa toimintaymparistossa.

Tutkielman teoreettisena viitekehyksena hyddynnetaan itsemaaradamisteoriaa, jonka mukaan
omaehtoinen ja hyvinvointia tukeva toiminta edellyttdd autonomian, kykenevyyden ja
yhteenkuuluvuuden psykologisten perustarpeiden tayttymista. Itseohjautuvuus ymmarretaan
tassa tutkimuksessa yksilon ja tydympariston valisessa vuorovaikutuksessa rakentuvana ilmiona,
ei yksinomaan vyksilon pysyvand ominaisuutena. Lisdksi tarkastellaan itsensd johtamisen
kasitettd konkreettisina strategioina, joiden avulla tyodntekijat saatelevat toimintaansa
hybridityén vaihtelevissa olosuhteissa.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, ja aineisto on kerdtty puolistrukturoiduilla
haastatteluilla suomalaisessa jarjestoorganisaatiossa tydskenteleviltd asiantuntijoilta. Aineisto
on analysoitu teoriaohjaavan sisallonanalyysin avulla. Analyysissa tarkastellaan, miten
itseohjautuvuuden kokemukset jasentyvat suhteessa hybriditydn kdytantoihin, organisatorisiin
rakenteisiin ja psykologisten perustarpeiden toteutumiseen.

Loydosten perusteella itseohjautuvuus hybriditydssa ndyttdytyy moniulotteisena ja
tilannesidonnaisena ilmiond, jota tukevat erityisesti selkeat tavoitteet, ennakoitavat kaytannot
ja informatiivinen palaute. Tyon joustot vahvistavat autonomian kokemusta silloin, kun ne
kytkeytyvat yhteisesti sovittuihin pelisdantoéihin, mutta voivat lisdtda kuormitusta, mikali
odotukset ja vastuut jadvat epaselviksi. Kykenevyyden kokemusta tukevat mahdollisuudet
oppimiseen ja tyon edistymisen nakyvaksi tekeminen, kun taas yhteenkuuluvuuden merkitys
korostuu hybriditydssa, jossa sosiaalinen vuorovaikutus ei synny itsestddn. Tutkielman
johtopaatoksena todetaan, ettd hybridityossd itseohjautuvuuden kestdva toteutuminen
edellyttda tietoisia ja johdonmukaisia organisatorisia ratkaisuja, jotka tukevat psykologisten
perustarpeiden tayttymista ja ehkaisevat kuormitusta ja erillisyyden kokemuksia.

AVAINSANAT: hybridityo, itseohjautuvuus, asiantuntijatyo, tyohyvinvointi,
itsemadraamisteoria, organisaatiot, tydén organisointi
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1 Johdanto

Maailmanlaajuinen tydn murros on vienyt meidat lyhyessa ajassa uuteen arkeen: tyon
tekemisen ajasta ja paikasta on tullut aiempaa joustavampia resursseja, ja tyon
sujuminen rakentuu entistda enemman luottamuksen, itseohjautuvuuden ja digitaalisten
kaytantojen varaan. Samalla organisaatiot ovat joutuneet uudelleen arvioimaan
johtamisen, yhteisollisyyden ja tyon jarjestamisen perusratkaisuja — ei vain COVID-19-
pandemian poikkeustilaa varten, vaan pysyvasti. Hybridityd on tdassa muutoksessa
keskeinen malli, erityisesti asiantuntija- ja tietotydssa, jossa tyon tekeminen edellyttaa

itsendista tyon jasentamista, paatoksentekoa ja vastuunottoa.

Kansainvalisesti laaja, vertaisarvioitu tutkimus (G-SWA, 27 maata) osoittaa, etta COVID-
19-pandemian synnyttama laaja etatyokokeilu on jattanyt pysyvat jaljet tydelamaan:
seka tyonantajien suunnitelmat etta tyontekijoiden preferenssit suuntautuvat pysyvaan,
useimpien tehtavien osalta jonkinasteiseen hybriditydhon (Aksoy ja muut, 2022, s. 281 —
360). Tutkimus tuo esiin merkittavan jannitteen tyOnantajien ja tyontekijoiden
odotusten valilla: tyontekijat toivovat selvasti enemman etatyota kuin mita organisaatiot
ovat valmiita tarjoamaan (Aksoy ja muut, 2022). Lisdksi osa tyontekijoistda on valmis
taloudellisiin myonnytyksiin tai tyopaikan vaihtoon sailyttadkseen hybridityon joustot.
Nama havainnot viittaavat siihen, ettd hybridityo ei ole vain tekninen jarjestely, vaan

olennaisesti tyon kokemukseen ja motivaatioon kytkeytyva kysymys.

Suomessa hybriditydn vyleisyyttd ja muotoja valottavat tuoreet tutkimusaineistot.
MEADOW-kyselyn mukaan 34 % suomalaisista tyontekijoista teki hybridityota ja 49 %
tyoskenteli pdaosin etana (Selander & Alasoini, 2025). Tatd kokonaiskuvaa taydentaa
lilkeanturimittaukseen perustuva tutkimus, joka osoittaa tyonteon muotojen olevan
yhteydessa arjen fyysiseen aktiivisuuteen ja paikallaanoloon (Leskinen ja muut, 2025).
Yhdessa ndma havainnot viittaavat siihen, ettad hybridityo on vakiintunut mutta edelleen
muotoutuva tyon tekemisen tapa. Vartiainen ja Vanharanta (2024) kuvaavat tata

kehitystad liikkeessa olevana kokonaisuutena, jossa kadytdannot alkavat normalisoitua,



mutta muovautuvat edelleen teknologian, organisaatioiden ja tyontekijoiden tarpeiden

mukaan.

Tuore suomalainen asiantuntijatutkimus tuo esiin ajankohtaisen jannitteen
hybridityohon liittyvissa odotuksissa. Sallisen (2025) raportoi Universumin toteuttaman
kyselyn tuloksia, joiden mukaan tyénantajien rekrytointiodotukset painottuvat vahvasti
aloitteellisuuteen, jatkuvaan kehittymishaluun ja suoritussuuntautuneisuuteen, kun taas
suuri osa asiantuntijoista itse korostaa tyon ja muun elaman tasapainoa, hyvinvointia ja
kunnioittavaa tyoyhteis6a. Tama epasuhta heijastaa laajempaa muutosta tydelaman
arvoissa ja korostuu hybridityossa, jossa vastuu tyon rytmittamisestd, rajojen
asettamisesta ja oman toiminnan saatelysta siirtyy entista enemman yksil6lle
itseohjautuvuuden muodossa. N&din hybridityd muodostaa jouston ohella vaativan
toimintaympariston, jossa itseohjautuvuuden merkitys korostuu seka organisaatioiden

odotuksissa ettd tyontekijoiden arjen kokemuksissa.

Aiempi tutkimus kuvaa hybriditydn vaikutuksia kaksijakoisina. Jousto ja autonomia
voivat lisata tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista, mutta samanaikaisesti rajat tyon ja vapaa-
ajan valilla voivat hamartya, yksindisyys lisdantya ja palautuminen vaikeutua
(Charalampous ja muut, 2019; Mirowska & Bakici, 2023; Alasoini ja muut, 2025).
Vaikutusten suunta ei ole yksiselitteinen, vaan riippuu ratkaisevasti tydn organisoinnista,
etatydn intensiteetista seka siitd, millaisia rakenteita ja tukea tyontekijdille tarjotaan
(Eurofound, 2020a). Nain ollen hybridity6 asettaa uusia vaatimuksia seka organisaatioille

etta tyontekijoille — erityisesti itseohjautuvuuden nakokulmasta.

Tassd tutkimuksessa hybridityota tarkastellaan organisaatiotason ja yksilotason
risteyskohdassa. Organisaatiotasolla huomio kohdistuu hybriditydhén liittyviin
rakenteisiin, kaytantdihin ja odotuksiin, kun taas yksilotasolla tarkastellaan
tyontekijoiden kokemuksia, toiminnan saatelya ja itseohjautuvuutta arjen tyotilanteissa.
Tutkimuksen kiinnostus kohdistuu siihen, miten naméa tasot kietoutuvat toisiinsa

hybridityon arjessa ja millaisin edellytyksin organisatoriset ratkaisut tukevat tai haastavat



tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Mobiiliteknologian vyleistyminen on liitetty
autonomian kokemuksen ja samanaikaisesti kasvavien tavoitettavuuspaineiden valiseen
jannitteeseen, mikd voi hamartda tyon ja muun eldman rajoja (Mazmanian ja muut,
2013). Hybriditydon onnistuminen edellyttaakin tietoisia organisatorisia ratkaisuja, jotka

tukevat tyontekijoiden kykya ohjata omaa tyotaan ja yllapitda motivaatiota.

Yksilon tasolla hybridityd on tuonut itseohjautuvuudelle uudenlaista painoarvoa. Kun
tyd ei ole sidottu aikaan ja paikkaan entiseen tapaan, tyontekijat joutuvat ottamaan
enemman vastuuta tydnsa suunnittelusta, priorisoinnista ja motivaationsa saatelysta.
Itseohjautuvuutta ei kuitenkaan voida ymmartaa pelkdstdan yksilon ominaisuutena,
vaan se rakentuu tyoéymparistdon ja organisaation tarjoamien rakenteiden puitteissa.
Taman jasentamiseksi on hyodyllistd erottaa organisaation itseohjautuvuus ja
tyontekijan koettu itseohjautuvuus, silla suomalaista tyoelamaa koskeva aiempi
tutkimus osoittaa niiden valisen yhteyden olevan vain kohtalainen (Morikawa ja muut,
2022). Psykologisten  perustarpeiden —  autonomian, kykenevyyden ja
yhteenkuuluvuuden — tayttyminen on keskeistd tyontekijoiden motivaation ja

hyvinvoinnin kannalta (Gagne & Deci, 2005; Martela & Ryan, 2016).

Tama tutkimus sijoittuu tdahan tutkimusaukkoon tarkastelemalla itseohjautuvuuden
kokemuksia hybriditydon arjessa jarjestosektorin asiantuntijaty6ssa. Jarjestosektori
tarjoaa erityisen kiinnostavan kontekstin, jossa yhdistyvat vahvat arvot, rajalliset
resurssit ja korkeat odotukset itseohjautuvuudesta. Aiempi tutkimus on tarkastellut
hybridityotad ja itseohjautuvuutta erikseen, mutta jarjestosektorin asiantuntijoiden
kokemukset naiden ilmididen rajapinnassa ovat jdaneet vahalle huomiolle. Tutkimus
tuottaa uutta ymmarrysta siitd, millaisin edellytyksin hybridityd tukee tyontekijoiden
itseohjautuvuutta ja motivaatiota, ja miten organisatoriset kdaytannét muovautuvat

osaksi tyon arkea.
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1.1 Tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartaa, miten itseohjautuvuus rakentuu
tyontekijoiden kokemusten kautta hybridityon arjessa  jarjestosektorin
asiantuntijatyossa seka millaiset organisaatiorakenteet ja -kdytannot tata mahdollistavat
hybridityon vakiintuneessa mutta kehittyvassa kontekstissa (Aksoy ja muut, 2022; Bloom
ja muut, 2024). Analyyttisend kehyksend kaytetdan itsemadraamisteoriaa (Self-
Determination  Theory, SDT); erityisesti autonomian, kykenevyyden ja
yhteenkuuluvuuden psykologisia perustarpeita, joiden tayttyminen jasentaa ja selittaa
itseohjautuvuuden kokemusta hybridityossa (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2017).
Tutkimus rajautuu suomalaiseen jarjestdorganisaatioon ja asiantuntijatehtaviin; tulokset
ovat kontekstisidonnaisia eivatka vaestdedustavia. Rajaus on tietoinen: jarjestoissa
vhdistyvat arvopohjaisuus, rajalliset resurssit ja korkeat odotukset itseohjautuvuudesta,
mika tekee niistda hedelmallisen ympariston tarkastella hybridityon ja itseohjautuvuuden
ristedvaa dynamiikkaa SDT:n valossa (vrt. Vartiainen & Vanharanta, 2024; Morikawa ja
muut, 2022). Tutkimusongelma kiteytyy kysymykseen: Millaisia itseohjautuvuuden
kokemuksia jarjestosektorin asiantuntijoilla on hybridity6ssa ja miten ndita kokemuksia

voidaan tulkita SDT:n nakdkulmasta?

Paatutkimuskysymysta tarkennetaan kahdella alakysymyksella:
1. Miten hybriditydon kdytannot ilmenevat tyontekijoiden kokemuksissa
itseohjautuvuudesta?
2. Millaisia kaytannon strategioita tyontekijat kayttavat itseohjautuvuutensa

tukemiseksi?

Nadiden kysymysten avulla tutkimus tarkentaa, miten organisatoriset kaytannot,
psykologiset perustarpeet ja yksilon itsesdatelystrategiat kietoutuvat yhteen hybridityon
arjessa, seka tunnistaa periaatteita ja ratkaisuja, joilla itseohjautuvuutta voidaan tukea

jarjestosektorin asiantuntijatydssa.
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1.2 Keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat lahityd, etatyo, hybridityd, itseohjautuvuus,
itsensd johtaminen ja orgnisaatiotuki. Niiden tarkkarajainen maarittely on tarpeen, silla

kasitteet ovat tyoelamdassa monimerkityksisia ja osin edelleen muotoutuvia.

Lahityd: Tassa tutkimuksessa lahityolla tarkoitetaan tyon tekemistd organisaation

fyysisissa tyotiloissa tydnantajan tarjoamissa puitteissa (Alasoini ja muut, 2025).

Etatyo: Etatyolla viitataan tyon tekemiseen organisaation tilojen ulkopuolella, kuten
kotona tai muussa tyOntekijan itse valitsemassa paikassa, tyypillisesti tieto- ja

viestintateknologiaa hyodyntaen (Helle, 2004).

Hybridityo: Hybridityd muodostuu lahi- ja etdatyon yhdistelmistd, joissa tyon ajallinen ja
paikallinen toteutus vaihtelee tydn vaatimusten, organisatoristen kaytantdjen ja
tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Kyse ei ole kiintedsta mallista, vaan dynaamisesta
kokonaisuudesta, jonka toimivuus rakentuu fyysisten, virtuaalisten, sosiaalisten ja

ajallisten ratkaisujen yhteensovittamisesta (Vartiainen & Vanharanta, 2024).

Itseohjautuvuus: Tassa tutkimuksessa itseohjautuvuudella tarkoitetaan tydntekijan
mahdollisuutta ja valmiutta ohjata omaa toimintaansa, tehda tyéhon liittyvia valintoja ja
sdaadelld motivaatiotaan suhteessa tyon tavoitteisiin. Itsemaardaamisteorian
nakékulmasta itseohjautuvuus ei ole pelkastaan yksilon sisdinen ominaisuus, vaan
rakentuu yksilon ja tydympariston valisessa vuorovaikutuksessa: omaehtoinen toiminta
edellyttdd autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia, joita
organisatoriset rakenteet ja kdytdannot voivat tukea tai rajoittaa (Deci & Ryan, 2000;

Martela & Ryan, 2016).

Itsensd johtaminen: Itsensa johtamisella tarkoitetaan yksilon kdyttamia strategioita,
joiden avulla han suunnittelee, ohjaa ja sddtelee omaa toimintaansa, ajatteluaan ja

motivaatiotaan tyossa. ltsensd johtamisen teoriassa ndama strategiat jasennetaan
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kayttaytymisen sadatelyyn, tyon mielekkyyttd tukeviin luonnollisiin palkkioihin seka
ajatusmalleihin ja sisdiseen puheeseen liittyviin keinoihin (Neck ja muut, 2019). Tassa
tutkimuksessa itsensd johtaminen ymmarretdan tyontekijan arjessa kayttamina
kaytannollisina keinoina, joilla tuetaan tyén sujuvuutta, rajojen hallintaa ja oman
toiminnan jasentamistd hybridityossd. Itsensda johtamisen strategioita ja niiden

merkitysta hybridityon arjessa tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.5.

Organisaatiotuki: Organisaatiotuella tarkoitetaan tyontekijan kokemusta siitd, missa
maarin organisaatio arvostaa hanen panostaan ja valittda hanen hyvinvoinnistaan. Kasite
kuvaa tyontekijan subjektiivista tulkintaa organisaationtuesta ja oikeudenmukaisuudesta,
ja se liittyy muun muassa kokemuksiin tyén imusta, hyvinvoinnista ja kuormituksen
hallinnasta. Aiempi tutkimus viittaa siihen, ettd koettu organisaatiotuki voi lieventaa
tydn vaatimusten kielteisia vaikutuksia erityisesti vaativissa ja muuttuvissa

tyoymparistoissa (Selander & Alasoini, 2025).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta paaluvusta. Luku 1 johdattaa tutkimusaiheeseen, esittelee
tutkimuskysymykset ja maarittelee keskeiset kasitteet. Luku 2 tarkastelee hybridityota
tydn organisoinnin muotona ja kuvaa sen keskeisia muotoja, hyotyja ja haasteita, jotka
muodostavat kontekstin tutkimuksen empiiriselle osuudelle. Luku 3 esittelee
itsemadaraamisteorian ja siihen liittyvat keskeiset kasitteet, jotka toimivat tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksena ja jasentavat itseohjautuvuuden tarkastelua. Luku 4 kuvaa
tutkimuksen metodologiset ratkaisut ja toteutuksen, mukaan lukien tutkimusstrategian,
kohdeorganisaation, aineistonkeruun ja analyysimenetelmat seka eettiset lahtokohdat.
Luku 5 esittelee tutkimuksen keskeiset 16ydokset ja tulkitsee niitd tutkimuskysymysten
nakokulmasta. Luku 6 kokoaa tutkimuksen keskeiset tulkinnat, suhteuttaa 16ydokset
aiempaan tutkimukseen sekd esittda kdytannon kehittdmissuosituksia ja

jatkotutkimuksen suuntia.
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2 Hybridityo ja sen taustat

Hybridityd on vakiintunut nopeasti yhdeksi keskeisistd tyon organisoinnin muodoista
(Alasoini ja muut, 2025; Vartiainen & Vanharanta, 2024). COVID-19-pandemian aikainen
laaja eta- ja hybridityokokeilu muutti pysyvasti tyon tekemisen tapoja ja tyontekijoiden
odotuksia, ja samalla teknologinen kehitys on mahdollistanut eta- ja hybriditydn myos
tehtdvissa, joissa se ei aiemmin ollut mahdollista. Hybridityd ei kuitenkaan ole
yhtendinen ilmi6, vaan sen kaytannoét vaihtelevat tyotehtdvien, organisaatioiden ja
johtamiskulttuurien mukaan (Vartiainen & Vanharanta, 2024). Sen muotoutumista
ohjaavat seka teknologiset mahdollisuudet etta sosiaaliset ja organisatoriset ratkaisut,
jotka maarittavat, miten eta- ja lahitydn yhdistelmid toteutetaan kaytanndssa.
Hybridityon vaikutukset nakyvat yhta aikaa yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Yksilolle
se tarjoaa joustoa ja uusia mahdollisuuksia, mutta myds vaatimuksia tyon itsesaatelylle.
Tiimitasolla hybridityd muuttaa vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentumisen tapoja,
ja organisaatiotasolla korostuvat johtamiskdaytannot, organisatoriset rakenteet ja
pelisddnnot, jotka tekevat hajautetusta tyosta toimivaa ja kestavaa (Alasoini ja muut,
2025). Tassa luvussa tarkastellaan hybriditydta kokonaisuutena. Ensin jasennetdan
ilmiota ja sen eri muotoja (2.1—2.3), minka jalkeen kasitelldan sen keskeisia hyotyja ja
haasteita (2.4—2.5). Né&in luodaan pohja luvulle 3, jossa hybridityota tarkastellaan
itsemadradamisteorian (SDT) nakdkulmasta ja pohditaan, millaisin edellytyksin hybridityo

tukee tyontekijoiden motivaatiota ja hyvinvointia.

2.1 Hybridityd tyomuotona

Hybridityd ymmarretaan nykykirjallisuudessa tyon organisointitapana, joka ei rajoitu
yksittaisiin paikka- tai aikaratkaisuihin, vaan muodostuu dynaamisena ja muotoutuvana
kokonaisuutena. Tutkimus korostaa, ettd hybridityon toimivuus rakentuu kaytantojen
suunnittelun, toteutuksen ja jatkuvan tarkastelun varaan, ja ettd ratkaisut eldvat

teknologian, tyon tavoitteiden ja tyontekijoiden tarpeiden muuttuessa (Vartiainen &
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Vanharanta, 2024). Nain hybridityd nadyttaytyy prosessina, joka edellyttdad aktiivista

johtamista ja sopeutumista.

Hybridityota on jasennetty useiden toisiinsa kietoutuvien ulottuvuuksien kautta.
Lindeberg ja muut (2023) tunnistavat kolme keskeistda nakdkulmaa: fyysisen
ulottuvuuden (monipaikkaisuus ja tyotilat), digitaalisen eli virtuaalisen ulottuvuuden
(tyovélineet, alustat ja niihin liittyvat kaytdannot) sekd sosiaalisen ulottuvuuden
(vuorovaikutus, luottamus ja yhteisollisyys). Tama korostaa, ettei hybridityo ole eta- ja
lahipdivien mekaaninen yhdistelma, vaan ndiden elementtien tarkoituksenmukainen
yhteensovittaminen tyon, tiimin ja organisaation tarpeiden mukaisesti. Hybridityon
vaikutukset ovat tutkimusten mukaan vahvasti kontekstisidonnaisia. Sampat ja muut,
(2023) kuvaavat hybridityota jatkumona, jossa samat piirteet, kuten ajallinen ja
paikallinen jousto, voivat tilanteen mukaan joko tukea autonomiaa ja suoriutumista tai
lisata kuormitusta ja epaselvyytta. Viestinnadn ja yhteistyon nakokulmasta hybridityohon
liittyy samankaltainen kaksijakoisuus, silla hajautettu tyé voi seka tukea joustavaa
yhteistyota etta heikentaa luottamuksen ja tiedon jakamisen edellytyksia ilman tietoisia
vuorovaikutuskaytantoja (Vartiainen & Vanharanta, 2024). Kdytiannossa hybridityon
toimivuus edellyttadkin paikallisia ratkaisuja ja kompromisseja, jotka huomioivat tyon

sisallot, resurssit ja vuorovaikutuksen tarpeet.

2.2 Lahityo hybridityon osana

Lahityo eli tyon tekeminen tyonantajan toimitiloissa muodostaa edelleen keskeisen osan
hybridityosta. Alasoini ja muut (2025) korostavat, ettd toimisto ei ole vain fyysinen
tyopaikka vaan fyysinen, sosiaalinen ja kulttuurinen tila, jossa vahvistuvat
yhteenkuuluvuus ja luottamus ja jossa voidaan lieventda etatyohon liittyvaa
eristaytymisen riskia. Lahity6 toimii ndin ollen tarkeana vastapainona etatyolle, tarjoten
tyon sosiaalisen ulottuvuuden sekd mahdollisuudet epamuodolliseen

vuorovaikutukseen. Tama havainto on linjassa Charalampousin ja muiden (2019)
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systemaattisen katsauksen kanssa: eta- ja hybriditydssa sosiaalisen yhteyden ylldpito on

haastavampaa, mika voi heikentaa hyvinvointia, ellei yhteisollisyytta tueta tietoisesti.

Lahityo tukee myos tyon ja vapaa-ajan erottumista selkeammin. Aiempi tutkimus viittaa
sithen, ettd etatyodssa kodin ja tyon rajat voivat hamartya, mika lisaa keskeytyksia ja
vaikeuttaa tyopdivan jasentymistd (Charalampous ja muut, 2019). Organisaation
nakokulmasta Alasoini ja muut (2025) painottavat, ettd toimisto tarjoaa tilan tiedon
jakamiselle ja yhteisolliselle oppimiselle, jotka tukevat vuorovaikutusta ja yhteista
tyoskentelya. Gajendranin ja Harrisonin (2007) meta-analyysi tukee tata nakokulmaa
osoittamalla, ettd vaikka etatyo lisda yksilon autonomiaa ja vdahentda stressia, se voi
samalla heikentda sosiaalista vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Tassa mielessa lahityo
taydentaa hybridityota tarjoamalla rakenteellisen foorumin yhteiselle
vuorovaikutukselle ja tiedonvaihdolle. Samalla on huomattava, ettd toimiston hyodyt
eivat realisoidu automaattisesti: melu, tilakonfliktit ja paallekkaiset hybridipalaverit
voivat heikentaa lahitydon koettua lisdarvoa, ellei tiloja ja tyon rytmitystd soviteta
tarkoituksenmukaisesti. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd 1ahityo ei ole hybridityossa
pelkkd logistinen ratkaisu, vaan silla on merkitystd tyontekijoiden hyvinvoinnin,
vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen kannalta, edellyttden ettd kdytdannot ja
tilaratkaisut tukevat yhteisollista tyoskentelya (Alasoini ja muut, 2025; Charalampous ja

muut, 2019).

2.3 Etatyo hybridityon osana

Etdtyon kasite on viime vuosikymmenina laajentunut ja monipuolistunut teknologian
kehityksen, tydn organisoinnin muutosten ja joustavien tydmuotojen yleistymisen myota.
Suomessa etatyolle ei ole erillistd juridista maaritelmada, vaan sitd pidetaan
tavanomaisena tyosuhteen muotona samalla tavoin kuin esimerkiksi tiimityota.
TyoOlainsdddantd koskee etatyontekijoita samoin periaattein  kuin tyopaikalla
tyoskentelevid, ja tietyt lainkohdat (esim. tydsopimuslain 1 §:n 3 mom., tydaikalain 2 §:n

1 mom., 3 kohta ja ty6turvallisuuslain 7 §:n sddnndkset) huomioivat nimenomaisesti
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kotona tai muualla tehtdvan tyon. Yleisesti etatyo6lla tarkoitetaan tydskentelya kotona tai
muussa tydntekijan itse valitsemassa paikassa, kuten esimerkiksi vapaa-ajan asunnolla.
Tyota voidaan tehda joko kokoaikaisesti tai osittain etdna, ja usein siihen liittyy ajasta ja
paikasta riippumaton tyoskentely, jota tuetaan tietotekniikan avulla — vaikka

teknologian kaytto ei ole valttamaton edellytys. (Helle, 2004, s. 42—45.)

Tietotekniikan kehitys on monipuolistanut tyon tekemisen muotoja. Etatyon rinnalla
kaytetaan kasitetta e-tyo (e-work), jossa tyon tekeminen tapahtuu tietoverkkojen kautta
ja huomion kohteena on tiedon sijainti, kun taas etdtydssa painopiste on tyontekijan
fyysisessa sijainnissa. Lisdksi hajautettu tyo on kasite, joka muistuttaa monin tavoin
etatyota mutta siihen sisaltyy ryhmatyon piirteitd. EU:n etdatydn puitesopimuksessa
tietotekniikan kayttd sisaltyy osaksi etdtydn madritelmaa, kun taas suomalaisessa
kdaytdnndssa madaritelma ei ole sidottu tydvalineisiin vaan tyon sijaintiin, mika tekee

maaritelmadsta joustavamman ja kontekstisidonnaisemman (Helle, 2004, s. 42—45.).

Etatydn onnistuminen ei riipu pelkdstdadan tyontekijan sijainnista tai kaytetyista
teknologioista, vaan myods tyojarjestelyistd ja johtamiskdytdannoistd. Hellen (2004, s.
125—133) mukaan etdatyohon siirtyminen edellyttdd ennakoivaa suunnittelua ja
lapindkyvia pelisadantoja, jotka koskevat niin tyon johtoa, valvontaa kuin tydyhteison
tukea. Erityisen tarkeda on, ettd tyoaika ja tyon tulokset maaritellaan selkeasti, jotta tyon
ja vapaa-ajan rajat eivat hamartyisi. Etaty0 myds muuttaa esihenkildiden roolia:
lasndolon valvonnasta on siirryttava luottamukseen perustuvaan johtamiseen ja tyoén
tulosten arviointiin. Tama edellyttdd usein uutta osaamista, minkd vuoksi seka
etatyontekijat etta esihenkilot voivat tarvita koulutusta esimerkiksi ajankayton hallintaan,
tietoturvaan tai virtuaaliseen vuorovaikutukseen liittyen. Lisaksi Helle (2004, s. 125—133)
painottaa sdaanndllisen yhteydenpidon merkitysta: se liittyy tyon koordinoinnin ohella

kokemuksiin kuulumisesta ja yhteisollisyydesta etatyossa.

Etatyon hyotyjen kasvu ei ndytd olevan lineaarista etdpaivien maaran mukana. Aiempi

tutkimus viittaa siihen, etta tyotyytyvaisyyden ja autonomian kokemukset lisdantyvat
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erityisesti etatyon alkuvaiheessa, mutta tasaantuvat etdatyon intensiteetin kasvaessa.
Meta-analyyttinen ja empiirinen tutkimus tukee kaanteisen U-kdyran tulkintaa, jossa
etatyon hyodyt kasvavat matalasta kohtuulliseen maaraan, mutta eivat enaa lisdanny
merkittavasti tai voivat jopa heikentya etdpaivien lisdantyessa (Virick ja muut, 2010
Gajendran & Harrison, 2007). Kokeellinen tutkimus kahden etdpaivan hybridimallista
viittaa siihen, etta tallainen kohtuullinen etatydon maara voi parantaa pysyvyytta ilman
suoritustason heikkenemistd (Bloom ja muut, 2024). Nain ollen etdpdivien maaran
tarkoituksenmukaisuus on syyta arvioida tehtava- ja tiimikohtaisesti seka suhteessa
tyontekijoiden valmiuksiin ja yhteisiin pelisaantoihin (Gajendran & Harrison, 2007).
Etatyd on siten keskeinen osa hybridityotd, mutta sen vaikutukset ovat selvasti

kontekstisidonnaisia.

2.4 Hybridityon hyodyt

Hybridityon keskeinen hyoty tydntekijan ndakokulmasta on lisddntynyt joustavuus ja
autonomia tyon organisoinnissa. Mahdollisuus sdaadella tydaikaa ja -paikkaa helpottaa
arjen kuormituspiikkien hallintaa ja mahdollistaa tyon ja muun eldman
tarkoituksenmukaisemman yhteensovittamisen, mikd on aiemmassa tutkimuksessa
vhdistetty korkeampiin tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen kokemuksiin (Eurofound,
2020a; ks. myds Charalampous ja muut, 2019). Tutkimusten mukaan hyddyt korostuvat
erityisesti silloin, kun tyon rajat ja pelisdadannot ovat tyontekijoille ymmarrettavia ja
johdonmukaisia. Autonomian ja keskittymisen lisdantyminen kytkeytyy myos
suoriutumishyotyihin tietyissa tehtdvissd. Klassinen kenttdkoe kiinalaisessa CTrip-
yrityksessa osoitti, ettd kotoa tyoskentely lisasi tuottavuutta keskimaarin 13 %: noin kaksi
kolmasosaa selittyi pidemmilla tehokkailla tydjaksoilla (vdhemman poissaoloja ja taukoja)
ja noin kolmannes paremmalla suoriutumisella rauhallisemman tyoympaéristdon ansiosta.
Lisaksi vaihtuvuus puolittui ja tyotyytyvaisyys parani. Lisdksi tutkimus osoittaa, etta
kohtuullinen etdtyon maara voi parantaa tyotyytyvaisyyttd ja vahentda vaihtuvuutta
ilman suoritustason heikkenemistda. Havainnot viittaavat siihen, ettd keskeytysten

vaheneminen ja mahdollisuus itseohjautuvaan tyon rytmittamiseen tukevat
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keskittymistd vaativaa tyotda hybridityossd, jossa tdllaiset tehtavat voidaan

tarkoituksenmukaisesti sijoittaa etdapaiville (Bloom ja muut, 2024).

Organisaation tasolla eta- ja hybriditydn mydnteiset vaikutukset nakyvat usein valillisesti
hyvinvoinnin kautta. Hyddyt eivat rajoitu subjektiivisiin kokemuksiin, vaan nakyvat myos
tyon laadussa ja tydelaman tasapainossa. Useat eurooppalaiset aineistot osoittavat, etta
tyon organisointi, jossa lasna- ja etatyo yhdistyvat hallitusti, on yhteydessa parempaan
palautumiseen ja tydn hallinnan kokemukseen verrattuna joko pelkkaan lasnatyéhon tai
hyvin intensiivisiin monipaikkaisiin jarjestelyihin (Eurofound, 2020a). Tama korostaa tyon
organisoinnin merkitystd hybriditydn toimivuudessa ja tukee nakemystd, etta

hybriditydn rytmitys on ensisijaisesti organisatorinen ja tehtavakohtainen kysymys.

Hyvinvoinnin nakokulmasta hybridityo tarjoaa alustan, jossa psykologinen turvallisuus ja
yhteisollisyyttd tukevat organisatoriset kaytannot ja toimintamallit liittyvat tyon
merkityksellisyyden kokemuksiin. Psykologisen turvallisuuden klassisen maaritelman
mukaan (Edmondson, 1999) tiimi, jossa epavarmuuksia ja virheita voi kasitelld avoimesti,
oppii enemman ja jakaa tietoa tehokkaammin — tdma on tarkeda erityisesti
hajautetuissa tiimeissa. Kotimainen ”"turvallisesti etdnad” -hankkeen loppuraportti
osoittaa, ettd selkeat etatyon pelisddannot, luottamusta rakentava esihenkil6tyo ja sovitut
vuorovaikutuskdytdannot ehkadisevat kuormitusta ja tukevat osallisuuden kokemusta
(Sjoblom ja muut, 2022). Fyysisen tyoympadriston laatuun liittyy myos potentiaalisia
hyotyja. Oakman ja kollegat (2020) osoittavat, ettd kotona tydskentelyyn liittyvat
terveysvaikutukset ovat kaksisuuntaisia: ilman ergonomisia ratkaisuja riskit kasvavat,
mutta tarkoituksenmukaisilla valineilla ja tauotusta tukevilla kdytannailla tyon sujuvuus
ja jaksaminen voivat parantua. Hyodyt toteutuvat siis vain silloin, kun organisaatio tukee

kotitoimiston ergonomiaa ja tyopaivan palautumista edistavia kaytantoja.

Lopuksi on syytd todeta, ettd hybridityon koettu toimivuus nakyy myos tyontekijoiden
preferensseissd ja osaajamarkkinassa. Eurofoundin (2020a) mukaan enemmisto

tyontekijoista toivoi COVID-19-pandemian jdalkeen nimenomaan yhdistelmdjarjestelya.
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Vartiainen ja Vanharanta (2024) jasentavat hybridityon joustavana mallina, jossa tyon
ajallisia, paikallisia ja sosiaalisia elementteja muotoillaan seka organisaation tavoitteiden
etta tyontekijoiden tarpeiden mukaan. Tama muotoiltavuus selittda osaltaan hybridityon
vetovoimaa ja sen potentiaalia tukea samanaikaisesti tuottavuutta ja hyvinvointia.
Seuraavassa luvussa tarkastellaan hybridityon haasteita ja rajoitteita, jotka tdydentavat

tassa kuvattua hyotynakokulmaa.

2.5 Hybridityon haasteet

Vaikka hybridityd tarjoaa joustavuutta ja monia mahdollisuuksia, tutkimuskirjallisuus
nostaa esiin myos sen varjopuolia. Haasteet voidaan jasentdada kolmeen toisiinsa
limittyvdan ulottuvuuteen: sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen, vuorovaikutukseen seka
fyysiseen hyvinvointiin. N&itd haasteita ei tarkastella tdssa tutkimuksessa yksilon
puutteina tai sopeutumattomuutena, vaan ensisijaisesti tyon rakenteisiin, kaytantdihin
ja johtamiseen kytkeytyvina ilmidinad. Hybridityossa yksiloon kohdistuvat vaatimukset
muotoutuvat organisatoristen ratkaisujen kautta, mikd tekee rakenteellisesta

tarkastelusta keskeisen.

2.5.1 Sosiaalinen yhteenkuuluvuus ja yksinaisyys

Yksi hybriditydn keskeisistd haasteista liittyy sosiaalisen yhteenkuuluvuuden
kokemuksiin. Tyontekijoiden arki voi eriytya riippuen siitd, kuinka paljon he
tyoskentelevat etdana ja kuinka vahvat heiddan verkostonsa ovat. Erityisesti uusien
tyontekijoiden on todettu kokevan enemman yksindisyyttd kuin kokeneempien
kollegoiden, koska heilld ei ole vielda muodostuneita suhteita tyoyhteisdssa. Makela ja
muut (2025) kuvaavat, miten epamuodollisen vuorovaikutuksen vahaisyys ja tuen puute
lisadvat yksindisyyden riskid, kun taas esihenkilon ja kollegan tuki voi merkittavasti
lievittdd sitd. Tama havainnollistaa kontingenssilahestymistapaa, jonka mukaan

hybriditydon vaikutukset vaihtelevat tyontekijan aseman, verkostojen vahvuuden ja
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digitaalisten tyovalineiden hyddyntdmisen taitojen mukaan (vrt. Mirowska & Bakici,

2023).

Urrila ja muut (2025) puolestaan painottavat organisaation vastuuta:
yhteenkuuluvuuden ylldpito ei voi jaada yksilon varaan, vaan se edellyttaa
johdonmukaisia ratkaisuja, kuten sovittuja kohtaamisia ja selkeita pelisaant6ja. Jos tata
ei tueta rakenteellisesti — esimerkiksi yhteisten l3hipdivien, tiimisopimusten tai
vuorovaikutuksen foorumien avulla — ulkopuolisuuden riski kasvaa ja sitoutuminen
tyohon heikkenee. Yksinadisyys on siis paitsi yksilon kokemus myds tyoyhteisén haaste,
johon on vastattava rakenteellisin keinoin, kuten saannoéllisesti sovituilla kohtaamisilla ja

yhteisilla pelisaannailla.

2.5.2 Viestintd ja vuorovaikutus

Hybridityossa itseohjautuvuus ei ole neutraali vaatimus, vaan se siirtaa tyon rajaamisen,
priorisoinnin ja palautumisen vastuuta entista enemman yksil6lle. [Iman selkeita yhteisia
kaytantoja ja odotuksia tama voi johtaa rajojen hamartymiseen ja kuormituksen kasvuun,
vaikka tyon muodollinen autonomia lisdaantyisi. Digitaaliset tyovalineet mahdollistavat
nopean ja tehokkaan yhteydenpidon, mutta ne altistavat tyontekijat myos jatkuville
keskeytyksille ja tavoitettavuuspaineelle. Tama voi johtaa niin sanottuun
autonomiaparadoksiin (Mazmanian ja muut, 2013), jossa teknologinen jousto kdantyy
tavoitettavuuden rasitteeksi. Samalla viestinnan siirtyminen digitaalisille alustoille
vahentda spontaanien kohtaamisten mahdollisuuksia ja muuttaa luottamuksen seka

yhteisollisyyden rakentumisen edellytyksia.

Psykologisen turvallisuuden tutkimus korostaa, ettd tyontekijat tarvitsevat ilmapiirin,
jossa ideoiden, huolien ja epavarmuuksien esiin nostaminen on mahdollista ilman
leimautumisen pelkoa (Edmondson, 1999). Kaytdannossa psykologista turvallisuutta
voidaan tukea esimerkiksi jarjestamalla virtuaalisia kahvihuoneita tai chat-kanavia, joissa

ajatuksia voi vaihtaa vapaamuotoisesti. llman tallaisia kaytantoja ulkopuolisuuden
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kokemukset voivat voimistua ja sitoutuminen tiimiin heikentya. Lisaksi hybridity tuo
mukanaan samanaikaisen lasndolon useissa tyotiloissa, joissa tyontekija toimii
rinnakkain fyysisissd, virtuaalisissa ja sosiaalisissa ymparistoissa, mikd voi lisata
kuormittavuutta ja koordinaatiovaatimuksia ja edellyttda selkeita odotuksia
tavoitettavuudesta ja vuorovaikutuksesta (Mazmanian ja muut, 2013; Vartiainen &
Vanharanta, 2024). Kdytannot (esim. “kamera auki”, “yhden kanavan saanto”) lievittavat

osaa ongelmista, mutta eivat korvaa suunniteltuja lasndakohtaamisia silloin, kun

kasitellddn monimutkaisia tai sensitiivisia asioita (Edmondson, 1999).

2.5.3 Fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi

Hybridityohon liittyy myos terveydellisia riskeja, jotka korostuvat erityisesti etdapaivina.
Leskisen ja muiden (2025) tutkimuksessa havaittiin, ettd sekda hybridi- etta
etatyontekijoilla kertyy enemman tyoaikaista istumista ja vahemman fyysista
aktiivisuutta kuin toimistossa tyoskentelevilld, kun taas vapaa-ajan aktiivisuudessa ei
havaittu systemaattisia eroja. Tama lisaa lilkkkumattomuuden ja istumisen pitkittymisesta
johtuvia terveysriskeja, kuten tuki- ja liikuntaelinoireita seka sydan- ja verisuonitautien
vaaratekijoitd. Tulosten valossa etdpdivat nayttaytyivat keskimaarin toimistopaivia

passiivisempina, mika konkretisoi riskin pitkadaikaiselle kuormitukselle.

Alasoini ja muut (2025) tuovat esiin, ettd hybriditydohon voi liittya lisdantynytta
kuormitusta ja heikentynytta palautumista, mika nakyy esimerkiksi vaikeutena erottaa
ty0 ja vapaa-aika toisistaan (ks. myods Charalampous ja muut, 2019). Oakman ja kollegat
(2020) huomauttavat, etta vaikka eta- ja hybridityo voi vahentaa fyysista kuormitusta, se
voi samalla lisatd terveysriskejd, jos tauotus ja liike jadvat vahaisiksi. “MEADOW”-
aineistoon perustuvassa analyysissa on havaittu, ettd tyon organisointi on tyén imun
kannalta keskeista: erityisesti autonomia ja koettu organisaatiotuki ennustavat tyon
imua yli tydmuotorajojen (Selander & Alasoini, 2025). Fyysisen ja psykologisen
hyvinvoinnin tukeminen edellyttdda organisaatioilta tietoisia ratkaisuja. Tama voi

tarkoittaa esimerkiksi ergonomiaratkaisujen tarjoamista, tauottamista tukevien
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kdytantojen kayttoonottoa seka yhteisollisyytta tukevia toimintamalleja. Pelkka yksilon
oma vastuu ei riitd, vaan organisaation ratkaisut ohjaavat pitkdlti hyvinvoinnin

mahdollisuuksia.

Yksindisyyden, viestintdhaasteiden ja liikkumattomuuden kaltaiset riskit eivat kosketa
kaikkia tyontekijoita samalla tavalla, mutta ne voivat yhdessa muodostaa merkittavan
kuormitustekijan. Hybriditydn johtamisessa ja kdytanndissa on siksi keskeista kiinnittaa
huomiota seka sosiaaliseen tukeen etta arjen toimintamalleihin, jotka mahdollistavat
palautumisen ja fyysisen aktiivisuuden. Goldenin (2006) mukaan juuri hyvinvoinnin
vahvistaminen voi toimia valittdjana, jonka kautta hybridity0 tukee sitoutumista ja
vahentaa poistuma-aikeita. Haasteiden ja hyotyjen rinnastaminen tukee tulkintaa, etta
hybridityo ei itsessadan maarita tyontekijan hyvinvointia tai toimijuutta, vaan ratkaisevaa
on, miten tydymparisto tukee psykologisia perustarpeita. Juuri tata tarkastellaan luvussa

3 SDT:n viitekehyksen kautta.
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3 Itsemaaraamisteoria ja itseohjautuvuus

Luvussa 3 tarkastellaan itsemaardamisteoriaa (SDT) ja sen kytkeytymista
itseohjautuvuuteen. Aluksi hahmotellaan SDT:n teoreettinen ydin seka perustarpeet,
joiden tdyttyminen mahdollistaa sisdisen motivaation ja luo edellytyksia
itseohjautuvuudelle. Taman jalkeen luvussa syvennytdaan motivaation muotoihin ja
sithen, miten motivaatio kytkeytyy itseohjautuvuuteen hybridityon kontekstissa. Tassa
luvussa tarkastelun painopiste siirtyy hybriditydn ilmidkuvauksesta psykologisiin

mekanismeihin, joiden kautta motivaatiota ja itseohjautuvuutta voidaan ymmartaa.

Tuoreessa vaitdskirjassaan Jansson (2025) tarkastelee eta- ja hybriditydta monitasoisena
ilmiond, jossa tyontekijoiden kokemukset muotoutuvat yksilollisten valmiuksien,
sosiaalisten suhteiden ja organisatoristen rakenteiden vuorovaikutuksessa. Tutkimus tuo
esiin, ettd hybriditydn toimivuus rakentuu arjen kaytdnnoissa eikda vyksittdisissa
joustoratkaisuissa, ja ettd autonomia, vastuu ja luottamus muotoutuvat erityisesti tiimi-
ja johtamissuhteissa. Vaikka Janssonin tutkimus kasittelee useita samoja ilmidita kuin
tassa tutkimuksessa, tarkastelu ei perustu eksplisiittisesti itsemaaraamisteorian
psykologisten perustarpeiden jasentelyyn. Tassd luvussa hyddynnettdva SDT tarjoaa
kasitteellisen valineiston ndiden kokemusten systemaattisempaan tulkintaan

motivaation ja itseohjautuvuuden nakdékulmasta.

3.1 Itsemaardamisteoria (SDT)

ltsemaaraamisteoria (Self-Determination Theory, SDT) on laaja-alainen motivaatioteoria,
jonka Deci ja Ryan (2000) kehittivat selittdmaan ihmisen luontaista pyrkimystd toimia
omaehtoisesti ja kasvaa psykologisesti suotuisissa olosuhteissa. Teorian ytimessa ovat
kolme perustavanlaatuista psykologista tarvetta: autonomia, kykenevyys ja
yhteenkuuluvuus. Nama tarpeet ovat universaaleja ja merkityksellisia kaikilla elaman
alueilla myods tydelamassa. Kun ne tayttyvat, yksild voi kokea sisdistd motivaatiota,

hyvinvointia ja kestdavampaa sitoutumista (Deci & Ryan, 2000, s. 231—233; Gagne & Deci,
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2005). Jos taas perustarpeet jadvat vaille tukea, seurauksena voi olla ulkoisesti ohjautuva
toiminta, motivaation lasku ja kuormittumisen riski (Ryan & Deci 2017, s. 14—18).
Viimeaikaisessa tutkimuksessa on lisdksi ehdotettu perustarpeiden rinnalle hyvan
tekemisen ulottuvuutta (beneficence), joka on liitetty tyon merkityksellisyyden ja
hyvinvoinnin kokemuksiin. Tata taydentavaa nakokulmaa kasitelladn tarkemmin luvussa

3.1.3.

ltsemadaraamisteoriaa on sovellettu tyéelaman tutkimuksessa jo 1980-luvulta |ahtien
erityisesti johtamisen ja tydmotivaation tarkastelussa. Decin ja kollegoiden (1989)
mukaan esihenkildiden vuorovaikutusorientaatio voi joko tukea tyontekijoiden
itsemadaraamisoikeutta — vahvistaen heiddn kokemustaan valinnanvapaudesta ja
henkilokohtaisesta aloitteellisuudesta — tai rajoittaa sita kontrolloivilla toimintatavoilla.
Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd autonomian tukeminen lisaa tyontekijéiden
myonteisid tunnekokemuksia, tyotyytyvaisyytta ja tyon laatua (Gagne & Deci, 2005;
Slemp ja muut, 2018). SDT:n kasitteiden tulkinta on kuitenkin vaihdellut. Esimerkiksi
suomenkielisessa kirjallisuudessa on esiintynyt epayhtendisia kaannodksia ja
virhetulkintoja, joita Maatta ja kollegat (2023) ovat systemaattisesti korjanneet
esittelemallda suomenkielisen yhtendisen terminologian oikaisemalla yleisimmat
virhetulkinnat. Ndin SDT voidaan ankkuroida entistd vahvemmin osaksi suomalaista

ty6elamatutkimusta.

Hybridityon nakdkulmasta itsemaaraamisteoria tarjoaa tulkintakehyksen, jonka avulla
voidaan ymmartda luvussa 2 kuvattuja hyotyja ja haasteita psykologisten perustarpeiden
tayttymisen nakokulmasta. Tyon tekemisen tavat, vuorovaikutuksen muodot ja
organisatoriset ratkaisut voivat joko tukea tai estdd autonomian, kykenevyyden ja
yhteenkuuluvuuden kokemuksia, jotka muovaavat tyontekijoiden motivaatiota ja
itseohjautuvuutta (Van den Broeck ja muut, 2016). Seuraavissa alaluvuissa ndita

perustarpeita tarkastellaan hybridityon kontekstissa yksityiskohtaisemmin.
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3.1.1 Autonomia hybridity6ssa

Autonomialla tarkoitetaan kokemusta siita, etta yksilo toimii omista Iahtokohdistaan ja
hallitsee omaa toimintaansa. Tydssa tama ilmenee mahdollisuutena tehda valintoja
tyoskentelytavoista, aikatauluista ja tyon tavoitteista. Itsemdaraamisteorian mukaan
autonomia on yksi keskeisistd psykologisista perustarpeista (Deci & Ryan, 2000, s. 231—
233). Ryan ja Deci (2017, s. 120—123) korostavat, ettd autonomia merkitsee
vapaaehtoisuuden ja valinnanvaran kokemusta, ei riippumattomuutta muista ihmisista.
Hybridityon kontekstissa autonomia saa erityista painoarvoa, silla ajallinen ja paikallinen
jousto voi tukea tyon hallinnan tunnetta, mutta ilman selkeita tavoitteita ja yhteisia
toimintaperiaatteita se voi myoOs lisatda epavarmuutta (Gagne & Deci, 2005). Tata
jannitetta on kuvattu autonomiaparadoksina: muodollinen vapaus voi kaantya
kuormittavaksi, jos odotukset ovat epdselvid ja tavoitettavuusvaatimukset kasvavat
(Mazmanian ja muut, 2013; Maatta ja muut, 2023). SDT:n ndkokulmasta autonomia
tarkoittaa toiminnan sisdista hyvaksyntaa: tyontekija kokee voivansa seista valintojensa
takana, kun tavoitteet ovat ymmarrettavia, vaihtoehdoista voi aidosti valita ja oma

nakokulma tunnustetaan.

Esihenkil6tyolla on keskeinen rooli autonomian tukemisessa. Vaihtoehtojen tarjoaminen,
kuunteleminen ja pdaatosten perusteleminen vahvistavat kokemusta toiminnan
omistajuudesta (Slemp ja muut, 2018). My6s hybridityon kdytannot, kuten kameran
kayttoa ja osallistumista koskevat yhteiset linjaukset, vaikuttavat koettuun vapauteen:
selkeys vahentaa epavarmuutta ja auttaa sailyttdamaan jouston voimavarana (Katajamaki
& Kantola, 2023). Organisaation toimintamallien, vastuiden ja roolien selkeys muodostaa
siten perustan autonomian kokemukselle (Maattd ja muut, 2023; Van den Broeck ja
muut, 2016). Yhteenvetona autonomia hybridityossd edellyttdd joustavuuden ja
selkeyden tasapainoa. Luottamukseen perustuva johtaminen ja johdonmukaiset
kdytdannot luovat olosuhteet, joissa yksildo voi kokea aitoa toimijuutta. Seuraavassa
luvussa 3.1.2 tarkastellaan, miten kykenevyyden kokemus rakentuu hybridityossa ja

miksi se on keskeinen osa motivaation ja toimijuuden yllapitamista.
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3.1.2 Kykenevyys hybridityossa

Kykenevyyden tunne muodostuu kokemuksesta, etta oma osaaminen riittaa tehtavien
hallintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen. TyOelamassa tdma ilmenee edistymisen
kokemuksina, onnistumisista saatuna palautteena sekd mahdollisuutena hyédyntaa ja
kehittdd omaa osaamista (Deci & Ryan, 2000, s. 231—233; Van den Broeck ja muut,
2016). Hybridityossa kykenevyytta tukevat erityisesti selkeat tavoitteet, realistinen tyon

mitoitus ja toimivat palautekaytannot.

Eta- ja lahitydon yhdistelma muuttaa osaamisen nakyvyyden ja tuen tapoja. Etatyossa
keskittyminen ja aikaansaamisen tunne voivat vahvistua, mutta epamuodollinen tuki ja
spontaani tunnustus voivat jaada vahadisemmiksi, mikda heikentda osaamisen
tunnistamista. Lahityossa puolestaan korostuvat yhteinen ongelmanratkaisu ja
vertaistuki, jotka tukevat oppimista ja osaamisen tekemistda nakyvaksi (Slemp ja muut,
2018). SDT:n mukaan informoiva palaute, realistiset mutta haastavat tavoitteet seka
mahdollisuus kokea edistymista vahvistavat kykenevyyden tunnetta (Gagne & Deci, 2005;
Van den Broeck ja muut, 2016). Kykenevyyden kokemus rakentuu myos haasteiden ja
taitojen tasapainosta. Sopivasti mitoitettu haaste liittyy motivaation kokemuksiin, kun
taas liialliset vaatimukset kietoutuvat hallinnan tunteen heikkenemiseen ja
kuormituksen lisddantymiseen (Deci & Ryan, 2000; Van den Broeck ja muut, 2016).
Esihenkilon rooli on keskeinen: tavoitteiden kirkastaminen, palaute ja mahdollisuus
pyytaa tukea vahentavat epavarmuutta ja tukevat toimijuutta. Hajautetussa tyossa tama
jasentyy usein edistymisen nakyvaksi tekemisen kautta, esimerkiksi valitavoitteiden ja

saannollisten tilannekatsausten avulla (Gagne & Deci, 2005).

Kokonaisuutena hybridity6 voi tukea kykenevyyden kokemusta, kun tyon tavoitteet ovat
selkeitd, palaute jatkuvaa ja osaaminen saa nakyvyyttd myos hajautetuissa
tyoymparistoissa. Kykenevyys ei siten ole pelkdstdan yksilon arvio omasta osaamisestaan,
vaan rakentuu tiimin ja organisaation kaytantojen kautta: siitd, miten tyo suunnitellaan,

vastuut jaetaan ja edistymistd tehdaan nakyvaksi (Ryan & Deci, 2017; Van den Broeck ja
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muut, 2016). Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan yhteenkuuluvuuden merkitysta ja sen

roolia autonomian ja kykenevyyden taydentdjana hybridityossa.

3.1.3 Yhteenkuuluvuus hybridityossa

Yhteenkuuluvuus tarkoittaa kokemusta osallisuudesta, hyvaksynnasta ja kuulumisesta
toisten joukkoon (Deci & Ryan, 2000, s. 231—233). Hybridityossa, jossa fyysisid
kohtaamisia on vahemman, yhteenkuuluvuus rakentuu yha enemman vuorovaikutuksen
luonteesta ja osallistumisen mahdollisuuksista. SDT:n ndakdkulmasta keskeista ei ole
kontaktien maarda vaan kokemus siitd, ettd tulee huomatuksi, arvostetuksi ja
tervetulleeksi (Ryan & Deci, 2017). llman tietoisia ja johdonmukaisia kaytantoja
yhteenkuuluvuuden tunne jaa helposti heikoksi (Urrila ja muut, 2025; ks. luku 2.5.1).
Kokemukset osallisuudesta eivat jakaudu tasaisesti: osa tyontekijoista kokee voivansa
osallistua keskusteluun ja paatdksentekoon vapaasti, kun taas toiset voivat jaada sivuun
tai pelatda leimautumista (Katajamaki & Kantola, 2023). Tama havainnollistaa, etta
yhteenkuuluvuuden kokemukset muotoutuvat organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen
puitteissa (Lindeberg ja muut, 2023). Aiempi tutkimus liittdd kuulumisen ja
tyopaikkasuhteiden laadun yksindisyyden ja eristdytymisen kokemuksiin seka
organisaatioon samaistumiseen; heikompi kuulumisen kokemus nayttdaytyy myos
aineistossa jaksamisen haasteiden yhteydessd (Urrila ja muut, 2025). Hybridityossa
yhteenkuuluvuutta voidaan tukea jarjestelyilla, jotka mahdollistavat sekd muodollisen
ettd epamuodollisen vuorovaikutuksen. Viestintdkanavien saavutettavuus ja

tarkoituksenmukaisuus ovat keskeisia (Eurofound, 2020b).

Yhteenkuuluvuuden kokemukseen kytkeytyy myos psykologinen turvallisuus, jolla
tarkoitetaan jaettua kokemusta siitd, ettd ideoiden, kysymysten ja huolien esiin
tuominen on sallittua ilman leimautumisen pelkoa (Edmondson, 1999). Hajautetuissa
tiimeissd psykologinen turvallisuus on erityisen tarkeaa, silla ilman sitd oppiminen ja
sitoutuminen voivat heikentyda. Autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden

ohella tyon merkityksellisyyttd voi tukea myos hyvan tekemisen kokemus (beneficence).
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Talla tarkoitetaan tyontekijan kasitysta siitd, ettd oma tyo tuottaa myonteista vaikutusta
toisille ihmisille tai yhteisolle. Tutkimuksen perusteella tama kokemus voi vahvistaa
hyvinvointia ja motivaatiota psykologisten perustarpeiden rinnalla, tdydentden mutta ei
korvaten niita (Martela & Ryan, 2016; 2020). Hybriditydssa hyvan tekemisen kokemukset
kytkeytyvat erityisesti siihen, miten tyon vaikutukset tulevat nakyviksi esimerkiksi

palautteen, yhteistydn ja onnistumisten jakamisen kautta (Martela ja muut, 2018).

3.2 Motivaatio toimijuuden perustana

Tassa alaluvussa tarkastellaan motivaatiota itseohjautuvan toimijuuden perustana
hybridityossa itsemaaraamisteorian (SDT) viitekehyksessa. Motivaatiolla tarkoitetaan
niitd psykologisia ja kontekstuaalisia tekijoita, jotka kaynnistavat, yllapitavat ja
suuntaavat toimintaa kohti tavoitteita. SDT:n nakdkulmasta toimijuus rakentuu sen
mukaan, millaista motivaatiota tyoymparistd tukee ja missda maarin psykologiset
perustarpeet tayttyvat. Aluksi tarkastellaan sisdisen ja ulkoisen motivaation erottelua
sekd niiden valista jatkumoa (3.2.1), minka jalkeen luvussa kasitelladn SDT:n keskeisia
alateorioita omina kokonaisuuksinaan (3.2.2—3.2.7). Naiden alateorioiden avulla
jdsennetdaan, miten motivaatio voi sisdistya, milla tavoin palaute, tavoitteet ja
vuorovaikutus vaikuttavat toimijuuteen, sekd miksi samat hybriditydn kaytannot voivat
tukea motivaatiota yhdessa kontekstissa mutta heikentda sitd toisessa. Nain
motivaatiota tarkastellaan paitsi yksilon kokemuksena my0Os tyon rakenteisiin ja

kaytantoihin kytkeytyvana ilmiona.

3.2.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Ryan ja Deci (2017, s. 14—18) ja Deci & Ryan (2000, s. 56—57) jasentavat motivaation
jatkumoksi, jonka toisessa daripdassa on sisdinen motivaatio ja toisessa ulkoinen
motivaatio. Naiden vaéliin sijoittuvat erilaiset sisdistymisen muodot, joissa ulkoiset

vaatimukset voivat vahitellen muuttua yksilon omiksi motiiveiksi. Sisdinen motivaatio
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syntyy silloin, kun toiminta koetaan itsessdaan palkitsevaksi ja merkitykselliseksi. Tama
tukee oma-aloitteisuutta, luovuutta, oppimishalua ja pitkajanteista sitoutumista (Deci &
Ryan, 2000 s. 56—59). Ulkoinen motivaatio puolestaan liittyy ulkoisiin kannustimiin,
kuten palkkioihin, arviointeihin tai rangaistusten valttamiseen (Ryan & Deci, 2017, s.
119—121). Jatkumon toisessa padssa on myds motivoitumattomuus (amotivation), jossa
toiminta ei kaynnisty tai ylla, koska sen merkitys tai vaikutusmahdollisuudet koetaan

heikoiksi (Ryan & Deci 2017, s. 138—140).

Maatta ja kollegat (2023) painottavat, ettd ulkoinen motivaatio ei aina jaa ulkoiseksi.
Organismic Integration Theoryn (OIT) ndakokulmasta ulkopuoliselta tuntuva tavoite voi
sisdistyd asteittain, jos se koetaan linjassa omien arvojen ja identiteetin kanssa (Ryan &
Deci, 2017, s. 168—175; Maatta ja muut, (2023). Martela ja Ryan (2020) osoittavat, etta
sisdinen motivaatio ja itseohjautuvuus kietoutuvat tiiviisti yhteen, mutta motivaation
myoOnteiset vaikutukset realisoituvat kaytannossa vain silloin, kun tyon roolit ja
odotukset ovat selkeitd (Gillet ja muut, 2016). Jos taas tavoitteet ja odotukset jaavat
epaselviksi, motivaatio voi heiketd, vaikka yksilon innostus olisi korkea — ja hybridityossa
tahan liittyy myos se riski, etta osaaminen ja saavutukset jadvat nakymattomaksi etatyon

vuoksi.

ltsemddrdaamisteorian  ndkdkulmasta kontrolloitu motivaatio voi muodostua
kuormittavaksi erityisesti silloin, kun tyon tavoitteet ovat epaselvia tai tyontekija kohtaa
ristiriitaisia vaatimuksia, jotka heikentavat autonomian ja kykenevyyden kokemuksia
(Ryan & Deci, 2017; Maatta ja muut, 2023). Hybridityohon liittyvissa tyotilanteissa tama
voi ilmeta tilanteena, jossa sisdisesti motivoitunut tyotekija kokee etapdivansa antoisiksi
hyodyntdessadn vahvuuksiaan ja oppiessaan uutta, mutta kokee samanaikaisesti
painetta suoritusten mittaamiseen ja nakyvyyden yllapitdmiseen. Ristiriitoja syntyy
esimerkiksi silloin, kun tyontekijaltd edellytetdan yhtd aikaa jatkuvaa tavoitettavuutta
Teamsissa ja samalla keskittymistd syvalliseen asiantuntijatyohon. Sisaisen ja ulkoisen
motivaation erottelu havainnollistaa, mitka tekijat tukevat omaehtoista toimijuutta ja

mitkd ohjaavat kadyttaytymistd ulkoapain. Iltsemadaraamisteorian alateoriat tarjoavat
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tarkentavia nakdkulmia siihen, miten motivaatio, toimijuus ja hyvinvointi muotoutuvat
erilaisissa tyojarjestelyissa. Ne auttavat ymmartamaan, miksi samat hybridityon
kdytdnnot voivat tukea itseohjautuvuutta yhdessa tilanteessa mutta heikentda sita
toisessa, riippuen sisdistymisestd, palautteen luonteesta, yksil6llisista orientaatioista ja
tyon tavoitteiden sisallosta (Ryan & Deci, 2017). Na&ita nakokulmia tarkastellaan

seuraavissa alaluvuissa hybridityon kontekstissa.

3.2.2 Organismisen integraation teoria (OIT)

Organismisen integraation teoria (Organismic Integration Theory) jasentda ulkoisen
motivaation sisdistymisen jatkumona ulkoisesta sdantelystd kohti integroitunutta
saantelya: velvoite > sisdinen paine (introjisoitu) > tarkoituksen tunnistaminen > arvoihin
sulautuminen (Ryan & Deci, 2017, s. 168—175). Hybriditydssa tama nakyy hyvin arkisissa
kdytdannoissa, kuten vyhteisesti sovituissa lahipaivissd, tavoitettavuusikkunoissa tai
palautekdytannoissa. Niista tulee “meidan tapojamme” vasta, kun niiden tarkoitus on
lapindkyva ja tyontekija voi tunnistaa niissa omaa arvopohjaansa (esim. yhteistyon
sujuvuus tai asiakashyodyn paraneminen). Jos perusteet jaavat epdselviksi tai koetut
hyodyt eivat kohtaa arvoja, kdytannot pysyvat ulkoisina velvoitteina. OIT auttaa siis
ymmartdamaan, miksi ndenndisesti samat hybridikdytannot voivat yhdessa tiimissa

juurtua myonteisina ja toisessa tuntua pakolta: sisdistymisen aste on erilainen.

3.2.3 Kognitiivisen arvioinnin teoria (CET)

Kognitiivisen arvioinnin teoria (Cognitive Evaluation Theory) tarkastelee, miten ulkoiset
tapahtumat (palkkiot, valvonta, palaute) vaikuttavat sisdiseen motivaatioon autonomian
ja kyvykkyyden kokemusten kautta (Ryan & Deci, 2017, s. 123—132). Hybridikontekstissa
tama tulee esiin digitaalisissa mittareissa ja seurantakdytdnndissa: ldasndoloa tai
ndyttoaikaa korostava kontrolli liittyy omaehtoisuuden kokemuksen kaventumiseen, kun

taas informatiivinen palaute, joka tunnistaa edistymisen ja tarjoaa suuntaa, tukee
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toimijuuden kokemusta. Tyypillinen esimerkki on kamerakaytant6é tai aktiivisuuden
seuranta: kontrolloivasti viestittynd se heikentdd omaehtoisuutta, informatiivisesti
perusteltuna se voi tukea edistymisen ja kykenevyyden kokemusta. CET selittda, miksi

sama valine voi nayttaytya joko tukena tai kurina viestinnan luonteesta kasin.

3.2.4 Psykologisten perustarpeiden teoria (BPNT)

Psykologisten perustarpeiden teoria (Basic Psychological Needs Theory) maarittaa
hyvinvoinnin ja laadukkaan motivaation ytimeksi kolmen perustarpeen tuen: autonomia
(kokemus valinnan ja vaikutusvallan mahdollisuuksista), kykenevyys (edistymisen ja
hallinnan tunne) ja yhteenkuuluvuus (merkitykselliset sosiaaliset suhteet) (Deci & Ryan,
2000; Ryan & Deci, 2017). Hybridissa nama konkretisoituvat esimerkiksi siina, etta tyon
muotoilussa on todellisia valinnanpaikkoja (autonomia), edistymista tehdaan nakyvaksi
tavoilla, jotka eivat perustu pelkkdan “online-lasndoloon” (kykenevyys), ja
yhteisollisyytta rakennetaan laadukkailla, turvallisilla vuorovaikutussuhteilla myos etana
(yhteenkuuluvuus). BPNT on keskeinen, koska se kokoaa yhteen “miksi” -perustarpeiden
tuki ennustaa motivaation laatua ja hyvinvointia tilanteesta riippumatta. Jos jokin
peruspilari jaa jarjestelmallisesti heikoksi (esim. yhteenkuuluvuus uusilla tyontekijoilla),

my0s sisaistymisen dynamiikka katkeilee.

3.2.5 Kausaalisten orientaatioiden teoria (COT)

Kausaalisten orientaatioiden teoria (Causality Orientations Theory) kuvaa yksildiden
taipumusta tulkita tilanteita autonomia-, kontrolli- tai impersonaalisen orientaation
kautta (Ryan & Deci, 2017, s. 182—188). Hybridissd orientaatiot tulevat nakyviin
erilaisina preferensseina: osa hakee valjyytta ja itseohjautuvaa rytmitysta, osa toivoo
tasmallisida rutiineja ja rakenteita, ja osa kokee haasteita vaikuttamisen
mahdollisuuksissa. Sama kaytanto (esim. “valitse itse eta- ja |ahipdivasi”) voi ndyttaytya

autonomiaorientaatiolle vapauttavana, mutta kontrolliorientaatiolle epdvarmuutta
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lisddvana. COT muistuttaa, miksi yksilderot ovat hybridityossa olennainen tulkintakerros:

sisdistymisen edellytykset vaihtelevat, eika yhta tulkintaa kannata olettaa kaikille.

3.2.6 Tavoitesisédltojen teoria (GCT)

Tavoitesisaltdjen teoria (Goal Contents Theory) erottaa sisdiset tavoitteet (oppiminen,
ihmissuhteet, terveys) ja ulkoiset tavoitteet (status, raha, maine) ja jdsentaa tavoitteiden
laadun olen yhteydessa hyvinvoinnin laatuun (Ryan & Deci, 2017, s. 272—278; Martela
& Ryan, 2020). Hybridissda tdma ero korostuu “nakyvyys” -keskusteluissa: jos tyon
merkitys nojaa ensisijaisesti ulkoisiin mittareihin (esim. “online-aktiivisuus”), vaara on,
ettd toiminta alkaa ohjautua nakyvyyden maksimointiin tyon sisallon kustannuksella. Sen
sijaan tavoitteet, jotka kiinnittyvat oppimiseen, asiakashydtyyn tai yhteiseen
aikaansaamiseen, kantavat paremmin myds hajautetussa arjessa. GCT auttaa
ymmartdmaan, miksi kaksi yhtd tuloshakuista ymparistéa voi tuntua hyvin erilaisilta:

tavoitteiden sisallollinen suunta on eri.

3.2.7 Suhdemotivaation teoria (RMT)

Suhdemotivaation teoria (Relationships Motivation Theory) korostaa, etta
yhteenkuuluvuutta kannattelee ennen kaikkea yhteyksien luonne — vastavuoroisuus,
valittdminen ja luottamus — ei pelkkd kontaktien maara (Ryan & Deci, 2017, s. 242—
247). Hajautetuissa tiimeissa tdma tulee esiin tyontekijoiden kokemuksissa: lyhyet,
osallistavat ja tasaveroiset kohtaamiset koetaan usein kuulumisen tunnetta tukeviksi,
kun taas usein toistuvat, mutta yksisuuntaiset tapaamiset. Tyypillisia tilanteita ovat
uusien tyontekijoiden perehdytys tai etdpalaverit, joissa osa osallistujista on samassa
huoneessa ja osa etana. RMT tekee ymmarrettavaksi, miksi tekninen osallistuminen ei
yksin riitd, vaan yhteenkuuluvuuden kokemus rakentuu nahdyksi ja kuulluksi tulemisen

kaltaisista laadullisista vuorovaikutuspiirteista.
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Yhteenvetona SDT:n alateoriat tarjoavat yhtendisen kehyksen motivaation ja
toimijuuden sisaistymisen ymmartamiseen hybridityossa. Ne osoittavat, miksi samat
kdytdannot voivat tukea toimijuutta ja hyvinvointia yhdessd kontekstissa mutta jaada

ulkoisiksi velvoitteiksi toisessa.

3.3 Itseohjautuvuuden kasite ja teoreettinen perusta

Tassd luvussa madritellddan itseohjautuvuus ja sen keskeiset teoreettiset juonteet.
Tavoitteena on jdsentda itseohjautuvuus ilmiéna, joka rakentuu seka yksilén omista
saatelystrategioista ettd tyOoympadriston tarjoamista rakenteista ja mahdollisuuksista.
Nain itseohjautuvuus jasentyy laajemmin kuin yksilon henkilokohtaisena ominaisuutena
tai tyoelamataitona. Itseohjautuvuus (self-leadership, self-management) viittaa yksilon
kykyyn suunnata ja sdaadella omaa toimintaansa, motivaatiotaan ja ajatteluaan tyossa.
Kasite kattaa tavoitteiden asettamisen, toiminnan seurannan sekd tyon
merkityksellisyyden rakentamisen siten, ettd yksilon toiminta kytkeytyy organisaation
tavoitteisiin (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006). Varhaisessa
itseohjautuvuusteoriassa painottui yksilon aktiivinen rooli oman kayttaytymisensa

ohjaajana erityisesti tilanteissa, joissa ulkoinen valvonta on vahaista.

Manzin (1986) alkuperdinen malli jasentda itseohjautuvuuden kolmeen toisiinsa
liittyvdan prosessiin:  kayttdaytymisen sdatelyyn, kognitiivisiin  strategioihin ja
motivaatiotekniikoihin. Neck ja Houghton (2006) ovat tdsmentdneet tita jaottelua
kolmeen kaytannonldheiseen stragtegialuokkaan: (1) kayttdytymistd suuntaavat
strategiat (esim. tavoitteiden pilkkominen, itsensa tarkkailu), (2) luonnolliset palkkiot eli
tyon mielekkyytta ja kiinnostavuutta tukevat elementit seka (3) ajatusmallien hallinta,
kuten myonteinen itsepuhe ja tilanteiden uudelleentulkinta. Naiden strategioiden avulla
yksilo  voi yllapitdda suoriutumistaan my6s hajautetuissa ja vahan ohjatuissa
tyoymparistoissa. Myohemmassad tutkimuksessa nakokulma on laajentunut yksilon
itsesdatelystd kohti vuorovaikutusta tydympariston kanssa. Itsemadradamisteoria (Self-

Determination Theory, SDT) on tuonut itseohjautuvuuden tarkasteluun psykologisten
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perustarpeiden nakokulman, jonka mukaan omaehtoinen toiminta edellyttaa
autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia (Deci & Ryan, 2000;
Martela & Ryan, 2016; 2020). Tassa kehyksessa itseohjautuvuus ei ole pelkastaan yksilon
taitoa, vaan ilmid, joka rakentuu organisatoristen kaytantdjen, vuorovaikutuksen ja tyon

rakenteiden puitteissa.

Suomalaisessa tyoelamatutkimuksessa itseohjautuvuutta on tarkasteltu erityisesti tyon
hallinnan, paatosvallan ja merkityksellisyyden kokemusten kautta. Morikawa ja kollegat
(2022) osoittavat, ettd organisaation itseohjautuvuutta tukevat rakenteet ja tydontekijan
koettu itseohjautuvuus eivat ole automaattisesti yhtenevid, vaan niiden valinen yhteys
on vain kohtalainen. Tama korostaa rakenteiden ja arjen kaytantdjen merkitysta.
Martelan ja Riekin (2018) tyon merkityksellisyyttd koskeva jasennys — autonomia,
kykenevyys, yhteenkuuluvuus ja hyvan tekeminen — tdydentda tatd nakokulmaa
osoittamalla, miten itseohjautuvuus kytkeytyy laajempiin kokemuksiin tyon
mielekkyydesta. Hybriditydn kontekstissa itseohjautuvuuden merkitys korostuu, silla
tyon ajallinen ja paikallinen hajautuminen siirtdd vastuuta tyon suunnittelusta ja
rytmittamisesta entistd enemman tyontekijdlle. Joustavat tydjarjestelyt voivat lisata
vapautta ja hallinnan tunnetta, mutta ilman selkeita rakenteita ne voivat myos lisata
kuormitusta ja epavarmuutta (Mazmanian ja muut, 2013). Tama jannite muodostaa

lahtokohdan itseohjautuvuuden edellytysten tarkastelulle hybridityossa.

Yhteenvetona itseohjautuvuus voidaan ymmartada moniulotteisena ilmiéna, joka
vhdistdaa vyksilon saatelystrategiat ja tyoympariston rakenteelliset edellytykset.
Hybridityossa tama vuorovaikutus korostuu, koska omaehtoinen toiminta tapahtuu
entistd vahemman suorassa ohjauksessa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan, millaiset

tekijat mahdollistavat itseohjautuvuuden toteutumisen hybridityén kontekstissa.
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3.4 Itseohjautuvuuden edellytykset hybridityossa

Tassa luvussa tarkastellaan, millaisin edellytyksin itseohjautuvuus toteutuu hybridity6ssa
ja miten tyoympariston rakenteet ja kdytdnnot voivat tukea tai estdd omaehtoista
toimintaa hajautetuissa tyojarjestelyissa. ltsemaaraamisteorian mukaan itseohjautuva ja
hyvinvointia tukeva toiminta edellyttaa psykologisten perustarpeiden — autonomian,
kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden — tayttymistd (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,
2017). Tassa luvussa huomio kohdistuu siihen, miten hybriditydn rakenteet ja kdaytannot

vaikuttavat ndiden tarpeiden toteutumiseen arjen tydssa.

ltseohjautuvuuden edellytykset perustuvat seka yksilon taidoista ettd organisaation
tarjoamista rakenteista. Selkedt tavoitteet, vastuiden nakyvaksi tekeminen ja
ennakoitavat tyoprosessit luovat perustan omaehtoiselle saatelylle (Gagne & Deci, 2005).
Hybridityossa tama tarkoittaa esimerkiksi sovittuja vasteaikoja, priorisointiperiaatteita ja
yhteisia kaytantoja tyon nakyvaksi tekemiseen. Informatiivinen, ei-kontrolloiva palaute
tukee samanaikaisesti autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia
(Ryan & Deci, 2017). Hajautetussa tydssda korostuu myds niin sanottu
autonomiaparadoksi: muodollinen vapaus voi muuttua taakaksi, jos tyon rajat ja
odotukset jadvat epaselviksi (Mazmanian ja muut, 2013). Itseohjautuvuuden kannalta
ratkaisevaa on, ettd autonomia yhdistetdadan ennakoiviin ja yhteisesti sovittuihin
kaytantoihin. Kun jousto kytkeytyy selkeisiin tavoitteisiin ja palautesyklien rytmiin,

omaehtoinen toiminta vahvistuu sen sijaan, ettd se kuormittaisi.

ltseohjautuvuutta on tarkoituksenmukaista tarkastella usealla tasolla. Yksilotasolla
itseohjautuvuus ilmenee itsensa johtamisen strategioiden kautta, kuten kayttaytymisen
saatelyna, luonnollisina palkkioina ja ajatusmallien hallintana, joissa ulkoinen ohjaus on
vahaistd (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006). Tiimitasolla yhteinen suunta,
vastavuoroinen tuki ja psykologinen turvallisuus mahdollistavat koordinaation ilman
jatkuvaa kontrollia, kun tyontekijat voivat toimia luottamukseen perustuvissa
rakenteissa (Edmondson, 1999; Van den Broeck ja muut, 2016). Organisaatiotasolla

paatoksenteon hajauttaminen, selkedt rakenteet ja informatiivinen palaute tukevat
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motivaation sisdistymista ja ankkuroivat itseohjautuvuuden osaksi arjen toimintaa (Ryan
& Deci, 2017). Yhteenvetona itseohjautuvuuden edellytykset hybridityossa rakentuvat
psykologisten perustarpeiden ja kontekstuaalisten tekijoiden yhteisvaikutuksesta.
Yksilon taidot eivat yksin riitd, vaan omaehtoinen toiminta edellyttaa tuekseen selkeita
tavoitteita, toimivia viestintdkaytantdja ja saavutettavia tukirakenteita. Seuraavassa
luvussa tarkastellaan konkreettisia itsensa johtamisen strategioita, joiden avulla

tyontekijat tukevat itseohjautuvuuttaan hybridityon arjessa.

3.5 Itsensa johtaminen ja strategiat kaytannon tyokaluna

Tassa alaluvussa eritellaan itsensa johtamisen strategiat — kadyttaytymisen saatelyn,
luonnolliset palkkiot ja ajatusmallien hallinnan — seka niiden merkityksen hybriditydssa.
Itsensa johtaminen (self-leadership) viittaa yksilon kdyttamiin strategioihin, joilla han
saatelee kayttaytymistaan, ajatteluaan ja motivaatiotaan tyon arjessa (Neck ja muut,
2019; ks. myo6s Goldsby ja muut, 2021). Se kytkeytyy tiiviisti itsemaaraamisteoriaan (SDT):
psykologisten perustarpeiden tukeminen jasentda itsensa johtamisen strategioiden

kayttoa, ja strategiat puolestaan nivoutuvat arjessa ndiden tarpeiden kokemiseen.

ltsensd johtamista voidaan tarkastella yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasoilla.
ltseohjautuvuutta voidaan tarkastella monitasoisena ilmiona, jossa yksilon toiminnan
saately rakentuu vuorovaikutuksessa tiimin kdytantojen ja organisaation tarjoamien
rakenteiden kanssa (Van den Broek ja muut, 2016; Vartiainen & Vanharanta, 2024).
Hajautetuissa ja hybridityon tiimeissa yksilon kyky johtaa itseddan muodostaa perustan
yhteiselle suunnalle ja toimivuudelle. Neck ja Houghton (2006) kuvaavat katsauksessaan,
kuinka itsensa johtamisen teoria on kehittynyt kohti ndkemystd, jossa tyon rakenteiden
hajautuminen ja joustavuus lisddvat yksilon vastuuta oman toiminnan sdatelysta.
Ricketts ja muut (2012) tdydentdvat tata toteamalla, ettd hajautunut tyo korostaa oma-

aloitteisuutta ja siten itsensa johtamisen merkitysta erityisesti asiantuntijatyossa.
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Kaytannossa itsensd johtamisen strategiat jasennetddan kolmeen pdaaluokkaan:
kayttaytymisen saately, luonnolliset palkkiot ja rakentavat ajatusmallit (Neck &
Houghton, 2006). Kadyttaytymisen saately sisdltaa tavoitteiden asettamisen, tehtavien
aikatauluttamisen ja suorituksen seurannan. Hybriditydssa tdama voi tarkoittaa
esimerkiksi viikkorytmin ennakkosuunnittelua, selkeiden paivatavoitteiden asettamista
tai keskeytyksettomien tyojaksojen varaamista etapaiville. Luonnolliset palkkiot liittyvat
tyon mielekkyyden vahvistamiseen ilman ulkoisia kannustimia, kuten tehtdvien
muokkaamiseen kiinnostavammiksi, tyopaivan aloittamiseen motivoivalla tehtavalla tai
tydympariston saatamiseen keskittymista tukevaksi. Tama on erityisen tarkeaa etatyossa,
jossa palaute ja tunnustus voivat olla harvempia (Deci & Ryan, 2000, s. 233—244).
Rakentavat ajatusmallit viittaavat myodnteiseen sisdiseen puheeseen, realistiseen
optimismiin ja mielikuvaharjoitteluun, jotka tukevat palautumista ja stressinsietoa (Deci
& Ryan, 2000, s. 235—236; Neck & Houghton, 2006). Tydntekija voi esimerkiksi palauttaa
mieleensd aiempia onnistumisia silloin, kun projektin eteneminen hidastuu tai palaute

viivastyy.

Tutkimuskirjallisuus viittaa siihen, ettd itsensd johtaminen tukee hyvinvointia,
resilienssia ja stressinhallintaa sekda ennakoivaa ja mukautuvaa tyosuoriutumista
Margues-Quinteiro ja Curral, 2012; Neck & Houghton, 2006). Itsensa johtamisen
strategiat auttavat tyontekijoita sadtelemadan toimintaansa tilanteissa, joissa ulkoinen
ohjaus on vahdistd, ja tukevat suoriutumista hajautetuissa tyOymparistoissa.
Kokonaisuutena itsensd  johtaminen  muodostaa  hybriditydssa  keskeisen
toimintaresurssin, joka tukee motivaation yllapitamistd, rajojen hallintaa ja tyon

sujuvuutta.

3.6 Teoreettinen viitekehys — yhteenveto

ltsemaaraamisteoria (Self-Determination Theory, SDT) muodostaa taman tutkimuksen
keskeisen viitekehyksen. Sen ydinajatus on, ettd psykologisten perustarpeiden —

autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden — tdyttyminen mahdollistaa
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laadukkaan motivaation ja toimijuuden kokemuksen (Deci & Ryan, 2000, s. 231—233;
Ryan & Deci, 2017, s. 11—13). Lisdksi hyvdan tekeminen muille (beneficence) on
tunnistettu merkityksellisyyttd ja hyvinvointia vahvistavaksi ulottuvuudeksi, joka
taydentda perustarpeiden selitysvoimaa (Martela & Ryan, 2016; Martela ja muut, 2018).
Luvussa 3 tarkastellut ndkokulmat (3.2—3.5) hahmottavat, ettd SDT tarjoaa valineet
ymmartdaa seka yksilén motivaation muotoutumista ettd organisatoristen kaytantojen
merkitystd hybriditydon kontekstissa. Viitekehys kytkeytyy myos itsensa johtamisen
strategioihin (Manz, 1986; Neck & Houghton 2006; ks. luku 3.5), joiden avulla tydntekijat
voivat paivittdisessa tyossa tukea psykologisten perustarpeiden tayttymista ja yllapitaa

toimijuuttaan.

Yhteenvetona SDT, itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen muodostavat kokonaisuuden,
jonka avulla voidaan jasentdd, miten hybridityd voi sekda tukea ettd haastaa
tyontekijoiden motivaatiota, jaksamista ja sitoutumista. Tama viitekehys luo perustan
empiiriselle tarkastelulle, jossa syvennytaan jarjestdsektorin asiantuntijoiden

kokemuksiin hybridityon arjessa.
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan itseohjautuvuuden kokemuksia hybridityossa
laadullisesta ja tapaustutkimuksellisesta ndakokulmasta (Eriksson & Koistinen, 2005).
Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla asiantuntijaorganisaation
tyontekijoilta (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 47—48; Puusa, 2020, s. 111—113) ja
analysoitiin abduktiivisena, teoriaohjaavana sisdllonanalyysina, jossa tulkinta rakentuu
haastateltavien kokemusten ja itsemaaraamisteorian (Self-Determination Theory, SDT)
kasitteiden valisessa vuoropuhelussa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108—116). Analyysissa
hyodynnetdaan fenomenologis-hermeneuttista tulkintaotetta tulkinnan jasentamisessa,
jonka avulla jasennetaan tyontekijoiden kokemuksia ja niille annettuja merkityksia
hybridityon kontekstissa. Tutkijan esiymmarrys tehddaan nakyvaksi osana tulkintaa, eika
sita pyritd sulkemaan tulkinnan ulkopuolelle (Puusa & Juuti, 2020, s. 73).
ltsemaaraamisteorian keskeiset kasitteet — autonomia, kykenevyys ja yhteenkuuluvuus
— toimivat tulkintaa jasentavina valineina, joiden avulla itseohjautuvuuden kokemuksia
hahmotetaan osana hybridityon kaytantdja (Deci & Ryan, 2000). Menetelmavalinnat
tukevat tutkimuksen tarkoitusta: ymmartaa, miten yksilon kokemukset ja organisaation

rakenteet yhdessa muovaavat itseohjautuvuutta.

4.1 Tutkimusote ja orientaatio

Tama tutkimus tarkastelee itseohjautuvuuden rakentumista hybridityén kontekstissa
laadullisen tutkimusotteen avulla. Lahestymistavan tavoitteena on jasentda, millaisia
merkityksid tyontekijat liittavat itseohjautuvuuteen arjen tyotilanteissa ja millaisin
organisatorisin, sosiaalisin ja vyksilollisin ehdoin nama merkitykset muodostuvat.
Laadullinen tutkimus soveltuu ilmi6ihin, joissa merkitykset, tulkinnat ja kokemukset ovat
keskeisia tutkimuskohteita, eika tarkoituksena ole mitata ennalta maariteltyja muuttujia
vaan muodostaa kontekstisidonnaista ymmarrysta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
103—110; Puusa & Juuti, 2020, s. 76). Tassa tutkimuksessa laadullinen tutkimusote

muodostaa yleisen tulkinnallisen kehyksen, jota tdsmennetadan seuraavissa alaluvuissa
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laadullisen l[ahestymistavan, fenomenologis-hermeneuttisen tulkinnan ja
tapaustutkimuksellisen rajauksen kautta. Yhdessa nama elementit muodostavat
tutkimukselle tulkinnallisen ja kontekstuaalisen kehyksen, jossa yksittdiset kokemukset,
tydn arjen rakenteet ja ilmion kokonaisuus voidaan koota ymmarrettavaksi

kokonaisuudeksi.

4.1.1 Laadullinen ldhestymistapa

Laadullinen tutkimusote on tarkoituksenmukainen valinta, kun tavoitteena on ymmartas,
millaisia merkityksia ihmiset liittavat toimintaansa ja millaisissa olosuhteissa nama
merkitykset muodostuvat. Tassa tutkimuksessa keskiossda ovat tyontekijdiden
kokemukset itseohjautuvuudesta hybriditydssa — ilmi6, joka muotoutuu yksilon
toimijuuden, tyoyhteison kaytantojen ja organisatoristen rakenteiden
vuorovaikutuksessa. Laadullinen l[ahestymistapa mahdollistaa sellaisten
kokemuksellisten vivahteiden, painotusten ja tulkintojen tarkastelun, joita ei voida
tavoittaa strukturoitujen kyselyiden avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 47—48).
Tutkimuksen kohteena ei ole vyksittdinen, mitattavissa oleva muuttuja, vaan
kokemuksellinen ilmi6é, jonka merkitykset rakentuvat tyon arjen tilanteissa ja
sosiaalisissa suhteissa. IImiota tarkastellaan siten aina suhteessa sen kontekstiin — tdssa

tapauksessa hybridityon kaytantoihin ja kohdeorganisaation toimintaymparistoon.

Puusan ja Juutin (2020, s. 76) mukaan laadullisessa tutkimuksessa merkitykset
kytkeytyvat tilanteisiin, vuorovaikutukseen ja toiminnan taustalla vaikuttaviin
rakenteisiin. Tama nakokulma jasentdad myos tata tutkimusta, jossa itseohjautuvuutta
tarkastellaan hybriditydn arkeen kiinnittyvana ilmioéna eika irrallisena yksilon
ominaisuutena. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys,
vaan analyyttinen yleistettdvyys: itseohjautuvuuden kokemusten kasitteellinen
jadsentdminen siten, ettd tulkintoja voidaan arvioida ja hyodyntdd samankaltaisissa
asiantuntijatyon konteksteissa. (Eriksson & Koistinen, 2005, s. 34; Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 131).
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4.1.2 Fenomenologis-hermeneuttinen tulkinta

Fenomenologis-hermeneuttinen tulkinta ohjaa tdssa tutkimuksessa ymmartamaan,
miten haastateltavat kokevat ja jdsentdvat itseohjautuvuutta osana hybridityon
kaytantoja. Fenomenologinen painotus kohdistaa huomion tyontekijoiden omiin
kokemuksiin: siihen, millaisia merkityksia he liittdvat tyon tekemiseen, itsendisiin
valintoihin ja arjen kadytantoihin eri tydymparistoissa. Tarkastelun kohteena ovat siis
kokemukset sellaisina kuin ne tulevat haastatteluissa kuvatuksi, ei niiden arviointi
ulkopuolisten normien tai teoreettisten oletusten pohjalta. Hermeneuttinen ulottuvuus
puolestaan kuvaa tapaa, jolla tulkinta rakentuu analyysiprosessin aikana. Yksittdisia
ilmauksia tarkastellaan suhteessa aineiston kokonaisuuteen, ja ymmarrys tdsmentyy
vaiheittain tutkijan palatessa aineistoon useaan otteeseen. Tatd edestakaista
tulkintaliiketta voidaan kuvata hermeneuttisena kehdna, jossa tulkinnat eivat synny
yhdelld lukukerralla vaan muotoutuvat analyysin edetessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.

108—116; Puusa & Juuti, 2020, s. 80—82).

Fenomenologis-hermeneuttinen tulkinta edellyttdd myos tutkijan oman ldhtokohdan
tunnistamista. Tassa tutkimuksessa tutkijan esiymmarrys hybridityosta ja
itsemadaraamisteoriasta tuodaan nakyviin osana analyysia eika sitd pyrita sulkemaan
tulkinnan ulkopuolelle. Tutkijan aiempi tieto ja kasitykset on dokumentoitu
analyysimuistioissa, ja niitd on tarkasteltu suhteessa aineistoon, jotta tulkinnat nojaavat
ensisijaisesti haastateltavien kuvausten varaan (Puusa & Juuti, 2020, s.79—81). Tama
tulkinnallinen orientaatio soveltuu hyvin tutkimuskysymyksiin, silla itseohjautuvuus on
luonteeltaan kokemuksellinen ja kontekstisidonnainen ilmio, jonka merkitykset
muotoutuvat tyon arjen tilanteissa ja kdytanndissa. Fenomenologis-hermeneuttinen ote
tukee siten tutkimuksen tavoitetta jasentdd, miten itseohjautuvuuden kokemukset
ilmenevat hybriditydssd, ilman ettd aineistoa pakotetaan ennalta maarattyihin

tulkintamalleihin.
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4.1.3 Tapaustutkimus

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena on ymmartaa
itseohjautuvuuden rakentumista hybriditydssa sen omassa organisatorisessa
kontekstissa. Tapaustutkimus on tarkoituksenmukainen Iahestymistapa silloin, kun
tarkasteltavaa ilmiota ei voida irrottaa ymparistostaan ja kun kiinnostus kohdistuu arjen
kaytantoihin, toimintamalleihin ja kokemuksiin sellaisina kuin ne todellisessa
tyoelamassa ilmenevat (Eriksson & Koistinen, 2005, s. 32—34). Tassa tutkimuksessa
tapaus muodostuu yhdesta suomalaisesta asiantuntijaorganisaatiosta, jossa hybridityo
on vakiintunut mutta edelleen kehittyva tyon tekemisen muoto. Tapaus on valittu
tarkoituksellisesti, koska organisaation tyossa yhdistyvat asiantuntijatyén korkea
itsendisyys, yhteistyota edellyttavat tehtavat seka hybriditydohon liittyvat joustavat mutta

osin neuvoteltavat kdaytannot.

Tassda tutkimuksessa tapaustutkimuksellinen nakokulma mahdollistaa sen, ettd
hybriditydn ja itseohjautuvuuden valisia jannitteitd voidaan tarkastella yhden
organisaation arjen kaytantojen ja tyontekijoiden kokemusten tasolla. Tarkastelun
kohteena ei ole vyksittdinen tapahtuma tai rajattu kehittamistoimenpide, vaan
hybriditydon arjen kokonaisuus: eta- ja lahitydn rytmit, tydn organisointi, yhteistyén
muodot seka tyontekijoiden tavat saadelld omaa tyotdaan. Tapaustutkimukselle
tyypillisesti tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan analyyttinen
yleistettavyys. Tavoitteena on tuottaa Kkasitteellistd ja tulkinnallista ymmarrysta
itseohjautuvuudesta hybriditydssa siten, etta 16ydoksia voidaan arvioida ja hyodyntaa
myOs muissa samankaltaisissa asiantuntijaorganisaatioiden konteksteissa (Eriksson &
Koistinen, 2005; Piekkari & Welch, 2020, s. 207—210). Tapaus toimii siten valineena
ilmion perusteelliseen tarkasteluun, ei edustavana otoksena laajemmasta joukosta.
Aineiston sisdinen vertailu — esimerkiksi erilaisten tyotehtavien, roolien ja hybridityon
kdytantojen valilla — tukee tapaustutkimuksellista |ahestymistapaa ja mahdollistaa
itseohjautuvuuden kokemusten monipuolisen tarkastelun saman organisatorisen

kehyksen sisalla (Piekkari & Welch, 2020, s. 209—215).
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4.1.4 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on valtakunnallisesti toimiva, voittoa tavoittelematon
asiantuntijaorganisaatio, joka toimii jarjestokentdssd ja edistda sivistykseen ja
hyvinvointiin liittyvia yhteiskunnallisia tavoitteita. Organisaation tyd on luonteeltaan
asiantuntijatyotd, jota tehdaan laajassa yhteistydssa eri sidosryhmien kanssa, kuten
kuntien, oppilaitosten, kirjastojen ja kulttuurialan toimijoiden kanssa. Tyo edellyttaa
samanaikaisesti itsendistd vastuunottoa, koordinointia ja vuorovaikutusta useiden
toimijoiden valilla. Organisaatiossa hybridityo on vakiintunut osaksi arjen toimintaa, ja
tyoskentelya on kehitetty vaiheittain vastaamaan seka tyon sisall6llisia vaatimuksia etta
yhteistyon tarpeita. Hybridityon kadytdnnot ovat muotoutuneet vuosien 2022 —2025
aikana, ja niihin sisdltyy seka yhteisesti sovittuja pelisaantdja ettda tyontekijoiden
yksilollistd joustoa. Tyon organisointi, tyorytmi ja yhteistydn muodot vaihtelevat
hankkeiden, tehtdvien ja tyoroolien mukaan, mika tekee itseohjautuvuuden

kysymyksista erityisen ajankohtaisia.

Organisaation tydskentelykulttuurille on ominaista vahva asiantuntijuus ja suhteellisen
laaja tydon autonomia, jota tdydentavat yhteiset rakenteet, tiimityo ja esihenkildiden tuki.
Tama yhdistelma tarjoaa tutkimuksellisesti tarkoituksenmukaisen kontekstin tarkastella,
millaisin ehdoin itseohjautuvuus rakentuu hybridityossa ja miten yksilolliset kokemukset
kytkeytyvat organisatorisiin  kdytantoihin. Tutkimus toteutettiin  yhteistydssa
kohdeorganisaation kanssa. Osallistujien anonymiteetti ja luottamuksellisuus
varmistettiin koko tutkimusprosessin ajan, eikd analyysissa raportoida tunnistettavia
henkilo- tai tehtdvatietoja. Kohdeorganisaatiota tarkastellaan tdssa tutkimuksessa
vilineena ilmion analyyttiseen tarkasteluun, ei tilastollisesti edustavana otoksena
laajemmasta joukosta. Tavoitteena ei ole kuvata organisaatiota sindnsd, vaan kdyttaa

tapausta itseohjautuvuuden ja hybridityon valisten yhteyksien jasentamiseen.
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4.2 Aineistonkeruumenetelma

Aineistonkeruumenetelma valittiin tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti siten, ettd se
mahdollistaa itseohjautuvuuden ja hybridityon kokemusten monipuolisen tarkastelun
tyon arjen kontekstissa. Koska tutkimuksen kohteena ovat tyontekijoiden kokemukset,
tulkinnat ja merkityksenannot, aineistonkeruun tuli tarjota tilaa osallistujien omille
kuvauksille  ja  esimerkeille.  Laadullinen  haastattelu  soveltuu tdllaiseen
tutkimusasetelmaan, silla sen avulla voidaan tavoittaa kokemuksellista ja
kontekstisidonnaista tietoa, jota ei ole mahdollista kerata strukturoitujen kyselyiden
avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 47-48.) Tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin
puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka mahdollistavat seka
tutkimuskysymysten kannalta keskeisten teemojen systemaattisen kasittelyn etta

joustavan etenemisen haastateltavan kokemusten ehdoilla (Puusa, 2020, s. 111-113).

4.2.1 Haastattelumenetelma

Aineisto  kerattiin  puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka soveltuvat
kokemusten, merkitysten ja arjen kaytdantojen tarkasteluun (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s.
47-48). Teemahaastattelun etuna on sen joustavuus: haastattelija voi tarkentaa ja
syventda kysymyksia haastateltavan vastausten pohjalta, mika tukee ilmién tarkastelua
osallistujien omista lahtokohdista kasin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85-88).
Teemahaastattelu valittiin menetelmaksi, koska tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella
tyontekijoiden kokemuksia ja heiddan omia tulkintojaan itseohjautuvuuden
rakentumisesta hybriditydon arjessa. Menetelmda mahdollistaa etenemisen yleisista
jasennyksistd kohti konkreettisia kokemuksia sekd sellaisten nakokulmien esiin
nousemisen, joita ei voida tdysin ennakoida etukdteen (Puusa, 2020, s. 106-107).
Samalla teemahaastattelu tarjoaa rakenteen, joka sdilyttaa aineiston vertailtavuuden eri

haastattelujen valilla.
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Haastattelurunko laadittiin teoriaohjaavasti tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
pohjalta (ks. luku 3). Teemat perustuivat itsemaaraamisteorian (SDT) psykologisiin
perustarpeisiin — autonomiaan, kykenevyyteen ja yhteenkuuluvuuteen — seka tyon
arjen itsesaatelykaytantoihin. Teemarunko toimi keskustelua jasentavana apuvalineena,
ei tiukkana kysymyslistana, ja se jatti tilaa haastateltavien omille painotuksille ja
esimerkeille (Puusa, 2020, s. 111-113). Teemarunko sailyi tutkimusprosessin ajan
samana, mutta pilottihaastattelun seka kolmen ensimmaisen haastattelun kokemusten
perusteella yksittdisia kysymyksia ja niiden sanamuotoja tasmennettiin. Tavoitteena oli
parantaa kysymysten selkeyttd ja toimivuutta haastattelutilanteessa seka niiden

relevanssia tutkittavan ilmion kannalta.

Haastateltavia ldahestyttiin sdahkopostitse, ja heille toimitettiin tutkimusesittely seka
pyyntd osallistua haastatteluun. Osallistujille kerrottiin etukateen tutkimuksen
tarkoituksesta, aineiston kasittelysta ja osallistumisen vapaaehtoisuudesta, ja suostumus
pyydettiin ennen haastattelun toteuttamista. Haastattelut toteutettiin etdayhteyden
valitykselld (Zoomissa) sovittuina ajankohtina 23.-30.5.2025. Kunkin haastattelun kesto
oli noin 40 minuuttia. Haastattelut litteroitiin, jonka yhteydessa poistettiin tunnistetiedot
anonymiteetin varmistamiseksi. Haastatteluille annettiin tunnistekoodit (esim. A4001),
joita kaytetdan tulkintaa kokoavassa pohdinnassa sitaattien yhteydessa anonymiteetin
suojaamiseksi ja aineiston jaljitettavyyden tukemiseksi. Tutkija piti analyysipaivakirjaa
koko aineistonkeruun ja analyysin ajan. Tutkimuspaivakirjaan kirjattiin analyysin
etenemiseen liittyvia havaintoja, tulkinnan tasmentymistd sekd menetelmallisia
ratkaisuja. Tallainen paattelyketjujen nakyvaksi tekeminen tukee tulkintojen

jaljitettavyytta ja vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 188).

4.2.2 Osallistujat

Tutkimukseen osallistui seitsemadn asiantuntijatehtdvissa tyoskentelevad henkiloa
suomalaisesta jarjestéorganisaatiosta. Kaikki osallistujat olivat naisia. Osallistujien iat

vaihtelivat 31 vuodesta 60 vuoteen, ja keski-ikd oli 40,5 vuotta. Suurin osa osallistujista
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sijoittui  30—39 vuoden ikdluokkaan, mutta mukana oli myds kokeneempia
asiantuntijoita mydhemmista uravaiheista. Osallistujat edustivat organisaation eri
vastuualueita ja tyoskentelivdat monipuolisissa asiantuntijarooleissa, kuten asiantuntija-,
viestinta- ja hankeassistenttitehtavissa. Tyokokemus kohdeorganisaatiossa vaihteli
kahdesta kuukaudesta useisiin vuosiin, pisimmillaan 15 vuoteen. Kaikilla osallistujilla oli
kokemusta hybridityosta kohdeorganisaatiossa; hybridityokokemuksen kesto vaihteli
kahdesta kuukaudesta neljaan vuoteen. Osallistujien koulutustausta oli
korkeakoulupainotteinen: kaikilla oli joko yliopistollinen ylempi korkeakoulututkinto tai
ammattikorkeakoulututkinto (AMK tai ylempi AMK). Tama heijastaa kohdeorganisaation
asiantuntijatyon luonnetta ja tukee itseohjautuvuuden tarkastelua tietointensiivisen
tyon kontekstissa. Osallistujien vaihteleva ika, tyokokemus ja hybridityohon liittyva
tausta mahdollistivat itseohjautuvuuden kokemusten tarkastelun eri uravaiheissa ja

erilaisista lahtokohdista kasin.

Taulukko 1 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

N | Ikdluokka | Tehtdvanimike Tyokok. | Hybridikok. | Koulutus
org. (v) | org.(v)

1 |30—39 Asiantuntija 2 2 Kasvatustieteiden
maisteri

2 | 50—59 Hankeassistentti 1 1 Tradenomi (ylempi AMK),
viestinta

3 | 30—39 Viestintaasiantuntija | 3 3 Tradenomi, kirjasto- ja
tietopalvelut

4 | 30—39 Asiantuntija 12 4 Master of Arts

5 | 60+ Asiantuntija 15 4 Teatteritieteen maisteri

6 |30—39 Asiantuntija 6 4 Kasvatustieteiden
maisteri

7 | 30—39 Asiantuntija 2 kk* 2 kk* Kasvatustieteiden
maisteri

* kk = kuukautta

Organisaation hybridityokdytannot olivat kehittyneet tutkimusajankohtaa edeltavina
vuosina. Vuosina 2022-2025 tyoskentelymalli muuttui useaan otteeseen: aluksi
tyoviikko rakentui kahdesta toimisto- ja kolmesta etdpdivasta, myohemmin kolmesta

toimisto- ja kahdesta etdpaivastd, ja vuonna 2025 toimistopdivien maara vaihteli
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joustavasti yhdestd kolmeen paivaan viikossa. Nain osallistujilla oli kokemusta erilaisista
hybriditydn rakenteista saman organisaation sisdlla. Haastattelujen perusteella
tyonkuvat olivat sisallollisesti padosin pysyneet samankaltaisina hybridityohon
siirtymisen jalkeen, mutta tyon organisointi, tyorytmi ja yhteistydn muodot olivat
muotoutuneet joustavammiksi. Osallistujien vaihteleva kokemus hybridityosta ja
organisaation kaytantojen muutoksista tuki ilmion tarkastelua. Kokeneemmat
tyontekijat kuvasivat hybridityon vakiintuneita kdytantdja ja niiden kehitysta, kun taas
uudemmat tyontekijat toivat esiin siirtymavaiheeseen liittyvia havaintoja. Tama tarjosi

aineistoon useita nakokulmia.

4.3 Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen aineiston analyysi on prosessi, jossa kerdttyd puhetta tiivistetdan,
jasennetaan ja tulkitaan siten, etta siita voidaan muodostaa ymmarrettava ja perusteltu
kuva tutkittavasta ilmiosta (Puusa, 2020, s. 145—148). Tassa tutkimuksessa analyysin
viitekehyksena hyoddynnettiin sisallénanalyysia, joka mahdollistaa aineiston tarkastelun
aineistolahtoisesti, teorialdhtoisesti tai naita yhdistdaen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103—
110, 117—120). Analyysildahestymistapojen &aripdita edustavat induktiivinen ja
deduktiivinen sisadllonanalyysi. Induktiivisessa analyysissa luokittelu rakentuu aineistosta
kasin, kun taas deduktiivisessa analyysissa tarkastelua ohjaa ennalta maaritelty
teoreettinen kehikko (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109—116). Tassa tutkimuksessa

analyysi sijoittuu naiden valiin.

4.3.1 Analyysilahestymistapa: abduktiivinen teoriaohjaava sisallénanalyysi

Tassa tutkimuksessa analyysi sijoittuu ndiden ldhestymistapojen viliin ja etenee
abduktiivisena, teoriaohjaavana sisallonanalyysina. Tavoitteena on muodostaa tiivis ja
kontekstiin ankkuroitu kuvaus siitd, miten ja millaisin ehdoin itsemaardaamisteorian (Self-

Determination Theory, SDT) mukaiset autonomia, kykenevyys ja yhteenkuuluvuus
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ilmenevat hybridityon eri tilanteissa ja kaytannoissa. Abduktiivinen analyysi tarkoittaa,
ettd tulkinta rakentuu aineiston ja teoreettisten kasitteiden valisessa vuoropuhelussa:
aineistoa luetaan avoimesti, mutta tulkintaa tarkennetaan teoriaa herkistavina valineina
toimivien kasitteiden kautta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108—114, 131—134; Puusa,
2020, s. 151; ks. myos Deci & Ryan, 2000).

Teoriaohjaavassa abduktiivisessa analyysissa teoreettiset kasitteet eivat ohjaa aineiston
rajaamista ennalta, vaan ne tukevat tulkinnan jasentymistd analyysin edetessa.
Loydosluvussa painottuu aineistosta nousevien havaintojen ja merkitysrakenteiden
kuvaus, kun taas teoreettinen kytkentd tehdaddan nakyvaksi erityisesti
luokitteluratkaisuissa ja tulkintaa kokoavissa pohdinnoissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
108—114). Laadulliselle analyysille tyypillisesti aineiston tarkastelu ja tulkinta
kietoutuvat koko tutkimusprosessin ajalle. Aineistoa luetaan, pelkistetdaan ja
ryhmitellddn useaan otteeseen, ja tutkija palaa tarvittaessa aiempiin ratkaisuihinsa
uuden ymmarryksen tarkentuessa (Puusa, 2020, s. 151—154). My0s tassa tutkimuksessa
analyysi eteni rinnakkain aineiston keruun, litteroinnin ja teoreettisen viitekehyksen

syventymisen kanssa.

4.3.2 Analyysin kdynnistyminen ja analyysiyksikon maarittely

Analyysi kdynnistyi haastattelujen toistuvalla lapilukemisella, osin jo litteroinnin
yhteydessa. Tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva haastattelujen savyista, toistuvista
teemoista ja mahdollisista jannitteista. Taman pohjalta analyysiyksikdksi maariteltiin
tutkimustehtdvan kannalta mielekas ajatuskokonaisuus tai lausuma, joka saattoi koostua
vhdestd tai useammasta virkkeestd. Rajaus tehtiin siten, ettd se sailytti merkitysten
eheyden mutta mahdollisti myds erojen ja vivahteiden tarkastelun haastateltavien valilla

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117—120; Puusa, 2020, s. 151—154).
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4.3.3 Aineiston pelkistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Analyysiyksikot siirrettiin analyysitaulukkoon ja muotoiltiin pelkistetyiksi ilmauksiksi
siten, ettd puhujan ajatuskulku ja merkityssisdltd sdilyivdt mahdollisimman
muuttumattomina.  Pelkistetyt ilmaukset kirjoitettiin  vastaamaan  suoraan
tutkimuskysymyksiin, ja alkuperdiset ilmaukset sailytettiin tunnisteiden avulla
jaljitettavissa myohempia tarkasteluja varten (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 120—123).
Pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin sisall6llisen samankaltaisuuden perusteella alaluokiksi,
jotka kuvasivat ryhman ydinsisdltéa mahdollisimman tarkasti. Luokitteluratkaisujen
perusteet dokumentoitiin analyysipaivakirjaan, jotta oli mahdollista seurata, miksi tietyt
ilmaukset yhdistettiin samaan luokkaan ja miten ne erotettiin viereisista luokista. Tama
edisti analyysin lapinakyvyytta ja tulkintojen arvioitavuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.

123—126; Puusa, 2020, s. 151—154).

4.3.4 Luokittelu ja ylaluokkien rakentaminen SDT-kehikon avulla

Alaluokkia yhdistettiin edelleen ylaluokiksi, jotka kuvasivat laajempia ilmi6ita, kuten tyon
arjen rakenteita, itsensa johtamisen kaytant6ja tai koettua tukea. Naita ylaluokkia
suhteutettiin  itsemadaraamisteorian  kolmeen psykologiseen perustarpeeseen.
Autonomian alle sijoitettiin  luokat, joissa korostuivat valinnanvapaus ja
vaikutusmahdollisuudet, kykenevyyden alle osaamiseen, palautteeseen ja oppimiseen
liittyvat kokemukset ja yhteenkuuluvuuden alle sosiaalista tukea ja luottamusta kuvaavat
ilmiot. Mikali jokin yldluokka ei asettunut luontevasti minkdaan perustarpeen alle, se
sailytettiin erillisend ja sen yhteydet SDT-ulottuvuuksiin huomioitiin tulkinnassa (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, s. 131—134; Puusa, 2020, s. 151—154). Ylaluokkien kytkeminen SDT-
kehikkoon mahdollisti yksittdisten havaintojen tarkastelun laajempina, tyon arkea
jasentdvind mekanismeina ja ehtoina. Tarkastelun kohteena oli se, miten erilaiset
kdytannot ja tilanteet vahvistivat tai heikensivat autonomian, kykenevyyden ja

yhteenkuuluvuuden kokemuksia hybridityossa. Teoria auttoi jasentamaan aineistossa
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toistuvia, mutta eri tavoin ilmenevia kokemuksia, kuitenkaan syrjayttamatta aineistosta

nousevia ilmiodita tai merkityksia (Puusa, 2020, s. 151—154).

4.3.5 Poikkeavien havaintojen kasittely

Osana analyysia huomioitiin myds poikkeavat ja ristiriitaiset havainnot. Naita
tarkasteltiin erillisind alaluokkina silloin, kun ne erosivat selvasti aineiston valtavirrasta,
ja niita hyodynnettiin tulkinnan koettelemisessa. Joissakin kohdissa havaintojen
toistuvuutta kuvattiin suuntaa antavasti ilmaisuin, kuten ”"usean haastateltavan
puheessa”, ilman tilastollisia pyrkimyksida (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 135—137).
Analyysiprosessin aikana pidettiin analyysipaivakirjaa, johon kirjattiin
luokitteluratkaisujen perusteet, poikkeavat havainnot ja tulkinnan tarkentuminen
analyysin edetessa (Puusa, 2020, s. 145—149). Raportointivaiheessa suoria sitaatteja
kaytettiin harkiten ja niita muokattiin tunnistettavuutta vahentavalla tavalla. Padosa
havainnoista esitettiin referoiden, jotta aineisto sailyi informatiivisena ilman

tunnistamisen riskia.

4.3.6 Analyysiprosessia havainnollistavat esimerkit

Analyysiprosessia havainnollistavat taulukot perustuvat laadullisen sisallénanalyysin
vakiintuneisiin periaatteisiin, joissa aineistoa jasennetdadn vaiheittain alkuperdisista
ilmauksista pelkistettyihin ilmauksiin, alaluokkiin ja edelleen teoreettisesti tulkittuihin
ylaluokkiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 117—134; Puusa, 2020 s. 151—154). Taulukot
eivat noudata yhta yksittdista valmista mallia, vaan ne on rakennettu tata tutkimusta
varten analyysin etenemistd nakyvaksi tekevana tyokaluna. Niiden tarkoituksena on
konkretisoida, miten aineistosta nousevat merkitykset pelkistyvat ja jasentyvat
teoriaohjaavassa, abduktiivisessa analyysissa kohti itsemadraamisteorian mukaisia

tulkintakokonaisuuksia.
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Analyysin etenemista konkretisoi esimerkki eta- ja ldahitydn ennakoitavuudesta.
Haastattelukatkelmassa vastaaja kuvaa, etta mahdollisuus vaikuttaa
tyoskentelypaikkaan koetaan myodnteisend, mutta samalla ennalta sovitut etatydpaivat
tukevat tyon hallintaa. Kokemus jasentyy analyysissa tasapainoksi jouston ja
ennakoitavuuden valilla. llmaus pelkistettiin tyon hallintaa koskevaksi havainnoksi ja
ryhmiteltiin  alaluokkaan, joka kuvaa ennakoitavuuden ja valinnanvapauden
yhteensovittamista. Yldluokassa tarkastelu kohdistuu tyo6jarjestelyjen ja autonomian
suhteeseen. Itsemadrdaamisteorian viitekehyksessa havainto  kytkeytyy seka
autonomiaan etta kykenevyyteen: yhteiset pelisdaannét rajaavat vapautta, mutta tukevat

samalla tyon suunnittelua ja hallinnan kokemusta hybriditydssa.

Taulukko 2 Analyysiesimerkki: eta- ja lahitydon ennakoitavuus ja autonomia.

Vaihe Esimerkki 1: Eta- ja lahityon ennakoitavuus ja autonomia

Alkuperdinen sitaatti "Olisihan se plussaa, jos siihen voisi vahan itse vaikuttaa, mutta
pidan myos siitd, ettd etatyopaivat on maaratty ennalta.”(C4004)

Pelkistetty ilmaus Kokee jouston ja ennakoitavuuden samanaikaisesti tarkeiksi tyon
hallinnan kannalta

Alaluokka Ennakoitavuuden ja valinnanvapauden tasapaino

Ylaluokka Tyojarjestelyjen ja autonomian yhteensovittaminen

Abduktiivinen tulkinta | Autonomia + kykenevyys (ennakoitavuus tukee hallintaa)
(sijoittuminen SDT:hen)
Abstrahoitu Aineistossa ennakoitavat pelisddnnot nayttaytyvat
teoreettinen tulkinta jasentymistapana, jossa yksilollisen vapauden rajautuminen ja
tyon ennakoitavuus limittyvat tyon hallinnan kokemuksessa.
Huom! Sitaatit ovat esimerkkiluonteisia ja kielellisesti kevyesti muokattuja anonymiteetin
turvaamiseksi; merkityssisaltd on sdilytetty. Muokkaus koski vain tunnistettavuutta lisdavia
yksityiskohtia, ja alkuperdiset ilmaukset ovat jaljitettdvissd analyysitaulukon tunnisteiden
avulla.

Toinen esimerkki kuvaa analyysipolkua, jossa itseohjautuvuus jasentyy kykyna ohjata ja
rytmittdad omaa tyota ilman jatkuvaa ulkoista ohjausta. Haastateltavan puheessa
painotus on tyon kokonaisvaltaisessa hallinnassa, ei yksittdisissa tehtdvissa. llmaus
pelkistettiin tyon itsenaistd johtamista koskevaksi havainnoksi ja ryhmiteltiin alaluokkaan,
joka kuvaa tyon kokonaisvaltaista hallintaa. Tama yhdistettiin ylaluokkaan, jossa

itseohjautuvuus hahmottuu tyon itsendisend johtamisena. Abduktiivisessa tulkinnassa
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havainto sijoittuu autonomian ja kykenevyyden ulottuvuuksiin: tyontekija kokee

voivansa paattaa tyon etenemisesta ja luottaa omaan osaamiseensa hybridityossa.

Taulukko 3 Analyysiesimerkki: itseohjautuvuuden sisdinen hallinta.

Vaihe Esimerkki 2: Itseohjautuvuuden sisdinen hallinta

Alkuperdinen sitaatti | ”“itseohjautuvuus tarkoittaa sitd, ettd osaa itse ohjata itsedan

(katkelma) tyonsa parissa, l0ytda sen, mitd kunakin paivana ja tuntina on
tarpeen tehda...ilman etta joku kertoo...” (R2002)

Pelkistetty ilmaus Itseohjautuvuus on kykya ohjata, priorisoida ja tauottaa omaa
tyota ilman ulkoista ohjausta.

Alaluokka Tyon kokonaisvaltainen hallinta.

Ylaluokka Tyon itsendinen johtaminen.

Abduktiivinen vaihe | Autonomia (pdatosvalta tydon etenemisestd) + kykenevyys

(sijoittuminen SDT:hen) (luottamus omaan osaamiseen).

Abstrahoitu tulkinta Itseohjautuvuus jdsentyy aineistossa sisdisena hallinnan
kokemuksena, jossa  tyontekija kokee pystyvansa
organisoimaan, priorisoimaan ja rytmittdmaan tyotaan ilman
jatkuvaa ulkoista ohjauta. Tama tukee sekd autonomian etta
kykenevyyden kokemusta hybriditydssa.

Huom! Ks. edellad taulukon 2 huomautus sitaattien muokkaamisesta ja jaljitettavyydesta.

Kolmas esimerkki havainnollistaa analyysia yhteisollisyytta koskevan
haastattelukatkelman kautta. Haastateltava tuo esiin huolen siitd, etta lahityon
vaheneminen voisi heikentdaa tyodyhteison tuntemista, vaikka riskid ei koeta omassa
tyossa valittomaksi. Iimaus pelkistettiin havainnoksi yhteisollisyyden rapautumisen
uhasta ja yhdistettiin ylaluokkaan, jossa tarkastellaan yhteisollisyyden ja sosiaalisen
tilannetietoisuuden merkitysta hybridityossa. Iltsemaaraamisteorian nakokulmasta
havainto sijoittuu yhteenkuuluvuuden ulottuvuuteen: fyysinen lasnaolo jasentyy ehtona,

jonka merkitys korostuu erityisesti sen mahdollisen puuttumisen kautta.

Taulukko 4 Analyysiesimerkki: yhteisollisyys ja spontaanit kohtaamiset.

Vaihe Esimerkki 3: yhteisollisyys ja spontaanit kohtaamiset
Alkuperdinen sitaatti "Huoliskenaario on se, ettd ihmiset ei kévis tyopaikalla eika
tuntis enaa tyokavereita...mutta meidan tydssa en nae sita
kovin realistisena.”(E7006)
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Pelkistetty ilmaus Pelko siita, etta lahityon vahentyminen heikentaisi
tunnesiteita ja tydyhteison tuntemista — vaikka omassa
tyossa riskia ei koeta akuuttina.

Alaluokka Yhteisollisyyden rapautumisen uhka.

Yldluokka Yhteisollisyyden ja sosiaalisen tilannetietoisuuden merkitys.
Abduktiivinen tulkinta Yhteenkuuluvuus.

(sijoittuminen SDT:hen)

Abstrahoitu teoreettinen Aineistossa fyysinen lasndolo jasentyy yhteenkuuluvuuden
tulkinta ehtona erityisesti huolen kautta; sen vaheneminen herattaa

huolen sosiaalisten siteiden ja yhteisollisen tuntemisen
heikkenemisesta, vaikka omassa tyossa riskia ei koeta
valittdmaksi. Yhteisollisyys nayttaytyy nain hybriditydssa
psykologisena ehtona, jonka yllapito vaatii aktiivisia
kohtaamisen rakenteita.

Huom! Ks. edellad taulukon 2 huomautus sitaattien muokkaamisesta ja jaljitettavyydesta.

4.4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ei perustu mittaamisen tarkkuuteen tai
toistettavuuteen, vaan siihen, kuinka uskottavasti, lapinakyvasti ja johdonmukaisesti
tutkimusprosessi, analyysivalinnat ja tulkinnat on kuvattu. Keskeista on, etta lukija pystyy
seuraamaan, miten aineistosta on edetty tutkimuksen 16ydoksiin ja millaisiin
metodologisiin ja teoreettisiin ratkaisuihin tulkinta nojaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.
120-127; Aaltio & Puusa, 2020, s. 188)). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta vahvistettiin
erityisesti analyysiprosessin systemaattisella dokumentoinnilla. Aineiston analyysi eteni
vaiheittain pelkistamisesta luokitteluun ja abstrahointiin, ja analyysipolku alkuperaisista
ilmauksista kasitteellisiin tulkintoihin on tehty nakyvaksi analyysitaulukoiden avulla.
Tama helpottaa tulkintojen jaljitettavyytta aineistoon ja tukee tutkimuksen

uskottavuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 120-127).

Laadullisen tutkimuksen uskottavuus kytkeytyy myos tulkinnan kontekstuaalisuuteen ja
ilmién moniulotteisuuden huomioimiseen. Aineiston tehtdvana ei ole tuottaa yhtd
oikeaa tulkintaa, vaan jasentaa tutkittavaa ilmiota siten, ettd sen keskeiset
merkitysrakenteet tulevat ymmarrettaviksi (Puusa & Julkunen, 2020, s. 197-200). Tassa

tutkimuksessa analyysi eteni abduktiivisesti siten, ettd empiiriset havainnot ja
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teoreettiset kasitteet asetettiin vuoropuheluun. Itsemadaraamisteorian kasitteita
hyodynnettiin tulkintaa jasentdvina valineina, ei aineistoa rajaavana kehikkona. Lisaksi
poikkeavia ja ristiriitaisia havaintoja tarkasteltiin osana ilmion luonnetta eikd analyysin
heikkoutena, mika tukee tulkinnan arvioitavuutta ja kontekstuaalista ymmarrettavyytta

(Puusa & Julkunen, 2020, s. 198-200).

Tutkimuksen eettisyys on olennainen osa sen luotettavuutta. Laadullisessa
tutkimuksessa eettiset kysymykset eivat rajoitu aineiston keruuseen, vaan ulottuvat
analyysiin ja raportointiin asti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 150—152). Tassa tutkimuksessa
noudatettiin hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita ihmistieteellisessa tutkimuksessa
(TENK, 2023). Tutkimukseen osallistuminen perustui informoituun suostumukseen, ja
osallistujille  toimitettiin  ennen  haastatteluja  kirjallisesti  tutkimusesittely,
tietosuojailmoitus seka osallistujan suostumus, joissa kuvattiin tutkimuksen tarkoitus,
henkilotietojen kasittelyn periaatteet, anonymiteetin turvaaminen seka osallistumisen
vapaaehtoisuus  TENKin  (2023) mukaisesti.  Tutkittavien anonymiteetti ja
luottamuksellisuus varmistettiin kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Tutkimuksessa ei
raportoida tunnistettavia henkil6- tai organisaatiotietoja, ja haastattelusitaatteja
kaytettiin harkiten. Sitaatteja muokattiin kielellisesti kevyesti tunnistettavuuden
vahentamiseksi siten, ettd niiden merkityssisaltd sailyi. Tama ratkaisu oli tdssa
tutkimusasetelmassa tarkoituksenmukainen, koska tutkimus kohdistui pieneen
asiantuntijaorganisaatioon, jossa tunnistamisen riski olisi muuten ollut huomattava
(TENK, 2023). Aineistoa kasiteltiin luottamuksellisesti ja tietoturvallisesti, ja tutkijan
vastuuta korostettiin erityisesti l0ydosten tulkinnassa ja raportoinnissa, joissa
tavoitteena oli tuottaa kontekstiin sidottua ymmarrysta ilman yksittaisten henkiléiden

tai organisaation arvottamista (Puusa & Julkunen, 2020, s. 197-200).
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5 Tutkimuksen loydokset

Tassd luvussa kuvataan tutkimuksen keskeiset |0ydokset, jotka jasentdvat
jarjestosektorin  asiantuntijoiden kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridity6ssa.
Tarkastelu kohdistuu erityisesti hybriditydn kaytantoihin, arjen rakenteisiin ja

vuorovaikutukseen seka merkitykseen tydn hallinnan ja motivaation kannalta. Loyddsten
esittely etenee tutkimuskysymysten mukaisesti. Luvun alkuun on koottu taulukko, joka
kokoaa aineistosta ja analyysista muodostuneet paateemat seka niita tarkentavat yla- ja
alateemat. Taulukko tarjoaa yleiskuvan |0yd6sten rakenteesta ja toimii lukijalle

orientaationa ennen yksityiskohtaisempaa tarkastelua. Taulukon jalkeen kukin teema

avataan omassa alaluvussaan aineistolahtoisesti,

tulkintaa jasentdvien huomioiden avulla.

havainnollisten esimerkkien ja

Taulukko 5 Tutkimuksen I6ydosten teemat ja alateemat

Paiateema

Yldteema

Alateemat

5.2 Itseohjautuvuus ja
arjen hallinta

5.2.1 Itseohjautuvuuden
kokeminen ja tyon
rytmittdminen

-Tyon hallinnan kokemus
-Vastuun ja vapauden suhde
-Ty6rytmin ja tehtdvien jasentaminen

5.2.2 Ajanhallinta ja itsensa
johtaminen

-Kayttaytymisen saately: ajanhallinnan
ja tyon jasentamisen keinot
-Luonnolliset palkkiot: tydymparisto ja
tyon mielekkyys

-Rakentavat ajatusmallit: sisdinen puhe
ja kuormituksen saately

5.3 Psykologiset
perustarpeet

5.3.1 Autonomia
hybriditydssa

-Vaikutusmahdollisuudet
-Rajojen asettaminen
-Vastuun jannitteet

5.3.2 Kykenevyys
hybriditydssa

-Osaamisen nakyvyys
-Palaute
-Kehittymisen esteet

5.3.3 Yhteenkuuluvuus
hybriditydssa

-Yhteyden kokemus
-Vuorovaikutuksen toimivuus
-Psykologinen turvallisuus

5.4 Motivaation
dynamiikka hybriditydssa

5.4.1 Motivaation ldhteet

-Merkityksellisyys
-Onnistumisen kokemukset

5.4.2 Motivaation kestavyys ja
haasteet

-Kuormitus
-Palautteen merkitys

5.5 Organisaation rooli
itseohjautuvuudessa

5.5.1 Organisaation kdytannot
ja rakenteet

-Tyonkuvien selkeys
-Tyon koordinointia tukevat rakenteet




56

5.5.2 Hybridityon -Yhteisollisyyden, vuorovaikutuksen ja
kehittaminen ja tulevaisuuden | tydskentelytapojen kehittamistarpeet
toiveet

5.1 Hybridityon kdaytannot ja rakenteet itseohjautuvuuden kontekstina

Tassa alaluvussa kuvataan lyhyesti ne hybriditydn kaytannot ja rakenteelliset piirteet,
jotka muodostavat kontekstin tutkimuksen varsinaisille 16yddksille. Tarkoituksena ei ole
analysoida itseohjautuvuutta sindansa, vaan jasentad, millaisessa arjessa ja
organisatorisessa kehyksessa itseohjautuvuuden kokemukset rakentuvat.
Haastatteluaineiston perusteella hybridityd nayttaytyy osallistujille vakiintuneena ja
paaosin luontevana tyonteon tapana. Eta- ja Iahityon yhdistelmat eivat endaa hahmotu
poikkeuksina, vaan osana arjen normaalia rytmid. Tyotd tehddan vaihtelevasti eri
ymparistoissa, ja mahdollisuus vaikuttaa tyoskentelypaikkaan koetaan lahtokohtaisesti
myoOnteisend. Aineistossa esiintyy kuitenkin myos kokemuksia, joissa hybridityd ei
ndyttaydy toivottuna tai luontevana ratkaisuna, mika tuo esiin sen, etteivat tyonteon

joustot asetu kaikille samalla tavoin.

Samalla aineistossa korostuu, ettd hybriditydn toimivuus nojaa ennakoitavuuteen:
yhteisesti sovitut kadytannot, kuten I[3hipdivien rytmit, tiimikohtaiset sopimukset ja
selkeat odotukset, tukevat tyon hallintaa ja sujuvuutta. Tyon rakenteiden nakékulmasta
hybridityo tuo esiin jannitteen jouston ja koordinaation valilla. Toisaalta paikkajoustot
mahdollistavat keskittymista ja tyon yksilollista rytmittamista, toisaalta hajautettu tyo
edellyttdd aiempaa tietoisempaa yhteensovittamista. Aineistossa kuvataan tilanteita,
joissa epaselvat prioriteetit, samanaikaiset vaatimukset tai vaihtelevat kaytannot
kuormittavat arkea ja vaikeuttavat tyon suunnittelua. N&issa kohdissa hybridityon

rakenteet nayttaytyvat itseohjautuvuutta haastavina.

Taman alaluvun l6ydokset osoittavat, ettda hybridityd ei muodosta itseohjautuvuudelle
neutraalia taustaa, vaan luo erilaisia ehtoja tyon hallinnalle ja itsesadatelylle. Tyon

kdytannot ja rakenteet maarittavat pitkalti sitd, millaisissa puitteissa tyontekijat voivat
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tehda valintoja, rytmittda tyotdan ja yllapitdd motivaatiotaan. Naistd lahtokohdista
siirrytdan seuraavissa alaluvuissa tarkastelemaan tarkemmin itseohjautuvuuden

kokemuksia, arjen hallintaa ja psykologisten perustarpeiden tayttymista hybriditydssa.

5.2 Itseohjautuvuus ja arjen hallinta

Tassa luvussa tarkastellaan, millaisena itseohjautuvuus nayttaytyy hybriditydn arjessa
tyontekijoiden kokemuksissa ja miten se kytkeytyy tyon hallintaan, ajankayttoon ja
kuormituksen sdatelyyn. Aineiston perusteella itseohjautuvuus nayttaytyy ennen
kaikkea arjessa ilmenevand, tilanteiden mukaan vaihtelevana toimintana, jossa
tyontekijat saatelevat tydon etenemistd, rytmia ja rajoja vaihtelevissa tyoymparistdissa.
Vaikka organisaation rakenteet ja yhteiset kdytdannot luovat tyon ulkoiset puitteet,
itseohjautuvuus rakentuu konkreettisissa arjen valinnoissa ja toimintatavoissa. Se
korostuu erityisesti silloin, kun tydon vaatimukset kasaantuvat, prioriteetit kilpailevat

keskendan tai tydn ja muun eldman rajat hamartyvat.

Alaluvussa 5.2.1 tarkastellaan itseohjautuvuutta kokemuksena ja sen ilmenemista tyon
rytmittamisessa, vastuun ottamisessa ja priorisoinnissa. Alaluku 5.2.2 syventyy arjen
saatelystrategioihin: keinoihin, joilla tyontekijat tukevat keskittymistd, hallitsevat
kuormitusta ja rakentavat tyon rajoja etad- ja lahityossa. Yhdessa alaluvut jasentavat,
miten itseohjautuvuus konkretisoituu hybridityon arjessa tyon hallintana ja toimijuuden

yllapitamisena.

5.2.1 Itseohjautuvuuden kokeminen ja tyon rytmittdminen

Haastateltavien kuvauksissa itseohjautuvuuden kokeminen kytkeytyy tyon arjen
hallintaan ja tyon rytmittamiseen hybriditydssa. Aineistossa itseohjautuvuus jasentyy
kolmen toisiinsa liittyvan alateeman kautta: tyon hallinnan kokemuksena, vastuun ja

vapauden suhteena sekd tyorytmin ja tehtdvien jasentamisend. Nama ulottuvuudet
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limittyvat toisiinsa arjen tyotilanteissa ja muodostavat kokonaisuuden, jonka varaan

itseohjautuvuuden kokemukset rakentuvat.

Aineistossa tyon hallinnan kokemus nayttaytyy keskeisend itseohjautuvuuden
ulottuvuutena. Haastateltavat kuvaavat itseohjautuvuutta sekda arvona ettd
konkreettisena toimintatapana: ammatillisuutena, joka ndkyy siind, miten tyota
jadsennetdaan, miten tehtdvid priorisoidaan ja millaisin perustein tyopdivan rytmi
muodostetaan. Monille itseohjautuvuus merkitsee luottamusta siihen, etta tyo etenee
my0s ilman ulkoista ohjausta. Tama ilmenee aineistossa tapana suhtautua tyéhén —
ammatillisena orientaationa, johon liittyy luottamus omiin arvioihin ja kykyyn toimia
tilanteen vaatimalla tavalla. Tatd kuvaa haastateltavan toteamus: “Itseohjautuvuus
tarkoittaa sitd, ettd osaa itse ohjata itseddn tyénsd parissa...Ioytdd sen, mité kunakin

pdivdnd ja tuntina on tarpeen tehdd...ilman ettd sité joku kertoo” (R2002).

Vastuun ja vapauden suhde jasentyy aineistossa osaksi tata tyon hallinnan kokemusta.
Osa haastateltavista painottaa itseohjautuvuutta erityisesti vastuullisuutena.
ltseohjautuvuus nayttaytyy talldin osana aikuisuutta ja ammattiroolia: ”Aikuisuutta.
Minulla on tyétehtdviit, jotka mind hoidan — valvoo mua kukaan tai ei” (D3001). Ndiden
kuvausten perusteella aineistossa hahmottuu kaksi toisiinsa  kietoutuvaa
itseohjautuvuuden ulottuvuutta: (1) sisdinen ohjautuminen, joka jasentda paivittaisia
valintoja ja tuo tyohon ennakoitavuutta, sekd (2) ammatillinen vastuullisuus, jossa
itseohjautuvuus on osa tyontekijan kasitystd omasta roolista ja velvollisuuksista.
Itseohjautuvuus toimii ndin samanaikaisesti henkilokohtaisena toimintatapana ja tyon

tekemisen periaatteena.

Vastuun ja vapauden jannite korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyon tavoitteet tai
prioriteetit nayttaytyvat epaselvina. Talloin itseohjautuvuus ei tue tyon sujuvuutta vaan
saattaa muuntua kuormittavaksi: tyontekija joutuu jatkuvasti tulkitsemaan, mihin
suuntaan tyota pitdisi vieda ja mita tehtavia edistaa ensin. Tata kuvaa kokemus ”Jos on

paljon sirpaleista tyétd...voi olla vaikeaa tietéid, mitd priorisoi” (C4004). Haasteet
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korostuvat myo6s silloin, kun oma tydé on riippuvaista muiden toiminnasta ja
aikatauluista "On haastavaa, jos joudun luottamaan, ettd joku toinen tekee ajoissa...kun
pddstdd irti, pitdd luottaa” (C5001). Naissa tilanteissa itseohjautuvuus nayttaytyy
tarpeena tehda paatoksia puutteellisen tiedon varassa, mika kaventaa tyén hallinnan

tunnetta ja lisda kuormitusta.

Tyorytmin ja tehtdvien jasentdaminen nayttdytyvat aineistossa konkreettisina keinoina
vastata nadihin vaatimuksiin. Tyon rytmittdminen nousee keskeiseksi tavaksi hallita
tyokuormaa ja yllapitda keskittymista hybridityossa. Osa haastateltavista rakentaa
pdivansa tietoisesti erilaisten suunnittelurutiinien varaan, kuten eras kuvaa: ” Mulla on
tapana usein laittaa ylés pdivdn tehtdvdt, teen sellaista viikoittaista ja pdivittdistd
listausta siitd, ettd mitd mun tédytyy saada aikaseksi, ja laitan véhd erityyppisid
tyotehtdvid just etd- ja Iéhipdiville - semmonen ero on” (E7006). Naissa kuvauksissa
rytmittaminen toimii tyon hallinnan keinona. Toiset haastateltavat puolestaan kuvaavat
luottavansa enemman tyopaivan luonnolliseen kulkuun ja omiin vireystasoihinsa. Heille
rytmi rakentuu kokemuksen ja tilanteen mukaan, ei niinkdan etukdateen maariteltyjen
tyokalujen varaan. Tata kuvaa esimerkiksi toteamus: “Oon parempi tyéntekijé véhén
mybhemmin pdivdlld...yksin on helpompi saavuttaa tyén imu ilman keskeytyksid”
(F6001). Aineistossa nama kaksi lahestymistapaa — suunnitelmallinen ja
tilanneldhtdinen rytmittaminen — nayttdytyvat rinnakkaisina ja toimivina tapoina tukea

tyon sujuvuutta, vaikka ne nojaavat erilaisiin 1ahtokohtiin.

Tyoymparisto vaikuttaa siihen, millaisin ehdoin tyon rytmittdminen ja itseohjautuvuus
toteutuvat. Monet haastateltavat kuvaavat etatyon tukevan itseohjautuvuutta ja
keskittymistd. Etapdivat nayttaytyvat tiloina, joissa tyon etenemistd voi ohjata
vapaammin ja joissa pitkat, rauhallista tyoskentelya vaativat kokonaisuudet etenevat
sujuvasti. Tatd kuvaa toteamus: ”“Etdpdivind asioita tulee tehtyd enemmdn ja
itsendisemmin...tydssd korostuu itsendinen tekeminen” (R2002). Samalla etdtyo voi myos
haastaa tyorytmin pysyvyyttd. Kodin arsykkeet ja epdselvat rajat voivat heikentaa

keskittymistd, kuten eras haastateltava toteaa: “Mulle on haastavinta kotona, kun on
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ndité muita drsykkeitd...mun keskittymiskyky ei pysy niin hyvin kasassa” (D3001). Etatyo

ndyttaytyy aineistossa seka mahdollisuuksia tarjoavana etta rajaamista edellyttavana.

Lahityossa itseohjautuvuus saa toisenlaiset ehdot. Toimistolla tyon rytmi rakentuu
osittain yhteisten kdytantojen ja spontaanin vuorovaikutuksen varaan, mikd vahentaa
yksiléllisen saatelyn tarvetta. Haastateltavat kuvaavat, ettda “Toimistopdivind on
mahdollisuus jatkuvaan keskusteluun...on helpompi kysyd, kun ollaan samassa
huoneessa” (R2002). Tama jaettu rytmi tukee tydn hallinnan tunnetta ja keventaa yksilon
vastuuta tyon etenemisesta. Aineistossa tyokokemus nayttaytyy itseohjautuvuutta
tukevana tekijand. Haastateltavat kuvaavat, etta karttunut tydkokemus helpottaa tyon
jasentamista ja paatoksentekoa arjessa “Mielestdini siihen on vaikuttanut eniten kokemus
— sekd tyokokemus ettd iéin tuoma kokemus...siind vaan kasvaa” (D3001).
Itseohjautuvuus hahmottuu taitona, joka rakentuu vahitellen ja tukee tyon rytmittamista

ja priorisointia erityisesti vaativissa tilanteissa.

Kokonaisuutena aineisto osoittaa, ettd itseohjautuvuus hybriditydssd rakentuu
jatkuvana tasapainotteluna vastuun ja vapauden, yksil6llisen rytmin ja ympariston
vaatimusten seka tyon rakenteiden valilla. Tyon hallinnan kokemus ei synny yksinomaan
yksilon taidoista, vaan muotoutuu arjen kdytdnnoissa, joissa tyontekijat sovittavat
yhteen omia toimintatapojaan, tyon rakenteita ja tyOympariston tarjoamia

mahdollisuuksia ja rajoitteita.

5.2.2 Ajanhallinta ja itsensa johtaminen

Aineistossa ajanhallinta ja itsensd johtaminen jasentavat niita konkreettisia tapoja, joilla
tyontekijat saatelevat tyon sujuvuutta ja hallinnan tunnetta hybridityon kdytanndissa.
Tarkastelu rakentuu kolmen alateeman varaan: kayttaytymisen saatelyyn, luonnollisiin
palkkioihin sekd rakentaviin ajatusmalleihin. Haastateltavien kuvauksissa nama
itsesaatelyn keinot nayttaytyvat arjessa muotoutuneina kdytantdina ja rutiineina, joiden

avulla tyon etenemistd, kuormitusta ja keskittymistd ohjataan vaihtelevissa
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tyoympadristoissa. Strategiat vaihtelevat systemaattisesta ennakkosuunnittelusta
kokemukseen perustuviin, intuitiivisempiin ratkaisuihin, mutta niitd yhdistdaa pyrkimys

sailyttaa tyon hallittavuus hybridityon vaihtuvissa olosuhteissa.

Aineiston perusteella ajanhallinta ja tyon jasentaminen ovat keskeisia tapoja yllapitaa
tyon hallintaa hybriditydssa. Monille haastateltaville erilaiset suunnittelurutiinit
muodostavat rungon, jonka varaan tyopdiva rakentuu. Tehtdvalistat, selkeat
aikarajaukset ja tyon ennakkosuunnittelu koetaan keinoiksi hahmottaa tyon
kokonaisuutta ja ehkaistd kuormittavaa sirpaleisuutta. Tata kuvaa esimerkiksi
toteamus: "M kirjoitan itselleni pdivikohtaiset tydlistat...varaan ihan erikseen aikaa
oman tyén suunnitteluun” (A4001). Osalle tyon eteneminen jdsentyy erityisesti
konkreettisten tyokalujen avulla. Ajastimen kayttd toimii tallaisena ”liikkeellelahtod”
tukevana rutiinina: ” Tehtdviilistat ja ajastintyéskentely on ollu mulle sopivia — ajastimen
avulla saan huijattua itseni liikkeelle ja tehtyd keskittyneesti” (R2002). Naissa
kuvauksissa nakyy, etta ajanhallinnan valineet eivat ole vain teknisia apukeinoja, vaan
tapoja kaynnistaa ja yllapitaa tyoskentelya silloin, kun tehtdvat ovat moninaiset ja

keskeytyksia voi syntya seka eta- etta Iahitydssa.

Aineistossa priorisointi nayttaytyy keskeisena keinona sailyttdaa tyopaivan hallinta
etenkin silloin, kun tehtdvia kertyy useista eri projekteista. Osa haastateltavista kuvaa
hyodyntavansa niin sanottuja “nopeita voittoja” — helppoja, nopeasti tehtavia
tyovaiheita — joiden avulla tyopdivdan saadaan alkuun selked liike ja tunne
aikaansaamisesta: “Jos on paljon téitd, aloitan helpoimmista...tulee sellainen olo, ettd
onpas jo tehty paljon asioita, ja sitten jaksaa tarttua vaikeampiin” (D3001). Tallaiset
aloituskeinot tukevat etenemisen tunnetta ja auttavat kdynnistamaan tyopaivan

erityisesti kuormittavissa vaiheissa.

Toiset korostavat péivarytmin johdonmukaisuutta tyopdivan sujuvuuden ehtona.
TyOpaiva pyritdan aloittamaan ja lopettamaan suunnilleen samaan aikaan riippumatta

siitd, tyoskennelladnko etdna vai toimistolla. Yhtendinen rytmi auttaa pitdmaan tyon
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rajat selkeind ja tukee palautumista. Erds haastateltava kuvaa tata toteamalla: ”Pdivd

alkaa ja loppuu samaan aikaan, oli sitten toimistolla tai eténd” (D3001).

Kaikki haastateltavat eivat hyddynna muodollisia ajanhallinnan tyokaluja. Osa kuvaa
luottavansa enemman omaan tyotapaansa, pitkdn kokemuksen tuomaan varmuuteen ja
intuitiiviseen arvioon siitd, mitda kulloinkin on tarkoituksenmukaista tehda. Tall6in
ajanhallinta nayttaytyy minimirakenteina: tyon kaynnistamisena ja etenemisend ilman
yksityiskohtaista suunnittelua. Tata kuvaa esimerkiksi kommentti: “En md suunnittele
tyétd — md vaan teen. Ajattelen, ettd ndin pédsee nopeammin eteenpdin” (C5001).
Kuvausten perusteella tallainen tyoskentelytapa rakentuu ennen kaikkea luottamukselle
omaan osaamiseen. Tapa toimii erityisesti silloin, kun tyd koetaan ennakoitavaksi ja
kokonaisuus hallittavaksi, mutta kuormitustilanteissa se voi johtaa tydpaivan

venymiseen.

Aineistossa tyon mielekkyyden yllapitaminen nayttaytyy keskeisenda osana itsensa
johtamista. Tyontekijat kuvaavat hyodyntdvansa pienid, arkeen sisaltyvia palkitsevia
hetkia ja etenemisen tunteita, jotka auttavat jaksamaan kuormittavissa jaksoissa. Nama
eivat ole erillisia palautumisstrategioita, vaan luontevasti tyopaivan sisdaan rakentuvia
keinoja tukea motivaatiota ja keskittymista. Useat haastateltavat kertovat aloittavansa
tyopdivan helpommilla tehtavilla, jolloin etenemisen kokemus muodostuu
psykologiseksi voimavaraksi, joka kannattelee paivan aikana. Samankaltaisesti pienet
aistilliset virikkeet tai tydympariston muokkaaminen toimivat osalle luonnollisina
palkkioina. Esimerkiksi musiikin kuunteleminen auttaa keskittymaan avotoimistossa,
kuten erds haastateltava kuvaa: “Kuuntelen musiikkia, niin pystyn keskittymddn
paremmin toimistolla” (F6001). Luonnolliset palkkiot nakyivat myos toimistopaivien
mikrotaukoina, jotka syntyivat spontaanisti vuorovaikutuksesta ja rytmittivat
keskittymista “Meillé on sellasia pienié mikrotaukoja toimistolla, jotka tulee ihan

luonnostaan” (C4004).
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Aineistossa nadkyy kuitenkin myds palkitsevuuden ristiriitaisuus. Osa kertoo, etta
innostava tai mukaansatempaava tyo voi vaikeuttaa taukojen pitamista, jolloin tyopaiva
venyy ja palautuminen heikkenee. Tata kuvaa eras haastateltava: “Tehtdvdlistoja piddn,
mutta taukoja piddn todenndkdisesti liian véhdn...tyé on aika mukaansa tempaavaa”
(F6001). Kun tyd itsessdan tarjoaa runsaasti virikkeitd tai mielihyvad, tauottaminen
koetaan joskus tyon keskeytykseksi, vaikka taukojen puute lopulta heikentaa
keskittymistd ja jaksamista. Naissa kuvauksissa tyon mielekkyyden yllapito kytkeytyy
tasapainoon: mielekkdaat tehtavat ja arjen pienet palkkiot ruokkivat motivaation
kokemusta, mutta niiden varaan ei aina voi rakentaa palautumista. Osa tyontekijoista
turvautuu siksi tietoisempiin palautumiskaytantoihin, kuten taukojen suunnitteluun tai
organisaation tarjoamiin hengdahdysmahdollisuuksiin. Esimerkiksi mahdollisuus kayttaa
tybaikaa lukemiseen tuodaan esiin paitsi virkistdvana myds tyOnantajan antamana
viestina siitd, ettd palautuminen on hyvaksytty osa tyon tekemista: ” Meillé on sellainen
ty6hyvinvointijuttu, ettd saadaan kéyttdd viikossa tunti lukemiseen — etdpdivénd saatan
lukea lounaan jélkeen puoli tuntia” (A4001). Taman teeman tulkinta viittaa siihen, etta
tyon mielekkyys rakentuu aineistossa sekd tyon sisallostda ettd pienista, arkea
rytmittavistda hetkista. Mielekkyytta tukevat keinot ovat usein huomaamattomia ja
arkeen sulautuvia — eivat niinkaan tietoisesti rakennettuja strategioita. Samalla tyon
imuun liittyva haaste nakyy: mielekkyys ei aina suojaa kuormitukselta, jos tyontekija ei

tunnista palautumisen tarvetta ajoissa.

Kolmas itsensa johtamisen ulottuvuus liittyy ajatusmallien ja sisdisen puheen saatelyyn.
Aineistossa tdma nakyy erityisesti toiveikkaissa mutta realistisissa ajattelutavoissa, joihin
haastateltavat tukeutuvat silloin, kun tyémaara kasvaa tai yksittaiset tehtavat tuntuvat
kuormittavilta. Useat kuvaavat muistuttavansa itseddan aiemmista onnistumisista —
esimerkiksi toteamalla, ettda ”jos tulee hankalia pdivid, muistutan itsedni, ettd aina
ennenkin on selvitty” (D3001) — tai turvautuvansa luottamukseen siita, ettd tulevatkin
tehtdvat sujuvat, kuten erds ilmaisee: “onhan tdd aina ennenkin onnistunu — kai se

nytkin onnistuu” (C5001). Nadissd kuvauksissa tyontekijat saatelevat kuormitusta ennen



64

kaikkea suhteuttamalla vaatimuksia aiempaan kokemukseen ja omaan kykenevyyden

tunteeseen.

Rakentava sisdinen puhe kytkeytyy monilla myds konkreettisiin jasentamisstrategioihin.
Aineistossa tama nakyy erityisesti tilanteissa, joissa tehtdvalista alkaa “ronsyilld” ja
kuormitus kasvaa. Talldin tyontekijat palaavat listojen uudelleenjarjestelyyn: tehtavat
kirjataan nakyviin, ylimaardista karsitaan ja tarvittaessa tarkistetaan prioriteetit
esihenkilon kanssa. Tata kuvaa erds haastateltava todetessaan, ettd “Mun tehtdvdlista
on aika rénsyilevé — ja sitten silloin télléin mdé siistin sen — ja sitten on taas homma
hanskassa” (E7006). Listojen siistiminen ja prioriteettien tarkistaminen eivat toimi vain
tydn organisoinnin valineina, vaan myods keinona purkaa mentaalista kuormitusta ja
palauttaa hallinnan tunnetta. Samasta ilmidsta kertoo myds toinen huomio: “Kun alkaa

tuntua liialta, juttelen pomon kanssa prioriteeteista” (E7006).

Organisaation ja esihenkilon tuki ndyttaytyy aineistossa osana tata kokonaisuutta. Vaikka
tyo koetaan padosin itsendiseksi, tieto siita, ettd kuormituksesta ja tyon rajaamisesta voi
keskustella, keventdaa yksilon kokemaa vastuuta. Tata kuvaa erds haastateltava
toteamalla, ettd “Ja sitten vois soittaa pomolle...en ole juuri tehnyt, mutta voisin” (C5001).
Tuen merkitys liittyy enemman taustalla olevaan tukiresurssiin kuin konkreettisiin
yhteydenottoihin: mahdollisuuteen jakaa vastuuta ja tarkistaa tyon suunta tarvittaessa.
Rakentavat ajatusmallit, kaytannollinen jasentdminen ja sosiaalisen tuen saatavuus
muodostavat aineiston perusteella toisiaan tdydentdavan kokonaisuuden. Ne auttavat
tyontekijoita yllapitamaan hallinnan tunnetta hybridityossa erityisesti tilanteissa, joissa

tyon rajat ovat liukuvia ja itseohjautuvuuden vaatimukset korostuvat.

Aineiston perusteella tyoymparistd toimii hybriditydssa osana itsensd johtamista:
paikkaa kaytetddn tietoisesti keskittymisen, rajaamisen ja palautumisen tukena.
Fyysinen ymparistd nayttaytyy aktiivisena resurssina, jonka avulla tyontekijat saatelevat
tyorytmia ja kuormitusta. Erityisesti etatyo nayttaytyy mahdollisuutena pitkdkestoiseen

keskittymiseen, kun tydymparisté on rauhallinen ja hairiot hallittavissa. Samalla aineisto
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tuo esiin, ettd tyoymparistdjen erot korostavat tyon ja vapaa-ajan rajojen merkitysta.
Etapaivina taukojen unohtaminen, kodin houkutukset ja tyopisteen puuttuminen voivat
horjuttaa tyorytmia, ellei tyontekija rakenna itselleen selkeitd rutiineja. TyOpiste,
taukorutiinit seka paivan alku- ja loppuhetkien tietoinen rajaaminen toimivat tall6in

ulkoisina saatelykeinoina, jotka tukevat itseohjautuvuutta ja tydhyvinvointia.

Nadiden havaintojen perusteella itseohjautuvuus ja arjen hallinta hybridityossa
rakentuvat tyontekijoiden aktiivisista saatelykdytannoista: tyon rytmittamisesta,
priorisoinnista, tyoympariston hyoddyntamisesta seka kuormitusta tasapainottavista
ajattelu- ja toimintatavoista. Nadiden kaytantdjen avulla tyontekijat pyrkivat sailyttamaan
hallinnan tunteen tilanteissa, joissa tyon rajat ovat joustavia ja vastuu tyon etenemisesta
painottuu yksilolle. Samalla tulokset osoittavat, ettd itseohjautuvuus ei ole vain
yksilollinen taito tai toimintatapa, vaan se kytkeytyy tiiviisti kokemuksiin tyon
mielekkyydestd, osaamisen riittdvyydesta ja kuulumisesta tyoyhteisoon. Seuraavassa

alaluvussa tarkastellaan naita kokemuksia psykologisten perustarpeiden nakékulmasta.

5.3 Psykologiset perustarpeet hybriditydssa

Tassd alaluvussa tarkastellaan, miten psykologiset perustarpeet — autonomia,
kykenevyys ja vyhteenkuuluvuus — ilmenevat jarjestosektorin asiantuntijoiden
kokemuksissa hybriditydssa. Luku vastaa erityisesti tutkimuskysymykseen siitd, miten
hybriditydn kaytannoét ja organisatoriset rakenteet kytkeytyvat tyontekijdiden
kokemuksiin psykologisten perustarpeiden tayttymisesta. Tarkastelun kohteena ovat ne
arjen tilanteet ja toimintaymparistot, joissa tyontekijat kuvaavat kokevansa
vaikutusmahdollisuuksia, osaamisen kayttoa ja yhteytta tyoyhteisoon — seka tilanteet,

joissa nama kokemukset heikkenevat tai muuttuvat kuormittaviksi.

Aineistossa psykologiset perustarpeet limittyvat toisiinsa ja hybriditydn arjen
kaytantoihin. Autonomia liittyy tyon rytmittamiseen, paikan valintaan ja paatosvallan

kokemuksiin, mutta my0s jannitteisiin, joissa vastuu ja vapaus voivat muodostua
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kuormittaviksi. Kykenevyys vahvistuu, kun osaaminen tunnistetaan ja siitd saadaan
palautetta, kun taas kuormitus ja rakenteelliset esteet rajaavat kehittymisen
mahdollisuuksia. Yhteenkuuluvuus rakentuu vuorovaikutuksen rytmeissa,
epamuodollisissa kohtaamisissa ja koetussa psykologisessa turvallisuudessa, joita
hybridityon 13hi- ja etdkdytannot samanaikaisesti tukevat ja haastavat. Seuraavissa
alaluvuissa tarkastellaan perustarpeita autonomian (5.3.1), kykenevyyden (5.3.2) ja

yhteenkuuluvuuden (5.3.3) ndkdkulmista.

5.3.1 Autonomia hybridityossa

Aineistossa autonomia nadyttaytyy arjen paatdsvaltana: mahdollisuutena rytmittaa tyota,
valita tyoOtapoja ja kayttdd omaa harkintaa suhteessa vyhteisiin tavoitteisiin.
Haastateltavat kuvaavat voivansa tietyissa rajoissa paattdd, miten ja missa he tyonsa
tekevat, milloin eri tehtaviin tarttuvat ja millaisia valineitd tai viestintdkanavia
hyodyntavat. Autonomia ei aineistossa rajaudu yksittdisiin valintoihin, vaan liittyy koko
tyopdivan ja tyoviikon organisointiin, mika korostuu hybriditydssa eta- ja lahityon
erilaisina kayttotapoina. Samalla vastauksissa painottuu, ettei vapaus ole rajatonta:
organisaation tavoitteet, tehtavarakenteet ja yhteiset pelisddannét raamittavat yksilon

paatoksentekoa.

Vaikutusmahdollisuudet ovat aineistossa autonomian keskeisend ulottuvuutena
hybriditydn arjessa. Monille haastateltaville autonomian keskeinen piirre on
mahdollisuus suunnitella ja aikatauluttaa omaa tyotdaan. Tyontekijat kokevat voivansa
jarjestaa tehtavia keskenaan ja sovittaa tyorytmin omaan elamantilanteeseen, kunhan
yhteiset tavoitteet tayttyvat. Ajallinen ja toiminnallinen jousto vahvistavat hallinnan
tunnetta erityisesti hybriditydssd, jossa etdpdivia hyodynnetdan usein keskittymista
vaativaan tyohon ja Iahipdivia yhteiseen suunnitteluun ja kohtaamisiin. Erds
haastateltava kuvasi nimenomaan omia vaikutusmahdollisuuksiaan tydon organisointiin

ndin “nden sen vaikutusvallan juuri siind oman tyén organisoinnissa, milloin tekee
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mitdkin, vaikka suuntaa antavia aikatauluja on olemassa” (E7006). Tallaiset

vaikutusmahdollisuudet kytkeytyvat aineistossa suoraan autonomian kokemukseen.

Toinen autonomian ulottuvuus liittyy tyon sisaltéon ja omaan rooliin vaikuttamiseen.
Useat haastateltavat kuvasivat voivansa jossain maarin vaikuttaa siihen, mihin tehtaviin
painottuvat tai millaisiin projekteihin tarttuvat, erityisesti viestinnallisissa ja
hankeluonteisissa toissd. Pienessa organisaatiossa moniosaaminen ja roolijoustot
laajentavat tata liikkumavaraa. Yksi haastateltava kuvasi “minulla on aika hyvit
vaikutusmahdollisuudet oman tyéni sisdlt66n — ihan tarpeeksi saan vaikuttaa” (A4001).
Samalla osa haastateltavista erotti selvasti arjen tason pdatdsvallan ja laajemman
strategisen vaikutusvallan toisistaan. Vaikka oman tyon toteutukseen ja painotuksiin voi
vaikuttaa melko vapaasti, organisaation toimintalinjoihin tai tehtavarakenteisiin vaikutus
koettiin rajallisemmaksi. Tama ei kuitenkaan nayttaytynyt useimmille ongelmana, vaan
luontevana tyonjaon seurauksena: autonomia toteutui ennen kaikkea omalla
vastuualueella. Toisaalta aineistossa nakyy myds tehtavakohtainen vaihtelu: luovissa ja
viestinndllisissd tehtdvissa autonomia koetaan usein tyon laatua ja mielekkyytta
vahvistavana, kun taas rutiininomaisissa tehtdvissa selkedt raamit voivat tuntua

toimivammilta.

Rajojen asettaminen nousee aineistossa keskeiseksi, koska laaja jousto voi ilman
rutiineja ja rakenteita lisata kuormitusta. Kuvauksissa korostuu, etta itseohjautuvuus on
arjen tasolla usein tyén uudelleenjarjestelyd sen mukaan, mihin kullakin hetkella on
resursseja. Samalla osa haastateltavista toi esiin, ettd tdysin avoin tyo voi olla
kuormittavaa: valmiiksi rajatut ja ajallisesti strukturoituneet tehtavat koettiin ajoittain

helpottavina.

Vastuun ja vapauden jannitteet tuovat esiin autonomian kuormittavat puolet
hybridityossa. Kaikissa vastauksissa autonomia ei kuitenkaan nayttdaydy pelkdstdan
myoOnteisend. Osa haastateltavista kuvasi tehtavid, joissa tyon kulku on tarkasti

madritelty eika sisaltoon tai toteutustapaan voi juuri vaikuttaa. Tama koettiin osittain
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turvallisena ja helppona, mutta samalla oppimista ja tydn muokkaamista rajoittavana.
Autonomian puute heijastui talldin erityisesti motivaation heikkenemisena. Toisaalta osa
haastateltavista kuvasi vastakkaista tilannetta, jossa autonomia on niin laaja, ettd se
saattaa kaantya kuormittavaksi. Etatyossa kokemus “liiasta vapaudesta” saattoi
vaikeuttaa keskittymistd ja tyOn priorisointia. Erds haastateltava kuvasi ristiriitaa
osuvasti: “vapaus tuottaa iloa ja luovuutta, mutta samalla se voi lisétd epdvarmuutta ja
tunnetta siitd, ettd vastuu tyén jdrjestdmisestd on kokonaan yksilén vastuulla” (E7006).
Naissa kuvauksissa autonomia nadyttaytyy moniulotteisena: se on samanaikaisesti
itseohjautuvuutta vahvistava voimavara ja potentiaalinen kuormitustekija. Ratkaisevaa
on, millaisissa rakenteissa ja vuorovaikutussuhteissa autonomian tarve saa tukea ja

rajoja.

Luottamus, yhteiset pelisdannot ja tuki toimivat aineistossa autonomian mahdollistajina.
Aineistossa autonomia nayttaytyy myonteiselld tavalla silloin, kun sitd kannattelevat
luottamuksellinen ilmapiiri ja matalan kynnyksen tuki. Haastateltavat kuvasivat, etta
omaan asiantuntijuuteen luotetaan, tydrauha on hyva ja apua on saatavilla nopeasti.
Tuki ei ole muodollista, vaan arjen keskusteluja ja nopeita neuvoja, joiden avulla
epaselvat tilanteet ratkeavat. Erds haastateltava kuvasi “voi tehdd tyétédin rauhassa ja
omalla tavalla, tietden samalla, etté apua saa tarvittaessa ilman byrokraattisia
prosesseja” (F6001). Yhteiset pelisddannét — esimerkiksi toimistopdivid tai
viestintakdytantoja koskevat sopimukset — koettiin useimmiten autonomiaa tukeviksi,
ei rajoittaviksi. Ne loivat ennakoitavuutta ja selkeyttd, joiden puitteissa yksil6llinen
harkinta oli mahdollista. Osa haastateltavista liitti autonomian kokemuksen myds
jaettuun tavoitekuvaan: kun tyén suunta ja tarkoitus ovat kollektiivisesti ymmarrettyja,
itsendisten ratkaisujen tekeminen tuntuu turvalliselta. Aineistossa autonomian
kokemukset kytkeytyvat osin myds uravaiheeseen ja tyokokemukseen, silla pitkdan
organisaatiossa tyoskennelleet kuvasivat pdatosvaltaa ja vastuuta luontevana osana

tyotd, jossa itsendinen toiminta on vahitellen sisdistynyt osaksi ammatillista toimijuutta.
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Yhteenvetona aineisto nostaa esiin, ettd autonomia hybriditydssa rakentuu useista
toisiinsa kietoutuvista tekijoistd: tydon rytmittamisen ja organisoinnin vapaudesta,
vaikutusmahdollisuuksista tyon sisdltoon, luottamukseen ja tukeen perustuvista
kaytanndista seka tavasta, jolla vastuu ja paatosvalta jakautuvat yksilén ja organisaation
valilla. Autonomia voi kannatella tyon arkea silloin, kun vapaus ja rakenteet ovat
tasapainossa, mutta muuttua kuormittavaksi tilanteissa, joissa rajat ovat epaselvat tai

vastuu kasaantuu liiallisesti yksilolle.

5.3.2 Kykenevyyden kokemukset hybridityossa

Aineistossa kykenevyyden kokemus liittyy siihen, miten osaaminen tunnistetaan, miten
tyossa saadaan palautetta ja millaisiksi kehittymisen mahdollisuudet hybridityossa
hahmottuvat. Tarkastelu jasentyy osaamisen nakyvyyteen, palautteen merkitykseen ja
kehittymisen esteisiin. Haastateltavien kuvauksissa oppiminen nayttaytyy useimmiten
vahitellen kumuloituvana prosessina, joka rakentuu tyon arjessa vuorovaikutuksessa
tehtdvien, kollegoiden ja asiakastilanteiden kanssa. Samalla aineisto tuo esiin, etta
kuormitus ja rakenteelliset tekijat — kuten palautekdytannot, tehtdvien luonne ja

ajallinen paine — voivat kaventaa kehittymisen tilaa.

Osaamisen nakyvyys rakentuu aineistossa ennen kaikkea osaamisen padivittdisen
hyodyntamisen ja arjen tyon kautta. Kykenevyyden keskeinen ulottuvuus liittyy siihen,
ettd tyontekijat kokevat hyodyntdvansa omaa osaamistaan paivittdin. Haastatteluissa
osaaminen nayttaytyy “tyoarkeen sulautuneena” resurssina: sitd kaytetaan viestinnassa,
asiantuntijatehtavissa, asiakaspalvelussa ja erilaisten projektien suunnittelussa. Uutta
opitaan jatkuvasti, mutta oppiminen on usein pienimuotoista ja vahitellen kerrostuvaa
— esimerkiksi silloin, kun tyontekija huomaa tekevansa jonkin asian sujuvammin kuin
aiemmin tai |16ytdvansad uuden tavan jasentad tyotilannetta. Tatd kuvaa myds havainto,
ettd osaamista hyodynnetdan jatkuvasti ja “jotain pientd uutta tulee opittua ihan

viikoittain” (A4001).
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Tyon monipuolisuus rakentaa kykenevyyden kokemusta erityisesti pienessa
organisaatiossa, jossa tehtdvakirjo on laaja ja roolijoustot mahdollistavat useiden
osaamisalueiden hyodyntamisen. Tall6in tyontekijat voivat nahda konkreettisesti oman
panoksensa merkityksen organisaation toimivuudelle. Kykenevyys kytkeytyy aineistossa
my0Os kokemukseen siitd, ettd oma erityisosaaminen paidsee monipuolisesti kayttoon
osana arjen tyotehtavia. Kun tyon kokonaisuus mahdollistaa useiden osaamisalueiden
hyddyntamisen, tyontekijat kokevat osaamisensa olevan seka riittavaa etta
tarkoituksenmukaista. Naissa kuvauksissa kykenevyys rakentuu arjen toistosta ja
etenemisesta: osaamista kaytetdaan, sen riittdvyys varmistuu kaytannossa ja samalla

syntyy kokemus kehittymisesta.

Osaamisen nakyvyys vahvistuu aineistossa myo6s vertaisoppimisen, mallintamisen ja
asiantuntijaverkostojen kautta. Haastateltavat kuvaavat, ettd kollegoiden tyon
seuraaminen avaa nakymia oman tyon “isoon kuvaan”: miten prosessit liittyvat toisiinsa,
miksi tietyt asiat tehdaan tietylla tavalla ja millaisia vaihtoehtoisia tapoja muilla on
ratkaista sama ongelma. Tata tiivistaa toteamus: “"Kun kuulee, mitd muut tekeviit, oppii
paljon siitd kokonaisuudesta ja isosta kuvasta, mihin oma tyé liittyy” (R2002).
Vertaisoppiminen nakyy aineistossa myds siten, ettd kokeneiden asiantuntijoiden kanssa
tyoskentely koetaan seka inspiroivaksi ettda kaytannollisesti hyodylliseksi. Kollegojen
nakemykset, tyoskentelytavat ja aiheen syvempi tuntemus laajentavat omia
ajattelumalleja ja tarjoavat uusia tapoja kohdata tyotilanteita. Lisdksi osa kuvaa
oppimisen tapahtuvan konkreettisesti tyon vuorovaikutustilanteissa ja my0s
epdonnistumisten kautta: "Oppiminen tapahtuu vuorovaikutustilanteissa ja virheiden
kautta — huomataan, ettei joku tapa toimikaan, ja siitd opitaan” (F6001). Naissa
kuvauksissa kykenevyys jasentyy yhteisollisesti rakentuvaksi kokemukseksi, ei vain

yksilon osaamisen ominaisuudeksi.

Palaute nayttaytyy aineistossa keskeisend kykenevyyden kokemusta vahvistavana
tekijana. Palautteen tekevan osaamisen nakyvaksi, ja antavan suuntaa kehittymiselle.

Aineistossa tulee esiin, ettd palautetta saadaan kollegoilta, esihenkildiltd ja asiakkailta,
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mutta palautteen maara ja syvyys vaihtelevat. Erityisen merkitykselliseksi koetaan
henkilokohtainen ja kontekstualisoitu palaute — sellainen, jossa oma tyo suhteutetaan
laajempaan kokonaisuuteen. Tatd kuvataan suoraan: ”"Erityisen téirkedd on sellainen
henkilékohtainen palaute, jossa esimies néikee oman osaamisen suhteessa isompaan
kuvaan” (R2002). Onnistumisen kokemukset puolestaan liittyvat usein projektien
paattymiseen, haastavien tilanteiden ratkaisemiseen tai myonteisen asiakaspalautteen
saamiseen. Talloin tyontekijat kokevat, ettd heidan osaamisensa ei ainoastaan riitd, vaan
my0s tuottaa havaittavia tuloksia. Yksi haastateltava kuvasi onnistumista konkreettisesti
projektien kautta: “Kun projekti saadaan pddtdkseen ja se menee hyvin, siind kokee
onnistumista” (D3001). Naissa kohdissa kykenevyyden kokemus vahvistuu
konkreettisten onnistumisten kautta: oma tyo valmistuu, sitd arvostetaan ja se tuottaa

havaittavia tuloksia.

Kehittymisen esteet nousevat aineistossa esiin erityisesti tyon rakenteisiin ja
kuormitukseen liittyvina tekijoina. Vaikka aineisto kertoo vahvoista kykenevyyden
kokemuksista, siind nakyy myos tekijoita, jotka voivat rajoittaa kehittymisen
mahdollisuuksia. Osalle haastateltavista tyonkuva on rutinoitunut tai rajattu siten, etta
uuden oppimisen ikkunat jaavat kapeiksi. Toisaalta kiire, jatkuva viestintd ja
asiakaspalvelun kuormitus voivat johtaa siihen, ettd aikaa reflektiolle tai osaamisen
kehittamiselle ei muodostu, vaikka halua olisi. Tata kuvaa kokemus siita, etta “oppiminen
jéd helposti taka-alalle, kun on paljon téitd” (C4004). MyoOs palautteen niukkuus tai
epdsaannollisyys voi tehda osaamisen kehittymisestda vahemman nakyvaa, mika
hamartaa tyontekijan kasitysta omasta edistymisestdaan. Yksi haastateltava kuvasi tata
suoraan: “Tyén pddosa on pysynyt samana jo pitkédn...mahdollisuuksia on, mutta rooli

rajaa niitd” (F6001).

Yhteenvetona kykenevyyden kokemukset aineistossa muodostuvat arjen oppimisen,
yhteistydn ja palautteen muodostamana kokonaisuutena, jota tyon rakenteet ja
kuormitustekijat joko tukevat tai rajaavat. Hybridityo ei aineiston perusteella ndyttaydy

kykenevyyttd suoraan heikentavana tai vahvistavana tekijana, mutta se muovaa tapoja,
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joilla osaamista kdytetaan, erityisesti tapoja, joilla osaaminen tulee nakyvaksi ja saa
palautetta. Nama havainnot luovat perustan tarkastella seuraavaksi, miten

yhteenkuuluvuuden kokemukset rakentuvat hybriditydn kdytannoissa (5.3.3).

5.3.3 Yhteenkuuluvuus hybridityossa

Haastateltavien kuvauksissa yhteenkuuluvuus nousee keskeiseksi osaksi hybridityon
arkea. Se kytkeytyy ennen kaikkea kokemuksiin yhteyden sailymisesta, vuorovaikutuksen
sujuvuudesta ja ilmapiiristd, jossa tyontekijat kokevat voivansa olla mukana ja tulla
kuulluiksi. Hybridityossd nama kokemukset rakentuvat etd- ja ldhitydn rytmien,
kohtaamisten maaran seka arkea jasentavien kaytantdjen varaan. Aineisto osoittaa, etta
yhteenkuuluvuuden kokemus syntyy jatkuvasta vuorovaikutuksesta ja toistuvista
kohtaamisista. Fyysinen lasndolo ndyttaytyy monille perustana tyoyhteisén tuntemiselle,
vaikka etatyo tarjoaa samalla joustavuutta ja tyorauhaa, jota arvostetaan. Yhteisollisyys
vahvistuu erityisesti silloin, kun lahikohtaamisille on selkea ja ennakoitava rytmi ja kun
vuorovaikutusta tukevat arkiset rakenteet, kuten yhteiset tapaamiset ja epamuodolliset

kohtaamiset.

Aineistossa tama konkretisoituu erityisesti lahitydon merkityksend tyoyhteison koossa
pysymiselle. Haastateltavat kuvasivat johdonmukaisesti, etta yhteenkuuluvuuden
vahvistuminen edellyttdaa saannollisia Iahikohtaamisia ja yhteista rytmia, jonka varaan
arki rakentuu. Lahity6paivissa ei korostunut ainoastaan tyon koordinointi, vaan myds
arkinen yhdessaolo, jonka varassa tyoyhteisod pysyy “koossa”. Moni toi esiin, etta jos tyo
olisi kokonaan etana, kollegasuhteet jaisivat etdisemmiksi ja yhteys heikkenisi selvasti.
Tama kiteytyy kokemukseen, ettd “Idhitydssd yhteys kollegoihin koetaan vahvaksi, kun
taas etdpdivind se jédd helposti etdisemmdksi — mutta ndiden yhdistelmd muodostaa

toimivan kokonaisuuden” (R2002).

Saannolliset toimistopdivat mahdollistavat kuulumisten vaihtamisen ja spontaanin

vuorovaikutuksen, joita ei koeta etdpdivind yhtad luonteviksi. Tata taustaa vasten
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hybriditydn toimivuus nayttaytyy tasapainona: etdpdivat tukevat tyorauhaa, mutta
Iahityo kannattelee yhteytta. Yhteyden kokemusta vahvistavat myos arjen rituaalit, kuten
viikkokokoukset ja yhteiset lounaat, jotka jasentavat yhteista aikaa ja pitavat kollegoiden
tyotilanteen nakyvissa. Tata kuvattiin kokemuksella siita, etta yhteisissa hetkissa on
tarkeaa tietda, “mitd tydkaverilla on pdéyddlld just nyt” (A4001). Epamuodolliset
kohtaamiset nayttaytyvat erityisen merkityksellisind myo6s siksi, ettd ne syventavat
suhteita tyon roolien ulkopuolelle. Yksi haastateltava kuvaa, miten arjen kohtaamiset
heijastuvat suoraan yhteistyohon: "Kahvipdytdkeskustelut ja lounaskeskustelut...tukevat
sitd yhteiséllisyyttd ja sitte sitd kautta on niinku helpompi tyéskennelld ihmisten kanssa”
(C4004). Yhteyden kokemuksen kannalta aineistossa korostuu lisdksi kiinnittymisen
nakékulma: kasvokkaiset kohtaamiset tukevat erityisesti uusien tyontekijoiden paasya
sisddn tyoyhteison sdvyihin, toimintatapoihin ja sosiaalisiin koodeihin. Tall6in
yhteenkuuluvuus hahmottuu ehtona sille, etta arjen yhteistyé ja tilannetietoisuus

rakentuvat.

Lahityossa vuorovaikutus ndyttdytyy joustavana: asiat tarkentuvat nopeasti ja avun
pyytdminen on luontevaa. Etdpdivind vuorovaikutus sen sijaan edellyttda useammin
tietoista aloitteellisuutta, ja yhteydenpito jaa herkemmin tehtdvakeskeiseksi.
Haastateltavat kuvasivat, etta etdayhteyksissa viestinta voi muuttua muodollisemmaksi ja
tulkinnanvaraisemmaksi, koska savyja, eleitd ja huumoria on vaikeampi lukea. Tama
nakyy kokemuksessa siitd, ettd etdna “joutuu skarppaamaan”: “Joutuu skarppaamaan
kyl enemmdn etéiyhteydessd...ne nyanssit ei tuu ldpi ja huumori ei vélttdmdttd vdlity

oikein...saattaa tulla ikévié védrinkdsityksié” (D3001).

Vuorovaikutuksen toimivuutta tukevat aineiston perusteella myds yhteiset rakenteet ja
pelisddnnot. Sovitut toimistopaivat, yhtendiset kdytannot ja avoin viestintd luovat
ennakoitavuutta ja vahvistavat luottamusta. Rakenteiden koettiin vdhentdvan
epdvarmuutta erityisesti tilanteissa, joissa osa tyOstd tapahtuu etdana. Digitaaliset
vilineet tukevat yhteisollisyytta silloin, kun niiden kdytté on systemaattista ja

kollektiivisesti jaettua: yhteiset kanavat ja saannolliset kokoukset yllapitavat nakyvyytta
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ja varmistavat, etta tyotilanne pysyy jaettuna myds etapaivina. Aineisto nostaa kuitenkin
esiin myds etatydn kaytantoihin liittyvia vuorovaikutuksen kitkoja. Suuret etakokoukset
koetaan usein jaykiksi ja ideointi ei aina toimi yhtad luontevasti kuin kasvokkain. Lisaksi
tilanteet, joissa apua tarvittaisiin nopeasti mutta ketaan ei tavoiteta, kuvataan etapaivina

kuormittavammiksi kuin [ahity®ssa, jossa kysymisen kynnys on matalampi.

Psykologinen turvallisuus nayttdytyy aineistossa padosin myonteisend. Aineiston
perusteella tyontekijat kokevat voivansa tuoda nakemyksiaan esiin ja olla tydyhteisdssa
omana itsendan ilman pelkoa leimautumisesta. Turvallisuus nakyy seka ilmapiirissa etta
kdytannoissa: siihen liittyy kokemus kuulluksi tulemisesta ja siitd, ettd ajatuksiin
reagoidaan. Tata kuvataan seka ytimekkaasti etta kulttuuria kuvaavin sanoin: “No on se
kylld joo” (A4001) ja ”...on ihan sellanen hyvé kulttuuri siind...ettd ihmisten ajatuksia
otetaan huomioon...”(C4004). Turvallisuuden kokemusta tukee myos se, etta kysymyksiin
ja ehdotuksiin saa vasteen: “Jos mulla on jokin idea tai kysymys niin mé saan siihen kyllé
nopeesti vastauksen...ainakin niihin otetaan kantaa” (D3001). Lisdksi psykologinen
turvallisuus kytkeytyy kokemukseen omana itsend olemisesta: Kyl md koen, pystyn
silleen oleen oma itsensd” (C4004). Samalla aineistossa pilkahtaa hybridityoélle tyypillinen
herkkyys: etavuorovaikutuksen tulkinnanvaraisuus voi tehda ilmapiirista ajoittain
haavoittuvamman, jos viestien savyt ja huumori eivat vality ja syntyy vaarinymmarryksia.
Tassa psykologinen turvallisuus nayttatyy kadytantdjen ja vuorovaikutuksen laadun

varassa rakentuvana kokemuksena, jota hybridityon rytmit voivat joko tukea tai haastaa.

Aineiston perusteella yhteenkuuluvuus hybriditydssa rakentuu yhteyden kokemuksesta,
vuorovaikutuksen toimivuudesta ja psykologisesta turvallisuudesta. Sitd kannattelevat
erityisesti sdannolliset Iahikohtaamiset, arjen rituaalit ja epamuodollinen vuorovaikutus,
joita yhteiset pelisdannot ja viestintdarakenteet tukevat. Haasteet liittyvat etapdivien
vahadisempaan spontaaniin vuorovaikutukseen seka etdviestinnan

tulkinnanvaraisuuteen ja teknisiin kitkoihin.
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5.4 Motivaation dynamiikka hybridityossa

Aineistossa motivaatio nayttaytyy hybriditydn arjessa vaihtelevana kokemuksena, joka
liittyy tydon merkityksellisyyden, edistymisen ja hallinnan tunteisiin eri tyotilanteissa ja
tyoymparistoissa. Motivaatio vahvistuu, kun tyontekija kokee vaikutusmahdollisuuksia,
selkeytta ja tukea, ja heikkenee, kun hallinnan tunne, palaute tai tyon tarkoitus
hamartyvat. Tassa luvussa motivaatio hahmottuu dynaamisena ilmiona, joka rakentuu ja
muuntuu tyon arjen kaytannoissa. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan motivaation

lahteita (5.4.1) seka sen kestavyyttd ja haasteita (5.4.2).

5.4.1 Motivaation lahteet

Motivaation ldhteet jasentyvat aineistossa konkreettisina tyon arjen kokemuksina, joissa
tyon vaikutus, arvoyhteys ja oppimisen mahdollisuudet tulevat nakyviksi. Haastateltavat
kuvasivat motivoituvansa erityisesti tilanteissa, joissa oma tyd tuottaa havaittavia
tuloksia, etenee selkeasti tai kytkeytyy itselle merkityksellisiin tavoitteisiin. Lisaksi
motivaatiota muovaavat rakenteet ja kdytannot, jotka joko tukevat tai vaikeuttavat tyon

hallintaa hybridityon arjessa.

Yksi keskeinen motivaatiota kannatteleva elementti oli tunne siitd, ettda tyd tuottaa
jotakin nakyvaa ja konkreettista. Useat haastateltavat kuvasivat energisoituvansa
tilanteissa, joissa tyon vaikutus konkretisoituu joko palautteen, tyon edistymisen tai
ihmisten kohtaamisten kautta. Yksi osallistuja tiivisti: “Palkitsevimpia ovat hetket, joissa
tyon vaikutus ndkyy ihmisten reaktioissa ja palautteessa” (C5001). Tama viittaa siihen,
ettd motivaatio vahvistuu silloin, kun oma panos tuntuu merkitykselliseltd ja tuottaa
jotakin sellaista, mitd ilman omaa tyotd ei olisi syntynyt. Tyon tulosten ndhdyksi
tuleminen liittyy kokemuksiin edistymisesta, toimijuuden tunteesta ja halusta jatkaa

ponnistelua.

Merkityksellisyys ei kuitenkaan rajoittunut konkreettisiin tuloksiin, vaan liittyi myos

sithen, mihin arvoihin tyo kytkeytyy. Moni haastateltava korosti, ettd tyoskentely
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sellaisten asioiden parissa, joita pitaa itse tarkeind, lisdd motivaatiota jo lahtdkohtaisesti.
Erds tyontekija kuvasi tdman nain: “Tyéskentelee asioiden ddrelld, jotka ovat itselle tosi
tdrkeitd” (C4004). Arvoyhteys toimi monelle pitkdkestoisen sitoutumisen perustana —
tyon ei tarvinnut olla joka hetki innostavaa, jos sen tarkoitus ja yhteys omiin arvoihin
olivat selvat. Silloin my6s kuormittavat jaksot voitiin kokea osana kokonaisuutta, jota
pidettiin tarkedana ja vaikuttavana. Pitkavaikutteiset tai laaja-alaiset tavoitteet koettiin
erityisen merkityksellisiksi, kuten erds osallistuja sanoi: “Jos tavoitteet vaikuttavat

pitkdlld aikavdlilld laajasti, ne ovat merkityksellisimpié” (E7006).

Motivaation kannalta olennainen voimavara oli myds oppiminen ja haasteiden tarjoama
kasvu. Haastateltavat kuvasivat innostuvansa erityisesti tilanteista, joissa he saivat tehda
jotakin hieman totutusta poikkeavaa tai itselle uutta. Haaste herétti ponnistelunhalua ja
tuotti onnistumisen tunteita, jotka lisasivat luottamusta omaan osaamiseen. Yksi
osallistuja kuvasi tata sanomalla, ettd vaativampi tehtava “jénnittéd hyvdlldé tavalla,
mutta juuri se motivoi” (E7006). Haasteiden merkitys ei siis kytkeytynyt
vaikeusasteeseen itsessadn, vaan siihen, etta ne tarjosivat tilaisuuden kayttaa ja kehittaa
omia taitoja. Sen sijaan rutiininomaiset ja toistuvat tehtdvat koettiin herkasti
motivaatiota heikentdvina silloin, kun ne eivat tarjonneet selkeda etenemisen tai

oppimisen mahdollisuutta.

Hybridityon rakenteet vaikuttivat motivaatioon ennen kaikkea valillisesti.
Tyoymparistdjen vaihtelu ja mahdollisuus rytmittda ty6tda omien tarpeiden mukaan
koettiin usein motivoiviksi, koska ne tukivat keskittymista ja jaksamista. Eras osallistuja
kertoi, etta tyon mielekkyytta lisaa “vaihtelu, ettd vdlilld on toimistolla ja vdlillé kotona”
(C5001). Toisille taas selkedsti jasennelty ldhityoarki toi kaivattua vakautta ja auttoi
pitdmaan tyopdivan hallittavana. Samalla pienillakin kaytannon jarjestelyilla — kuten
ergonomialla tai toimivilla tyovalineilla — oli selvasti merkitystda: ne auttoivat

ylldpitamaan tyorauhan tunnetta ja vdhensivat arjen kitkaa, mika loi tilaa sisdiselle

motivaatiolle.
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Kokonaisuutena motivaation Idhteet aineistossa muodostavat dynaamisen
kokonaisuuden, jossa tyon vaikutukset, arvoyhteys, oppiminen ja arjen rakenteelliset
edellytykset kietoutuvat toisiinsa. Motivaatio rakentuu aineistossa siita, etta tyontekija
voi nahda tyonsa merkityksen, kayttaa osaamistaan ja toimia rakenteissa, jotka tukevat
sekd jaksamista ettd yhteisollisyyttd. Motivaatio nadyttaytyy talloin liikkeend, joka
vahvistuu, kun tydon merkitys ja vaikutus ovat selkeitd, ja heikentyy tilanteissa, joissa
epaselvyys tai kuormitus katkaisevat tyon sujuvuuden. Juuri tdma vaihtelu tekee

motivaation taustatekijat nakyviksi arjessa.

5.4.2 Motivaation kestavyys ja haasteet

Motivaation kestdvyys hybriditydssa jasentyy aineistossa kuormituksen, palautteen ja
tyon selkeyden kautta, ja heilahtelut syntyivat erityisesti tilanteissa, joissa tyon suunta
hamartyi, eteneminen hidastui tai tuki jai vahaiseksi. Aineistossa motivaatio nayttaytyy
vaihtelevana kokemuksena, joka reagoi herkasti tyon arjen kuormitustekijoihin ja

rakenteellisiin epdselvyyksiin.

Motivaatiota koettelivat tilanteet, joissa tyon eteneminen jai ulkoisten riippuvuuksien
varaan, kuten puuttuvien vastausten tai paatdsten takia. Talldin edistymisen ja hallinnan
kokemus heikkeni ja turhautuminen lisdantyi, kuten erdas haastateltava kuvasi: “On
vaikea motivoitua, jos odottaa vastauksia eiké pddse eteenpdin” (D3001). Kun tyon
eteneminen ei ole oman toiminnan varassa, autonomian ja kykenevyyden kokemukset
jaavat heikommiksi ja tyd voi alkaa tuntua rutiininomaiselta. Hybridityossa tama
korostuu, koska digitaalinen vuorovaikutus voi hidastaa spontaania ongelmanratkaisua,

ja pienetkin viiveet venyttavat tyon rytmia arkea kuormittavalla tavalla.

Motivaation kestoa heikensivat myos tilanteet, joissa palaute tai tyon prioriteetit olivat
epaselvid. Useampi haastateltava kuvasi hetkia, jolloin tyon merkitys hamartyi, koska ei
ollut taysin selvaa, mita pitdisi tehda tai mika oli tarkeinta edistaa. Erds osallistuja tiivisti

taman nain: “Jos ei saa palautetta tai ei tiedd, mitkd ovat tdrkeimmdt tehtévdt, alkaa
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unohtua, miksi tétd teen” (E7006). Tallainen epéaselvyys ei ainoastaan vaikeuta tyopaivan
organisointia, vaan voi heikentda kokemusta siita, etta tyo on osa selkeda kokonaisuutta.
IlIman palautetta ja priorisoinnin selkeytta tyontekija jaa helpommin epavarmaksi tyon
suunnasta, mikad heikentda sekda hallinnan tunnetta ettd kokemusta vaikuttavuudesta.
Talloin sisdinen motivaatio, joka rakentuu oma-aloitteisuuden ja hallinnan varaan, jaa
heikommin tuetuksi, ja tyd voi muuttua velvoitteiden hoitamiseksi ilman kokemusta

vaikuttavuudesta.

Kuormitus ja tydmaaran kasautuminen muodostivat toisen merkittavan motivaation
haastetta koskevan teeman. Kiirejaksojen koettiin vievan tilaa sisdiseltd motivaatiolta,
koska ne siirsivat painopistetta selviytymiseen ja lyhyen aikavalin tehtavien tayttamiseen.
Erds haastateltava kuvasi, ettd ”silloin kun kuormitus kasvaa, on hankalampaa sen
motivaation kanssa” (F6001). Kuormitus ei kuitenkaan ndayttdaytynyt vain fyysisena
vasymyksena, vaan myos kokemuksena siitd, ettei tyo ole hallinnassa tai ettd tekemisen
laatu karsii resurssien puutteessa. Tama ilmentaa hybridityolle tyypillista jannitteisyytta:
vaikka joustavat rakenteet voivat tukea palautumista, ne voivat myds hamartda rajaa

tyon ja levon valilla, mika voi lisata kuormittumisen riskia.

Joillekin haastateltaville motivaation haasteet liittyivat myds tyon rutiininomaisuuteen
tai lilan vahaisiin haasteisiin. Tama tuli esiin esimerkiksi tilanteissa, joissa tehtavien
vaativuus ei muuttunut pitkdan aikaan tai joissa tyonkuva koettiin liian suppeaksi. Yksi
osallistuja kuvasi: “Motivaatio on heikentynyt silloin, kun tyé ei haasta” (R2002). Tama
kertoo tarpeesta saada kayttaa ja kehittdd omaa osaamista — ei ylikuormittumisen, vaan
tarkoituksen ja kasvun nakokulmasta. Haasteiden puute ei ainoastaan vahenna
innostusta, vaan heikentdd kokemusta ammatillisesta kehittymisestd ja voi pitkalla

aikavalilla horjuttaa tyon merkityksellisyytta.

Aineistossa korostui kuitenkin yhtd vahvasti se, ettd sosiaalinen tuki toimii keskeisena
motivaatiota tukevana tekijana. Haastavat tilanteet — kuten epadoikeudenmukaiseksi

koettu palaute, epaselviat odotukset tai kuormittavat jaksot — menettivat osan
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painostaan sen jalkeen, kun niitd oli voinut tarkastella kollegan kanssa. Yksi osallistuja
kertoi, ettd vaikea asiakaspalaute tuntui kohtuuttomalta, mutta “tilanne helpotti, kun sen
sai kdytyd lépi tydkaverin kanssa” (F6001). Tulkinnallisesti tdma viittaa siihen, ettd
sosiaalinen tuki toimii myds tyon jasentamisen ja merkityksen rakentamisen tukena:
yhteinen reflektointi auttaa jasentamaan tyon tarkoitusta ja liittyy kokemuksiin omasta
patevyydesta. Yhteisollisyys siis stabiloi motivaatiota silloin, kun yksittdiset kokemukset

uhkaavat sita heikentaa.

Motivaation kestavyytta muokkasivat myos tyon rakenteet, erityisesti selkeat yhteiset
pelisddnnot ja tyon rajaukset. Osa haastateltavista kertoi, ettd selked rytmitys —
esimerkiksi maaritellyt lahityopaivat tai kaytannolliset rutiinit — auttoi pitamaan
kokonaisuuden hallittuna ja ehkaisi epavarmuudesta syntyvaa kuormitusta. Toisille taas
joustavuus ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyorytmiin olivat keskeisia motivaatiota
yllapitavia tekijoita. Motivaatio ei ndin kiinnity yksittdisiin rakenteisiin, vaan siihen, miten

hyvin ne tukevat tyontekijan omaa tyoskentelytapaa ja psykologisia perustarpeita.

5.5 Organisaation rooli itseohjautuvuudessa

Aineistossa itseohjautuvuus hahmottuu ilmién3, joka rakentuu yhdessa organisaation
rakenteiden ja toimintakulttuurin kanssa. Haastateltavat kuvaavat, miten tyonkuvien
selkeys, yhteiset pelisdann6t, palautekdaytannét ja mahdollisuus vaikuttaa
tyojarjestelyihin luovat puitteet, joissa tyon tekemista ja arjen valintoja jasennetaan eta-
ja lahityossa. Vastaavasti aukot ndissa rakenteissa nakyvat arjessa epaselvyytena,
priorisoinnin vaikeutena ja kuormituksen lisddntymisena. Tutkimuskysymysten kannalta
arkeen ja kdytantoihin ankkuroitu organisaation nakokulma tulee esiin siind, miten
itseohjautuvuuden edellytykset ja motivaatiota tukevat kaytannot rakentuvat arjessa.
Roolien ja odotusten selkeys nayttdaytyy aineistossa vapautta jasentdvana tekijana.
Samalla hybriditydn tulevaisuutta koskevat toiveet — esimerkiksi yhteisollisyyden
vahvistaminen, tavoitteiden selkeyttaminen ja eta- ja lahityon rytmin tarkentaminen —

viittaavat siihen, ettei itseohjautuvuutta tueta ainoastaan nykyhetkessa, vaan sitd
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muovataan jatkuvan kehittamisen kautta. Seuraavaksi luvun 5.5 teemat jasennetdan

kahteen ylateemaan, jotka on koottu taulukkoon alateemoineen.

5.5.1 Organisaation kdytannot ja rakenteet

Aineistossa organisaation kaytannot ja rakenteet nayttdytyvat itseohjautuvuuden
keskeisina edellytyksina hybridityossa. Tarkastelu jasentyy tyonkuvien selkeyden ja tyon
koordinointia tukevien rakenteiden kautta. Vaikka tyontekijat kuvaavat tyossaan olevan
runsaasti lilkkkumatilaa ja omaa vastuuta, tdman autonomian toimivuus riippuu pitkalti
siitd, kuinka selkedsti roolit, tehtavat ja yhteiset kdytdnnot on jasennetty. Selkea
tyonkuva jasentda tyon suuntaa ja rajaa tehtdvakenttdaa: kun oma tehtavakenttd on
nakyva ja rajattu, arjen valintoja ei tarvitse tehda vajaan tilannekuvan varassa. Useat
osallistujat kuvasivat, etta hybriditydssa — jossa tyotilat ja rytmit vaihtelevat — tama
selkeys on erityisen tdrkeda. Erds haastateltava kiteytti kokemuksensa nain: “On aika
selkedd, mitd tehdddn — ja se toimii sekd etdnd ettd Idhitydssd” (R2002). Roolien
hdamartyessa epadvarmuus siirtyy helposti yksilon kannettavaksi. Erds vastaaja kuvasi
taman osuvasti: “Jos on paljon sirpaleista tyétd, voi olla vaikea tietéié, mité priorisoi”

(C4004). Tama havainnollistaa, miten rakenteellinen selkeys tukee arjen paatoksentekoa.

Haastateltavat korostivat myos yhteisten kaytantéjen merkitystd hybridityossa.
Pelisaannot nahtiin ennen kaikkea selkeyttdvina ja koordinoivina, eivat rajoittavina. Ne
vahentdvat tulkinnanvaraa ja auttavat rakentamaan arjesta ennakoitavaa. Kuten yksi
osallistuja kuvasi: “yhteiset pelisddnnét lisddvdt selkeyttd, eikd mun mielesté misséén
nimessé rajoita liikkaa — niitd vois ehkd olla vield enemmdnkin” (C4004).

Puheenvuoroissa tdama nayttaytyy enemman koordinaation kuin valvonnan tarpeena.

Organisaation koordinaatiokdytdnnot nakyivat myos viikoittaisissa katsauksissa,
tyoparikeskusteluissa ja palautetilanteissa. Niitd ei koettu valvontana, vaan tapoina
jasentda tyotad ja tehda edistymistda nakyvaksi. Sdanndlliset yhteiset tilannekatsaukset

ndyttaytyvat aineistossa kdytantoina, jotka auttavat pysahtymaan sen aarelle, mita on
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saatu aikaan ja mitd on tulossa, ja tarjoavat samalla mahdollisuuden tarkentaa
prioriteetteja. Erds haastateltava kuvasi ndiden merkitysta ndin: “palautekeskustelu...ja
viikoittain tai pari viikon vdlein yhteiset kokoukset, joissa kaikki kertoo mitd on
meneillédn...auttaa katsomaan, mitd on saanut aikaan ja mitd on tulossa” (E7006).
Naissa kuvauksissa rakenteet jasentavat tyon osaksi yhteista kokonaisuutta ja keventavat

yksilollista arviointitaakkaa.

Aineistossa toistuu myds pienten organisaatioiden erityispiirre: tydtehtavia on usein vain
vyhden henkilon vastuulla. Varahenkil6jarjestelmat ovat rajallisia, mika tekee
itseohjautuvuudesta paitsi toivottua, myos rakenteellisesti korostunutta. Kuten eras
osallistuja sanoi: “on tiettyjé tyétehtdvid, jotka ovat vaan jonkun takana, koska on pieni
organisaatio — silloin on pakko olla itseohjautuva, eli kukaan muu ei hoida sitd sun
puolesta” (D3001). Tallainen rakenne nayttaytyy aineistossa omistajuuden tunnetta
vahvistavana, mutta samalla se kytkeytyy kokemuksiin kuormituksen kasautumisesta, jos

tukea tai tydnjakoa ei ole mahdollista laajentaa.

Useat haastateltavat kokivat organisaation tarjoaman vapauden myoénteisena: tyota sai
tehdad omalla tavalla ja omaan rytmiin. Tama koettiin autonomiana, mutta samalla
tunnistettiin sen kdantopuoli: vapaus rakentuu pitkalti yksilon omien ratkaisujen varaan.
Yksi vastaaja kuvasi tata nain: “saa tehdd tyotd itse, miten haluaa...rakentaa omat
tyovilineet...pieni organisaatio ja vdhdn rakenteita” (F6001). Tama tekee arjen
sujuvuudesta osin tyontekijan omien ratkaisujen varassa olevaa. Vapauden ja vastuun

rajapinta muodostui ndin yhdeksi keskeiseksi jannitteeksi aineistossa.

Vaikka rakenteita pidettiin padosin toimivina, aineistossa nousi toistuvasti esiin
viestinnan ja priorisoinnin epaselvyys erityisesti kiireisissa vaiheissa. Kun suunta tai
tavoitteet jadvat sanoittamatta, tyontekija joutuu tekemdan paatokset yksin. Erds
haastateltava kuvasi: “viestintd vois olla aktiivisempaa...ja sitte tyénkuvan selkeys on
mulla vdéhdn haasteena...se vdlillé vaikeuttaa priorisointia” (E7006). Tama nostaa esiin

epaselvyyden kuormittavan vaikutuksen arjen paatoksenteossa.
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Aineistossa organisaation kaytannot ja rakenteet jasentyvat kaksijakoisina: selkeys ja
jaetut kaytannot tukevat tyon hallinnan kokemusta, kun taas rakenteellinen niukkuus ja
katkonaisuus lisddvat yksilollistd kuormitusta. N&in organisaation rooli ei rajaudu
autonomian antamiseen, vaan ulottuu siihen, miten tyontekijoita tuetaan kantamaan

vastuuta kestavalla tavalla kuormituksen ja jaksamisen nakoékulmasta.

5.5.2 Hybridityon kehittdminen ja tulevaisuuden toiveet

Aineistossa hybriditydon kehittaminen ja tulevaisuuden toiveet kytkeytyvat erityisesti
yhteisollisyyden, vuorovaikutuksen ja tyoskentelytapojen kehittamiseen. Hybridityo
ndyttaytyy ennen kaikkea vakiintuneena toimintatapana, jota ei haluta kokonaan
muuttaa, vaan kehittda. Haastateltavat kuvaavat nykyistd mallia “aika sopivaksi” ja
kertovat jatkavansa mielelladn samalla tavalla, jos suurempia muutoksia ei tule (C5001).
Toiveet kohdistuvatkin yksittdisiin rakenteisiin ja tyon sujuvuutta tukeviin kaytantoéihin:
vuorovaikutuksen tapoihin, tavoitteiden selkeyteen, teknisiin tydkaluihin ja arjen
reunaehtoihin, eivat hybriditydmallin  kokonaisuudistukseen. Yksi  keskeinen

kehittamisteema liittyy siihen, miten eta- ja Iahityon rytmia jatkossa maaritellaan.

Osa haastateltavista toivoo mahdollisuutta hyodyntda etdpdivia joustavasti, koska ne
helpottavat arjen jarjestelyja ja tukevat jaksamista “kylld mdé nééin, et se on hyvd bonus
tyopaikalla, joka on meiddn ajassamme oleva kéyténté ja jonka soisinkin sielld olevan”
(R2002). Toisaalta osa kertoo kaipaavansa selkeammin toimistokeskeistd arkea ja pitaa
toivottavana lahes kokonaan ldhityohon painottuvaa mallia “Toivoisin, ettd oltais
toimistolla koko ajan ...ja jos ei olla niin niitd etdpdivid olisi max kaks viikossa” (D3001).
Tulevaisuuden hybridiratkaisuilta toivotaan joustavuutta mutta myos selkeitd raameja:
mahdollisuutta hyédyntaa paikkajoustoa, mutta niin, ettd yhteinen ymmarrys lahi- ja

etdpaivien rytmista sailyy.

Toinen vahva teema koskee vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden tapoja. Erityisesti

etdpaivien koetaan kaventavan epavirallista keskustelua ja ”“pientad jutustelua”, joka
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toimistolla syntyy luonnostaan. Yksi haastateltava toivoo, ettd “myds etdtyéhén
kehitettdisiin enemmdn keinoja epdmuodolliselle kontaktille, ei vain asiallisille
palavereille — etépdivienkin aikana olisi hyvé olla tilaisuuksia vaihtaa kuulumisia ja
tehdd tyotd yhdessd” (R2002). Myds pienemmat, sadnnolliset keskusteluhetket
esihenkilon tai tiimin kanssa ndahdaan tarkeiksi. Esimerkiksi kahdenkeskiset tapaamiset,
joissa tarkennetaan tavoitteita ja prioriteetteja, koetaan tarpeelliseksi: “jos olisi
sddnndllisié kahdenkeskisié keskusteluja, olisi helpompi tietdd, mité kannattaa edistdd
ensin” (C4004). Samanlaista tarvetta kuvataan myos tassa: “toive useammin toistuvista
tiimipalavereista ja sddnnéllisistd tsekkauksista yhdessd, se tukisi omaa tyéskentelyd”
(E7006). Naissa toiveissa korostuu ajatus siitd, etta itseohjautuvuus ei tarkoita tuen
puuttumista, vaan rinnalla kulkevia rakenteita, jotka auttavat suuntaamaan energiaa

olennaiseen.

Kolmas kehittdamissuunta liittyy tyon tavoitteiden ja prioriteettien selkeyteen. Osa
haastateltavista kuvaa, etta nykyisessa arjessa on vaikea aina tietdaa, mika on talla viikolla
se ykkosasia “ei oo aina ihan varma, etté miké on nyt just télld viikolla tai téndén se
sellanen prioriteetti ykkénen” (C4004). Tulevaisuuden hybridity6hdn toivotaan siksi
pidemman aikavalin tavoitteita ja selkedmpaa nakya siihen, mihin suuntaan ty6ta ollaan
viemadssa: "Itse toivon just semmosia selkeempid tavoitteita pidemmdlle aikaviilille, se
tukisi omaa tydskentelyd” (E7006). Tallaiset toiveet kertovat tarpeesta jakaa yksilollista
priorisointivastuuta ja ankkuroida oma tyo laajempaan, yhdessd hahmoteltuun

suuntaan.

Aineisto nostaa esiin my0os teknisia ja kaytannollisia kehitystarpeita, jotka kytkeytyvat
tyon sujuvuuteen. Esimerkiksi “Yksi keskeinen palvelualusta on selvésti vanhentunut —
uusi alusta helpottaisi arkea merkittdvdsti” (F6001). Myds tydergonomia etdpaivina
mainitaan toistuvasti: “tulevaisuudessa olisi panostettava kotitoimiston tyéergonomiaan,
kalustukseen, jotta hybridityé olisi ergonomisesti toimivampaa” (A4001). Vaikka nama
toiveet vaikuttavat konkreettisilta yksityiskohdilta, ne heijastuvat laajempaan

kokemukseen tyosta: toimivat vélineet ja ergonomia mahdollistavat keskittymisen itse
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tyohon, mika vahentda kaytannon jarjestelyihin kuluvaa aikaa ja huomiota. Hybridityon
tulevaisuutta koskevat puheenvuorot piirtavat kuvaa maltillisesta kehittamisesta:
tyontekijat eivat kaipaa suurta murrosta, vaan pienia, mutta merkityksellisia parannuksia.
He haluavat sailyttdaa hybridityon tarjoaman jouston, mutta toivovat rinnalle selkeita
rakenteita, jotka tukevat yhteistd suuntaa ja yhteisollisyyttd. Ndma havainnot
konkretisoivat, miten organisaation kehittamisvalinnat muovaavat itseohjautuvuuden

ehtoja hybridityossa.
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6 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten itseohjautuvuus rakentuu
hybriditydssa jarjestosektorin asiantuntijatydssa seka millaisin ehdoin hybridityén
kdytdnnot hahmottuvat tyontekijoiden kokemuksissa tyontekijoiden motivaation, tyon
hallinnan ja hyvinvoinnin kannalta. Tutkimus yhdisti laadullisen aineiston analyysin
itsemaadradamisteorian (Self-Determination Theory, SDT) seka itsensa johtamisen (self-
leadership) teorioihin, mika mahdollisti itseohjautuvuuden tarkastelun samanaikaisesti
seka tyon rakenteellisten edellytysten etta yksilon arjen toimintatapojen nakékulmista.
Tassa luvussa kootaan tutkimuksen keskeiset |6ydokset erityisesti tyon arjen,
vuorovaikutuksen ja kuormituksen saatelyn nakokulmista, tarkastellaan niita suhteessa
aiempaan tutkimukseen, arvioidaan tutkimuksen rajauksia seka esitetdan kaytannon
suosituksia ja jatkotutkimuksen suuntia. Tavoitteena on muodostaa ehea kokonaiskuva
siitd, miten itseohjautuvuus ja arjen hallinta jasentyvat hybridityossa ja millaisin

edellytyksin ne voivat tukea tyontekijéiden hyvinvointia ja toimijuutta.

Tutkimuksen aineistossa hybridityd nayttaytyy tyontekijoiden kokemuksissa ennen
kaikkea vakiintuneena mutta jatkuvasti muotoutuvana toimintatapana, joka jasentaa
tyon arkea ajallisesti, tilallisesti ja sosiaalisesti. Hybridityo ei haastateltavien kuvausten
perusteella muuttanut tyon sisaltdja, mutta se muutti tapaa, jolla tyé rytmittyy, miten
vuorovaikutus rakentuu ja miten vastuu tyon etenemisesta jakautuu. Naissa olosuhteissa
itseohjautuvuudesta muodostui aineistossa keskeinen tydn sujuvuutta ja hallinnan
kokemusta jasentava tekija. Itseohjautuvuus ilmeni aineistossa tyon arkeen kiinnittyvana
ja tilannesidonnaisena toimintana, joka muotoutui konkreettisissa tyotilanteissa.
Tyontekijat kuvasivat itseohjautuvuutta kykyna pitda tyo hallittavana vaihtelevissa
tydymparistoissa, saaddella ajankdyttéa ja prioriteetteja sekd suojata tyon rajoja.
Itseohjautuvuus rakentui konkreettisten kaytdantodjen kautta, kuten tyon rytmittamisend,
tehtdvien jasentdamisend, tydympaériston hyodyntdmisend sekda kuormitusta

tasapainottavina ajattelu- ja toimintatapoina.
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6.1 Loydosten tulkinta tutkimuskysymysten valossa

Tassa alaluvussa |0ydokset kytketdaan suoraan  tutkimuskysymyksiin, jotta
aineistolahtdisen tulkinnan rakenne pysyy ldpindkyvana. Tutkimuksen tulkinnan
perusteella  hybriditydbn  organisatoriset rakenteet ja kdytdnnot asettavat
itseohjautuvuudelle reunaehtoja, jotka vaikuttavat siihen, millaisena itseohjautuvuus
tyontekijoiden kokemuksissa jasentyy. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta
aineisto kuvaa, etta paikkajoustot, eta- ja lahitydon rytmitys seka yhteiset pelisaannot
muodostavat itseohjautuvuuden keskeiset reunaehdot. Hybridityd nayttaytyy
itseohjautuvuutta tukevana erityisesti silloin, kun tydén tekemisen tavat ovat riittavan
joustavia mutta samalla selkeitda. Autonomia ei talléin tarkoita rajattomuutta, vaan
mahdollisuutta tehdd merkityksellisia valintoja selkeissa raameissa. Toiseen
tutkimuskysymykseen vastaten aineisto nostaa esiin, ettd tyontekijat hyodyntavat
hybridityon arjessa monipuolisia itsensa johtamisen strategioita. Naihin kuuluvat tyén
rytmittaminen, tehtdvien priorisointi, tydympariston tietoinen hyodyntiaminen seka
ajatusmallit, joiden avulla kuormitusta suhteutetaan ja hallinnan tunnetta yllapidetaan.
Strategiat eivat nayttaydy erillisina tekniikoina, vaan osana ammatillista orientaatiota ja
arjen rutiineja. Itseohjautuvuus jasentyy nain jatkuvana tasapainotteluna yksilon oman

toiminnan ja ympariston asettamien ehtojen valilla.

6.2 Loydosten suhde aiempaan tutkimukseen

Seuraavaksi |6ydoksia tarkastellaan suhteessa aiempaan hybridityota, motivaatiota ja
itseohjautuvuutta kasittelevaan tutkimukseen. Tavoitteena on tarkastella, missa kohdin
havainnot ovat linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa ja missa kohdin tama tutkimus
tdydentaa ymmarrysta erityisesti jarjestosektorin asiantuntijatyon
hybridityokontekstissa. Teoreettisesti tutkimus asettuu linjaan aiemman kirjallisuuden
kanssa tukien nakemysta, etta itseohjautuvuus on mielekkdintda ymmartaa suhteellisena
ja kontekstisidonnaisena ilmiona, ei yksilon ominaisuutena (Van den Broeck ja muut,

2016; Morikawa ja muut, 2022). Samalla aineisto konkretisoi aiemmissa tutkimuksissa
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esiin nostettuja havaintoja siitd, ettd hybridityon hyodyt ja haasteet vilittyvat pitkalti
arjen kaytantojen, vuorovaikutuksen ja selkeyden kautta (Vartiainen & Vanharanta, 2024;

Sampat ja muut, 2023).

ltsemadaraamisteorian psykologisten perustarpeiden nakokulmasta autonomian,
kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukset hahmottuvat aineistossa keskeisina
tapoina, joiden kautta hybridityon kaytannot joko tukevat itseohjautuvuutta tai tuottavat
sithen jannitteita. Autonomia liittyy kokemuksiin vaikutusmahdollisuuksista tyon rytmiin
ja toteutustapoihin; kykenevyys rakentuu kertomuksissa osaamisen riittavyydesta,
palautteesta ja tyon etenemisestd; yhteenkuuluvuus puolestaan kytkeytyy
vuorovaikutuksen toimivuuteen ja koettuun vastavuoroisuuteen. Tama jasennys on
linjassa itsemaardamisteorian tyodeldmasovellusten kanssa, joissa psykologisten
perustarpeiden tayttyminen on yhteydessa motivaatioon, hyvinvointiin ja toimijuuden

kokemuksiin (Deci & Ryan, 2000; Gagne & Deci, 2005; Van den Broeck ja muut, 2016).

Lisdaksi tutkimus tuo esiin vuorovaikutuksen edellytysten ja koetun psykologisen
turvallisuuden merkityksen itseohjautuvuuden tukena hybriditydssa. Aineisto
havainnollistaa, etta pelkka yhteydenpito ei riitad yllapitamaan toimijuutta hajautetussa
tyossd, vaan ratkaisevaa on kokemus siitd, ettd vuorovaikutuksessa voi ilmaista
keskenerdisyyttd, kysya apua ja jakaa kuormitusta ilman leimautumisen pelkoa. Tama
havainto tdydentaa itsemaaraamisteorian yhteenkuuluvuuden ndkékulmaa ja on linjassa
psykologista  turvallisuutta koskevan tutkimuksen kanssa, jossa avoimen
vuorovaikutuksen on osoitettu tukevan oppimista ja toimijuutta erityisesti tiimeissa

(Edmondson, 1999; Charalampous ja muut, 2019).

Tutkimus nostaa esiin myds kokemukset tydn myodnteisesta vaikutuksesta toisiin, joita
voidaan tulkita hyvan tekemisen (beneficence) ulottuvuuden kautta. Kun tyon vaikutus
on tunnistettavissa ja sitd tehdaan nakyvaksi, se ndyttaytyy aineistossa motivaatiota ja
merkityksellisyyden kokemusta tukevana tekijanda myos hybriditydssa. Loydokset ovat

vhdenmukaisia aiemman tutkimuksen kanssa, jossa beneficenced on tarkasteltu
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autonomian, kykenevyyden ja yhteenkuuluvuuden rinnalla hyvinvointia ja
merkityksellisyytta tdydentavana ulottuvuutena (Martela & Ryan, 2016; Martela ja muut,
2018). Samalla I6ydokset tukevat ndkemysta hybriditydsta monitasoisena ilmiona, jossa
yksilolliset kokemukset kietoutuvat organisatorisiin ja relationaalisiin rakenteisiin

(Jansson, 2025; Vartiainen & Vanharanta, 2024).

6.3 Tutkimuksen rajaukset ja I6ydosten siirrettavyys

Koska taman tutkimuksen luotettavuutta on kuvattu tarkemmin luvussa 4, tdssa luvussa
keskitytadn tutkimuksen rajauksiin seka 16ydosten siirrettavyyteen. Tutkimus perustuu
laadulliseen haastatteluaineistoon yhdesta jarjestdorganisaatiosta, ja |6yddkset
kuvaavat jarjestosektorin asiantuntijatyotda koskevia kokemuksia hybriditydssa.
Tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettdavyys, vaan analyyttinen
siirrettavyys: |6ydokset tarjoavat tulkintakehyksia samankaltaisiin asiantuntija- ja

tietotyon konteksteihin, joissa hybridityo ja itseohjautuvuus ovat keskeisia.

Tutkimuksen rajauksena voidaan pitaa myos nakdkulman painottumista tyontekijoiden
kokemuksiin. Tama valinta on ollut tietoinen tutkimuskysymysten kannalta, mutta se
jattaa esihenkildiden ja tiimitason tulkinnat tarkastelun ulkopuolelle. Lisdksi
haastatteluaineisto heijastaa osallistujien subjektiivisia kokemuksia, mika on laadullisen
tutkimuksen Iahtokohta ja samalla keskeinen tulkinnallinen lahtopiste. Ndiden rajojen
puitteissa tutkimus avaa yhden mahdollisen ndakékulman itseohjautuvuuden ehtoihin

hybridityon arjessa.

6.4 Kaytannon suositukset organisaatioille

Tassd alaluvussa tutkimuksen 16ydoksistd johdetaan kaytdnnon suosituksia
organisaatioille. Tarkoituksena ei ole esittda yleispatevida ohjeita, vaan kiteyttaa

|6ydosten pohjalta ne kaytannot, jotka nayttaytyvat keskeisina itseohjautuvuuden, tyon
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hallinnan ja hyvinvoinnin tukemisessa hybridityossa. Loyddsten perusteella hybridityon
itseohjautuvuutta on perusteltua tarkastella arjen kdytantodjen, rakenteiden ja
vuorovaikutuksen kokonaisuutena. Tama on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka
mukaan hybriditydn toimivuus rakentuu nimenomaan tyén organisoinnin kaytannoissa

eika yksittaisissa joustoratkaisuissa (Eurofound, 2020a; Vartiainen & Vanharanta, 2024).

Keskeiseksi nousee selkeyden ja joustavuuden tasapaino. Yhteiset pelisdannot eta- ja
lahityon rytmeistd, tavoitettavuudesta ja tyon nakyvaksi tekemisesta eivat kaventaneet
tyontekijoiden kokemaa vapautta, vaan vahvistivat ennakoitavuutta ja hallinnan
tunnetta. Aiempi tutkimus tukee tata havaintoa osoittamalla, ettd autonomia ei tarkoita
rakenteiden puutetta, vaan mahdollisuutta toimia omaehtoisesti selkeiden ja jaettujen
raamien puitteissa (Deci & Ryan, 2000; Van den Broeck ja muut, 2016). Myos
hybridity6ta koskeva tutkimus korostaa, ettd yhteisesti sovitut rakenteet tukevat

joustavuuden kestavaa toteutumista (Vartiainen & Vanharanta, 2024).

Johtamiskdytannoissa l0ydokset korostavat informatiivisen ja luottamukseen perustuvan
ohjauksen merkitysta. Palautteen ja seurannan savy jasentaa sitd, koetaanko kaytannot
tukevina vai kuormittavina. Informatiivinen palaute, joka tunnistaa edistymisen ja
tarjoaa suuntaa, kytkeytyy kokemuksiin autonomiasta ja kykenevyydestd, kun taas
epaselvat odotukset ja kontrolloivat kaytannot lisadvat epavarmuutta ja kuormitusta.
Tama tulkinta on yhdenmukainen itsemadradamisteoriaan nojaavan
tydmotivaatiotutkimuksen kanssa, jonka mukaan autonomian tukeminen ja selkea
palaute vahvistavat hyvinvointia ja sitoutumista (Gagne & Deci, 2005; Van den Broeck ja

muut, 2016; Slemp ja muut, 2018).

Lisaksi lahityd nayttaytyy [0ydoksissda yhteisen rytmin ja vuorovaikutuksen
kannattelevana tilana. Toimistopaivat tukevat epamuodollista vuorovaikutusta, tiedon
jakamista ja sosiaalista tukea, mika keventda yksilollistd sdatelytaakkaa hybridityon
arjessa. Aiempi tutkimus korostaa, ettd kasvokkaiset kohtaamiset ja psykologisesti

turvallinen ilmapiiri tukevat oppimista, luottamusta ja vuorovaikutusta erityisesti



90

hajautetuissa tiimeissd (Edmondson, 1999; Charalampous ja muut, 2019). Kotimaisessa
tutkimuksessa on lisaksi osoitettu, etta koettu organisaatiotuki ja tydn organisointi ovat
keskeisid tyon imun ja hyvinvoinnin kannalta tydmuodosta riippumatta (Selander &

Alasoini, 2025).

6.5 Lisatutkimuksen kohteet

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin hybridityota asiantuntijatydon kontekstissa ja
yvhdenlaisen organisatorisen ympariston puitteissa, mika asettaa |0ydodsten analyyttiselle
siirrettavyydelle tiettyja rajoja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 120—127). Nama rajaukset
avaavat samalla luontevia jatkotutkimuksen suuntia. Jatkossa olisi perusteltua tarkastella
hybridityota vertailevissa asetelmissa, joissa huomioidaan erilaisten tehtavatyyppien,
organisaatiokulttuurien ja hybridityon mallien erot. Aiempi tutkimus viittaa siihen, etta
hybridityon vaikutukset ovat vahvasti kontekstisidonnaisia ja muotoutuvat tyon sisallon,
rakenteiden ja johtamiskaytantdjen mukaan (Vartiainen & Vanharanta, 2024; Sampat ja

muut, 2023).

Erityisesti asiantuntijatydn ja vahvemmin strukturoitujen tehtavien vertailu voisi
syventdaa ymmarrysta siita, millaisin edellytyksin itseohjautuvuus tukee hyvinvointia ja
milloin se kdantyy kuormittavaksi. Tutkimuskirjallisuus osoittaa, etta tyén autonomia ja
itseohjautuvuuden vaatimukset eivat jakaudu tasaisesti eri ammattiryhmien valilla, mika
voi tuottaa eroja kuormituksessa ja toimijuuden kokemuksissa (Eurofound, 2020a).
Lisaksi pitkittdistutkimusasetelmat voisivat tarjota lisdymmarrysta siitd, miten
itseohjautuvuuden kokemukset ja itsesdatelystrategiat muotoutuvat hybridityon
vakiintuessa. Aiempi tutkimus on tuonut esiin, etta hybridityén hyodyt ja haasteet voivat
muuttua ajan myota tyon kdytantojen ja odotusten vakiintuessa (Bloom ja muut, 2024;
Vartiainen & Vanharanta, 2024). Tassa tutkimuksessa tarkastelu painottui tyontekijoiden
kokemuksiin, minkd wvuoksi jatkossa olisi perusteltua laajentaa nakdkulmaa
monitasoiseksi ja sisallyttdada mukaan esihenkildiden tulkinnat, tiimitason kaytannot seka

organisatoriset paatokset. Monitasoinen |dhestymistapa on keskeinen erityisesti
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hybriditydta ja itseohjautuvuutta koskevassa tutkimuksessa, jossa yksil6lliset
saatelykdytannét muotoutuvat vuorovaikutuksessa tiimi- ja organisaatiotason
rakenteiden kanssa (Van den Broeck ja muut, 2016; Vartiainen & Vanharanta 2024;

Jansson, 2025).

Teoreettisesti jatkotutkimus voisi hyddyntdaa itsemaaraamisteorian alateorioita
empiirisemmin. Erityisesti sisdistymisen dynamiikkaa (Organismic Integration Theory,
OIT) seka palautteen ja ohjauksen savya (Cognitive Evaluation Theory, CET) olisi
mahdollista tarkastella systemaattisemmin analyysin ldahtékohtina. Aiempi SDT-
pohjainen tutkimus viittaa siihen, etta palautteen informatiivisuus ja koettu autonomia
ovat keskeisida motivaation ja hyvinvoinnin kannalta (Deci & Ryan, 2000; Gagne & Deci,

2005; Van den Broeck ja muut, 2016).

Lisaksi yhteenkuuluvuuden ja psykologisen turvallisuuden nakékulmien yhdistaminen
voisi syventaa ymmarrysta siita, millaisissa vuorovaikutustilanteissa tyontekijat kokevat
voivansa pyytaa tukea, jakaa kuormitusta ja osallistua yhteiseen tyon tekemiseen myos
hajautetuissa tydymparistoissa. Psykologista turvallisuutta koskeva tutkimus korostaa
avoimen vuorovaikutuksen merkitysta oppimiselle ja toimijuudelle, erityisesti tiimeissa,
joissa vuorovaikutus on osin digitaalista (Edmondson, 1999; Charalampous ja muut,
2019). Nain hybridityoé nayttaytyy hedelmallisend kontekstina tarkastella toimijuuden,

motivaation ja tyon arjen saatelyn kietoutumista toisiinsa.

6.6 Loppupaatelmat

Tama tutkimus jasentda itseohjautuvuuden hybridityossa arjen kaytdnnoissa
rakentuvana ilmiona, jossa tyon rakenteet, vuorovaikutus ja yksilolliset saatelykeinot
kietoutuvat toisiinsa. Autonomia nayttdaytyy mahdollisuutena tehda merkityksellisia
valintoja selkeissa ja jaetuissa puitteissa. Jarjestosektorin asiantuntijatyon kontekstissa
hybriditydn toimivuus rakentuu erityisesti vuorovaikutuksen ehdoista, tyon

merkityksellisyyden kokemuksista ja arjen hallintaa tukevista kaytannoista.
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Liitteet

Liite 1. Haastatteluteemat ja -kysymykset

TAUSTAKYSYMYKSET
Hybridityokokemus ja tyonkuvan kehitys
e Kuinka pitka kokemus sinulla on hybridityosta?
e Onko tyonkuvasi muuttunut hybridityon kdyttoédnoton myota — milla tavoin?
Eta- ja lahityon kdytannot
e Miten koet organisaationne yhteiset eta- ja lahityon pelisdadannot? Tuntuuko
kadytossa oleva rytmi toimivalta vai kaipaisitko muutosta? Millaista?
e Haluaisitko itse vaikuttaa enemman siihen, milloin tydskentelet etana ja milloin
toimistolla? Miksi?

AJANHALLINTA JA ITSENSA JOHTAMINEN HYBRIDITYOSSA
e TyOpaivan suunnittelu ja rytmittdminen:
e Miten suunnittelet tyopaivasi? Onko eroja eta- ja lahitydssa?
e Millaiset keinot ja toimintatavat auttavat sinua keskittymisessa ja jaksamisessa?
e Mika hairitsee suunniteltua rytmia?
e Onko jotain muuta, mita haluaisit vield mainita?
e Jos saisit suunnitella “ihanneviikon” milta se nayttaisi?

ITSEOHJAUTUVUUS HYBRIDITYOSSA
e Itseohjautuvuuden kokeminen ja tyon rytmittaminen
e Mita itseohjautuvuus sinulle tyossasi tarkoittaa?
e Missa asioissa itseohjautuvuus nakyy konkreettisesti arjen tyossasi? Onko eroja
etad- ja lahityOymparistossa?
e Milloin itseohjautuvuus sujuu parhaiten?
e Entd milloin se on haastavaa?

AUTONOMIA
e Autonomian kokemukset hybridityossa
e Missd asioissa koet saavasi vaikuttaa tydssasi?
e Miten padatosvallan vapaus tai sen puute vaikuttaa motivaatioosi?
e Mika lisda tunnetta siita, ettd ohjaat omaa tyotasi?

KYKENEVYYS
e Kykenevyyden kokemukset hybridityossa
e Milloin tunnet hyodyntéavasi osaamistasi ja/tai oppivasi uutta?
e Millaista palautetta saat tydssasi?
e Millainen palaute on sinulle hyodyllista?
e Millaisissa tilanteissa koet onnistuvasi?
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e Tuntuuko tydssasi olevan tilaa kehittymiselle ja kasvulle? Onko sinulla
mahdollisuus oppia uutta? Saatko kannustusta uusien asioiden kokeilemiseen?

YHTEENKUULUVUUS
e Yhteenkuuluvuuden kokemukset hybridityossa
e Miten koet yhteyden kollegoihin eta- ja ldhityossa?
o Millaiset kohtaamiset vahvistavat yhteytta muihin?
e Milloin tunnet tulevasi kuulluksi ja arvostetuksi
e Onko ty6ilmaiiri sellainen, etta voi olla oma itsesi?
o Mika tukee luottamusta ja yhteisollisyytta hybriditydssa
e Mika puolestaan heikentaa niita

MOTIVAATIO

e Motivaation dynamiikka hybriditydssa

e Mika saa sinut innostumaan tydstasi? Voitko kuvailla tilanteita tai tehtavia, joissa
huomaat olevasi erityisen motivoitunut?

e Milloin motivaatiosi on ollut koetuksella? Mika auttoi sinua jaksamaan?

e Onko jokin ulkoisena alkanut asia (esimerkiksi tyotehtava, tavoite tai kdytanto)
muuttunut sinulle ajan myota mielekkaaksi tai merkitykselliseksi? Miten tama
tapahtui? Mika auttoi hyvaksymaan tai sitoutumaan?

e Koetko tyon tavoitteet ovat omien arvojesi mukaisiksi?

e Milloin tunnet, etta teet jotain todella tarkeda tai omanlaistasi?

o Millaiset tavoitteet tai projektit koet merkityksellisiksi? Liittyykd motivaatio
enemman itse tehtaviin, lopputuloksiin vai johonkin muuhun (esimerkiksi
yhteisty6hon, vaikuttavuuteen?

ORGANISAATION KAYTANNOT JA RAKENTEET
e QOrganisaation rooli itseohjautuvuuden tukemisessa
e Onko organisaatiossasi kaytantdja tai rakenteita, jotka tukevat itseohjautuvuutta?
e Mika tukee tekemisen selkeyttd hybridityossasi?
e Mika puolestaan hamartaa sita?
o Korostuuko kulttuurissa itsendisyys, yhteista tekemistd wvai jokin muu
toimintatapa? Miten se nakyy arjessasi?
o Miten yhteiset pelisaannot vaikuttavat siihen, kuinka vapaasti voit toimia tyossasi?

TULEVAISUUSNAKYMAT
e TyoOn kehittdminen ja tulevaisuuden nakymat
e Mita toivoisit, etta tyoskentelytavoissa kehitettdisiin jatkossa
e Miltd hybridityon tulevaisuus nayttaa sinun ndkokulmastasi? Millaisia toiveita,
huolia tai kehityssuuntia naet?



