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TIIVISTELMA:

Hybridity6, jossa yhdistyvat eta- ja lahitydn muodot, on vakiintunut osaksi tydelamaa erityisesti
koronapandemian jdlkeen. Se tarjoaa organisaatioille uudenlaisia mahdollisuuksia laajentaa
tyon tekemisen tapoja, tuoden samalla mukanaan uusia johtamiseen, tyén organisointiin ja yh-
teisollisyyden yllapitamiseen liittyvia haasteita. Muuttuva tydymparistd haastaa organisaatioita
kehittdmaan toimintatapojaan tavalla, joka tukee sopeutumista, yhteistd suuntaa ja toiminnan
jatkuvuutta myos epavarmuuden keskella.

Taman pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu hybriditydhon ja organisaation
resilienssiin. Tutkielmassa nojataan Lengnick-Hallin ja muiden (2011) malliin, jossa resilienssi ra-
kentuu kognitiivisista, kdyttaytymiseen liittyvista ja sisdisistd elementeista. Resilienssi nahdaan
kollektiivisena organisaation ominaisuutena, joka kehittyy rakenteiden, kdytantojen ja vuorovai-
kutuksen kautta. Naiden ulottuvuuksien avulla tarkastellaan, millaiset hybridityon kaytannot
vahvistavat tai haastavat organisaation resilienssikykya. Hybridityon ja organisaation resilienssin
valista yhteyttd on aiemmassa tutkimuksessa kasitelty niukasti. Aiempi tutkimus on painottunut
yksilétason resilienssiin, kun taas organisaatiotason tarkastelu on jadnyt vahaiseksi. Tama tut-
kielma vastaa tdahan tutkimusaukkoon.

Tutkielma on toteutettu kvalitatiivisella Iahestymisotteella. Tutkimuksen empiria on keratty tee-
mahaastatteluilla. Aineiston keruuta varten toteutettiin yhdeksan teemahaastattelua, joihin
osallistui yhteensa kymmenen hybridityota tekevaa tyontekijaa eri toimialoilta. Haastatteluai-
neisto on analysoitu abduktiivisella sisdllonanalyysilla. Tulokset on jaettu kolmeen osioon sen
perusteella, mitka hybridityon ulottuvuudet nousevat selkeimmin esiin aineistosta organisaa-
tion resilienssid vahvistavina tai haastavina tekijoina.

Hybridity® voi vahvistaa organisaation resilienssia silloin, kun sen kdytannét ovat selkeitd, yh-
dessa sovittuja ja avoimesti perusteltuja sekd pohjautuvat organisaation strategisiin tavoittei-
siin. Talldin ne tukevat jaettua ymmarrysta, tyon ja muun eldaman tasapainoa seka tyoyhteison
vuorovaikutusta ja yhteenkuuluvuutta. Vastaavasti resilienssia heikentavat epaselvat rakenteet,
hajanaiset kaytannot ja puutteellinen yhteisollisyyden tuki. Ne voivat johtaa tydyhteison eriyty-
miseen, yhteisen suunnan hamartymiseen ja heikentyneeseen tydhyvinvointiin. Tallaiset haas-
teet heikentavat resilienssin kognitiivisia, kayttaytymiseen liittyvia ja sisdisia elementteja.

AVAINSANAT: resilienssi, hybridityo, etatyd, organisaatio
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Tyoelama koki kevaalla 2020 valtavan muutoksen koronapandemian myo6ta, kun etatyo
yleistyi myos sellaisissa organisaatioissa, joissa sita ei ollut aikaisemmin totuttu teke-
maan. Huhtikuussa 2020 arviolta miljoona suomalaista, eli noin kolmannes Suomen ty6-
voimasta tyoskenteli tdysin etdana (Haapakoski ja muut, 2020, s. 30). Pandemia toimi ka-
talysaattorina tyon tekemisen tapojen uudistumiselle: etatydsta tuli paitsi valttamatto-
myys, myos kokemus, joka vaikutti pysyvasti tyontekijoéiden odotuksiin ja tydén organi-
soinnin rakenteisiin. Pandemian jalkeen hybridityOsta, jossa tydaika jakautuu joustavasti
etd- ja lahityon valilla, on tullut vakiintunut osa tyoelamaa. Digitalisaation kiihtyminen ja
tyon aika- ja paikkasidonnaisuuden hdlveneminen ovat muokanneet tyon tekemisen eh-
toja pysyvasti. Tyota ei enda sidota fyysiseen paikkaan, vaan se tapahtuu hajautetusti,
monikanavaisesti ja osin itsendisesti (Vartiainen, 2024, s. 139). Erityisesti monet asian-
tuntijaorganisaatiot ovat omaksuneet hybriditydn osaksi normaalia toimintaa, havaittu-
aan, ettd valtaosa paikan paalla tehtavista tyotehtavista olisi mahdollista suorittaa aina-

kin osittain etdna (Sytch & Greer, 2020).

Seka tutkimusten (ks. esim. Sutela, 2021; Trevor & Holweg, 2023) etta julkisen keskuste-
lun (ks. esim. Haajanen, 2023; Laakkonen, 2023; Pervild, 2020) mukaan tyontekijat ovat
kokeneet etatyon tuoneen arkeen merkittavaa joustavuutta, jonka vuoksi he ovat halut-
tomia palaamaan taysipaivaisesti tyopaikalle. Samalla tyénantajat ovat kohdanneet uu-
sia haasteita liittyen hybriditydon johtamiseen, tyoyhteison yhteiséllisyyteen, vuorovaiku-
tukseen ja toiminnan koordinoimiseen. Tama murros edellyttda organisaatioilta aktii-
vista otetta: pelkan reaktiivisuuden sijaan niiden on rakennettava rakenteita ja johtamis-
kdytantoja, jotka systemaattisesti vahvistavat kykya sopeutua ja uudistua muutosten kes-
kella. Tallaisessa dynaamisessa toimintaymparistossa organisaation resilienssi eli muu-

toskyvykkyys nousee keskeiseksi menestystekijaksi (Capano & Woo, 2017; Kim, 2020).



Resilienssia on tutkittu laajasti eri tieteenaloilla ja se on viime vuosikymmenina noussut
my0Os organisaatiotutkimuksen keskioon. Organisaation resilienssia on tarkasteltu
useista nakokulmista. Sitd on kuvattu muun muassa strategisena voimavarana, joka tu-
kee organisaation pitkdjanteistd menestysta epdvarmoissa toimintaymparistoissa (ks.
esim. Linnenluecke, 2017) sekd dynaamisena kyvykkyytend ja prosessina, jossa re-
silienssi rakentuu joustavaksi, muuntuvaksi ja kontekstisidonnaiseksi kyvyksi reagoida,
sopeutua ja uudistua muutostilanteissa ja kriiseissa (Duchek, 2020; Rajala & Jalonen,
2023). Lisaksi resilienssia on lahestytty organisaation sisdisten kyvykkyyksien kautta

(Lengnick-Hall ja muut, 2011).

Tassa tutkielmassa organisaation resilienssin nahdaan rakentuvan joukosta organisatori-
sia kyvykkyyksia, toimintatapoja ja rakenteita, jotka mahdollistavat toiminnan jatkuvuu-
den, sopeutumisen ja uudistumisen muuttuvissa olosuhteissa. Resilienssi jasennetaan
Lengnick-Hallin ja muiden (2011) teoreettisen viitekehyksen mukaisesti kolmeen toisiaan
tdydentavaan osa-alueeseen: kognitiivisiin elementteihin, kayttaytymiseen liittyviin ele-
mentteihin ja sisdisiin elementteihin. Kognitiiviset elementit viittaavat organisaation ky-
kyyn muodostaa yhteinen ymmarrys toimintaymparistosta, suunnasta ja arvoista. Ne si-
saltavat jaetun kielen, vision ja tarkoituksen, jotka mahdollistavat johdonmukaisen ja no-
pean paatoksenteon myds epdavarmuuden keskelld. Kayttaytymiseen liittyvat elementit
kuvaavat organisaation tapaa toimia muutostilanteissa. Naihin sisaltyy kyky oppia, ko-
keilla, improvisoida ja hyddyntda olemassa olevia resursseja uudella tavalla. Ne edusta-
vat resilienssin dynaamista ulottuvuutta ja mahdollistavat organisaation uudistumisen.
Sisdiset elementit viittaavat rakenteisiin ja olosuhteisiin, jotka tukevat resilienssin raken-
tumista. Naita ovat esimerkiksi psykologinen turvallisuus, sosiaalinen padoma ja hajau-
tettu vastuu. Sisdiset elementit mahdollistavat luottamukseen perustuvan yhteistyon,
avoimen vuorovaikutuksen ja nopean reagoinnin poikkeustilanteissa. Ndiden element-
tien toimivuutta on syyta tarkastella erityisesti hybridityon kontekstissa, jossa fyysinen
vuorovaikutus viahenee ja perinteiset johtamisen ja yhteisollisyyden muodot joutuvat

uudelleenarvioinnin kohteeksi.



Tama tutkielma sijoittuu hybriditydn ja organisaation resilienssin vidliseen rajapintaan.
Vaikka molempia ilmi6ita on tutkittu viime vuosina runsaasti, niiden valista yhteytta on
kasitelty tutkimuskirjallisuudessa vield niukasti, erityisesti suomalaisessa kontekstissa.
Alasoini ja muut (2024) ovat tutkineet, kuinka Iahi- ja etatyota kannattaa yhdistdaa ko-
ronapandemian jalkeisessa tyoelamassa tyon sujuvuuden, yhteisollisyyden ja organisa-
torisen reslienssin edistamiseksi. He tarkastelevat hybridity6ta resilienssin ilmenemis-
muotona, erityisesti resurssindkokulmasta, kuten psykologisesta turvallisuudesta, digi-
taalisista valmiuksista ja luottamuksesta kasin. Taman tutkielman lahestymistapa eroaa
siind, etta se keskittyy hybriditydn kaytantoihin ja haasteisiin resilienssia rakentavina tai
heikentdvina tekijoina, tarkastellen niita resilienssin taustaelementtien kautta. Nain tut-
kielma taydentaa ja syventda aiempaa ymmarrysta siitd, miten hybridityota voidaan ke-

hittaa strategisesti osana organisaation muutoskyvyn vahvistamista.

1.2 Tutkielman tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tarkastella hybridityon roolia organisaa-
tion resilienssin vahvistajana ja haastajana tyontekijoiden kokemusten kautta. Aiempi
tutkimus on keskittynyt pitkalti yksilon resilienssiin eta- ja hybridityon kontekstissa (ks.
esim. Coulombe ja muut, 2020; Fischer ja muut, 2020; Makiniemi ja muut, 2021), jattden
organisaatiotason tarkastelun vahaiselle huomiolle. Tama tutkimus vastaa tahan tutki-
musaukkoon tarkastelemalla hybridityon ja resilienssin valistad suhdetta erityisesti orga-

nisaation nakokulmasta.

Tutkimuksessa hyodynnetdan laadullista [ahestymistapaa ja aineisto on keratty teema-
haastatteluilla. Haastatteluihin osallistui kymmenen hybridity6ta tekevaa tyontekijaa eri
toimialoilta. Aineiston avulla pyritddn ymmartamaan, millaiset hybridityon kdytannot tu-
kevat organisaation resilienssikykya ja millaiset hybriditydohon liittyvat haasteet voivat

heikentaa tata kyvykkyytta.



Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten hybriditydssa ilmenevat kdytannot voivat vahvistaa organisaation resiliens-
sia?

2. Miten hybridityohon liittyvat haasteet voivat heikentaa organisaation resilienssia?

Tutkielma tarjoaa nakokulmia siihen, miten hybridityé voi toimia osana organisaation
strategista kokonaisuutta: ei vain tyojarjestelynd, vaan potentiaalisena vilineena re-
silienssin rakentamiseen. Tavoitteena on tuottaa sellaista tietoa, josta voi olla hy6tya or-
ganisaatioille, jotka haluavat kehittdaa tyoskentelykdytantéjaan vastaamaan paremmin

muutosten ja epavarmuuden vaatimuksiin.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma rakentuu seitsemasta paaluvusta. Ensimmaisessa luvussa, johdannossa,
esitelladn tutkielman aihe ja perustellaan sen ajankohtaisuus ja hallintotieteellinen mer-
kitys. Luvussa kuvataan tutkielman tausta, tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset. Li-
saksi esitelldan tutkielman rakenne, jotta lukijalle muodostuu selkea kasitys tydn koko-

naisuudesta.

Johdannon jdlkeen esitelldan teoreettinen viitekehys kahdessa paaluvussa. Teoreettisen
viitekehyksen ensimmaisessa osiossa, luvussa kaksi, kasitelldan resilienssin kasitteen his-
toriaa, kehitysta ja merkitysta eri konteksteissa, jonka jalkeen syvennytdaan organisaation
resilienssiin ja siihen, mita resilienssi tarkoittaa organisaation ominaisuutena. Lopuksi
kasitelladn organisaation resilienssin taustatekijoita pohtimalla, mitd elementteja tarvi-
taan, jotta organisaatiot voivat sopeutua, selviytya ja menestya jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Luvussa kolme tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen toista
osiota, hybridityota. Aluksi luodaan katsaus hybriditydon taustaan ja kehitykseen osana
ty6elaman murrosta. Taman jalkeen kasitellaan hybriditydon mahdollisuuksia ja haasteita
erityisesti organisaation nakokulmasta. Luku nelja kokoaa yhteen teoreettisen viiteke-

hyksen keskeiset ndkokulmat ja tarkastelee resilienssin ja hybridityon valistd suhdetta.
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Luvussa jasennetdadn, miten resilienssin taustaelementteja voidaan hyédyntaa hybridi-

tyon ilmion tarkastelussa.

Luku viisi kuvaa pro gradu -tutkielmassa toteutettua tutkimusta. Siina perustellaan kva-
litatiivista tutkimusotetta seka kuvataan haastateltavien valinta, aineistonkeruu- ja ana-
lyysiprosessi. Luvussa kuusi esitetdan tutkimuksen tulokset. Tulokset on jaettu kolmeen
osioon sen perusteella, mitka hybridityon ulottuvuudet nousivat selkeimmin esiin aineis-
tosta organisaation resilienssia vahvistavina tai haastavina tekijoina. Tutkielman viimei-
sessd, seitsemannessa luvussa, kootaan yhteen johtopaatokset ja pohdinta. Luvussa tar-
kastellaan, miten tutkimustulokset vastaavat tutkimuskysymyksiin ja mita johtopaatok-
sia niiden pohjalta voidaan tehda. Lisaksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja suh-
detta aiempaan kirjallisuuteen, tuodaan esiin manageriaalisia implikaatioita seka esite-

taan ehdotuksia tulevaa tutkimusta varten.
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2 Resilientti organisaatio

2.1 Resilienssin maaritelma

Resilienssin termin arvellaan olevan lahtoisin latinan kielestd, jossa sanalla resilio tarkoi-
tetaan ponnahtamista tai kimpoamista (Xie ja muut, 2018 s. 1307). Sanan merkitys on
kehittynyt ajan myota eri kulttuureissa, ja esimerkiksi keskiajan Ranskassa termi résiler
viittasi peruuttamiseen tai takaisinvetoon (Alexander, 2013, s. 2708). Resilienssin kasite
on monitulkintainen ja muuttuu sen mukaan, missa yhteydessa sita kaytetaan. Alun pe-
rin resilienssilla viitattiin fysiikassa materiaalin iskunkestdavyyteen ja kimmoisuuteen
(Biddle ja muut, 2020, s. 1084; Poijula, 2022, s. 16), mutta 1800-luvulla sen sovellusalue
laajentui. Resilienssi liitettiin yksilon ja yhteison kykyyn selviytya vaikeuksista ja palautua
vastoinkdaymisista. Tama muutos merkityksessa nakyi erityisesti Japanissa vuoden 1854
maanjaristysten yhteydessa, jolloin resilienssia kaytettiin kuvaamaan japanilaisten kykya
kestad luonnonkatastrofien seuraukset. Tama havainnollistaa hyvin resilienssin monitul-
kintaisuuden; kasite kattaa seka fyysisen kestavyyden etta yksilon selviytymiskyvyn, jota
tarkastellaan kayttaytymistieteissa. (Alexander, 2013, s. 2709-2710.) Resilienssitutki-
muksen yhteydessa viitataan toisinaan Charles Darwinin 1800-luvulla esittamaan nake-
mykseen selviytymisesta. Darwinin mukaan selviytyminen ei riipu lajinsa vahvuudesta tai
dlykkyydestd, vaan tarkeintd on kyky sopeutua vallitseviin olosuhteisiin (ks. esim. Mallak,
1998). Tama nakemys korostaa resilienssin merkitystd nykymaailmassa, jossa muutosten

tahti on ennennakemattéman nopea.

Yksilon resilienssia alettiin tutkia erityisesti toisen maailmansodan aikaan, kun tutkijat
selvittivat, miten traumaattisia kokemuksia kokeneet lapset pystyivat toipumaan koke-
mastaan (Hyvonen & Juntunen, 2016). Psykologiassa resilienssi kasitetdaan yksilon kykyna
toipua kohtaamistaan vaikeuksista ja muutoksista sdilyttdaen tai palauttaen toimintaky-
kynsa. Resilienssi auttaa yksiloa selviytymaan elaman haasteista ja stressitekijoista ilman,

ettd ne heikentdavat hanen hyvinvointiaan pitkalla aikavalilla. Resilientti yksilo ei
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ainoastaan selvia vastoinkdymisista, vaan voi jopa kasvaa ja vahvistua niiden my6ta. (Valli,

2020, s. 18.)

Ekologiassa resilienssilla tarkoitetaan ekosysteemin kykya vastustaa muutoksia ja hairi-
oita pysymalla samassa tilassa, mahdollistaen uudelleenrakennuksen ja uusiutumisen
hairididen jalkeen (Duit, 2016, s. 367). Ekosysteemin resilienssi on tarkedad muuttuvassa
ilmastossa, jossa luonnon monimuotoisuuden ja ekosysteemien tasapainon sailyminen
on kriittista. llmastonmuutoksen aiheuttamat ymparistohaasteet edellyttavat kykya mu-
kautua ja kehittaa kestavia ratkaisuja, jotta voidaan turvata niin ihmisten kuin ekosystee-
mienkin tulevaisuus. Hyvosen ja muiden (2019, s. 11) mukaan resilienssi ei siis tarkoita
pelkdstaan “takaisin joustamista”, vaan myos kykya hyvaksya muutos ja rakentaa uusi,

kriisin jalkeinen normaalitila.

Resilienssin kasite on sittemmin laajentunut luonnontieteistda myos sosioekonomisiin jar-
jestelmiin ja palveluekosysteemeihin. Naissa jarjestelmissa resilienssi ei tarkoita vain va-
kauden sailyttamista, vaan kykya oppia, uudistua ja sopeutua muuttuvissa olosuhteissa.
Julkisten palvelujen kontekstissa resilienssi viittaa siihen, miten organisaatio kykenee yl-
lapitamaan tai palauttamaan palveluntuotannon kriisien keskelld, mutta my6s muokkaa-
maan palveluita uusien reunaehtojen mukaisiksi silloin, kun perusoletukset palvelun
kayttajista, tuottajista tai toimintaymparistostd muuttuvat. (Rajala & Jalonen, 2023, s.
764-766.) Tama nakokulma on erityisen tarkea julkisessa hallinnossa, jossa palveluiden

on kyettava vastaamaan nopeasti muuttuviin yhteiskunnallisiin tarpeisiin.

Suomen kielessa resilienssille ei ole |6ytynyt tdysin yksiselitteista vastinetta, mutta sita
on yritetty kuvailla erilaisilla termeilld, kuten mukautumiskyky, joustavuus ja kimmoisuus
(Valli, 2020, s. 18). N&illa sanoilla pyritdan kuvaamaan resilienssin moninaisia ulottuvuuk-
sia. Vaikka resilienssi-termilla on erilaisia merkityksia kontekstista riippuen, yhteinen ni-
mittaja kaikissa ndissa yhteyksissa on kyky sopeutua, oppia ja palautua vastoinkdymisista
ja muutoksista. Sopeutuminen viittaa kykyyn muuttaa kayttaytymista tai rakenteita vas-

taamaan muuttuneita olosuhteita, mikd on olennaista esimerkiksi ekologisissa ja
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sosiaalisissa jarjestelmissa (Duit, 2016, s. 367; Duchek, 2020, s. 223). Oppiminen re-
silienssin osana tarkoittaa kokemusten reflektointia ja niiden hyodyntamista tulevissa ti-
lanteissa, mahdollistaen aiempaa tarkoituksenmukaisemmat toimintamallit (Lengnick-
Hall ja muut, 2011, s. 244). Palautuminen puolestaan tarkoittaa tilan tai toiminnan pa-
lauttamista hyvaksyttavalle tasolle hairion jdlkeen — ei aina ennalleen, vaan usein uu-
teen, muuttuneeseen normaaliin (Hyvonen ja muut, 2019, s. 11; Boin & van Eeten, 2013,
s. 431). Naiden kolmen ulottuvuuden vialinen yhteys muodostaa resilienssin keskeisen

ytimen niin yksil6-, yhteiso- kuin jarjestelmatasolla.

2.2 Resilienssi organisaation ominaisuutena

Nykyajan organisaatiot toimivat jatkuvasti muuttuvassa ja kompleksisessa toimintaym-
paristossa, jossa korostuu tehokkuuden tarve. Jotta organisaatiot kykenevat toimimaan
tehokkaasti myods odottamattomissa tilanteissa, niiden on kehitettava resilienssikyky;,
joka mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksen keskelld. (Duchek, 2020, s. 216.) Re-
silienssia tarvitaan seka jokapaivaisissa operatiivisissa tehtdvissa etta pitkdjanteisessa
strategisessa suunnittelussa, jolloin organisaatiot voivat hydodyntdaa muutokset ja epavar-
muustekijat kilpailuetuna. Resilienssin kehittaminen edellyttaa, ettd muutokset ja odot-
tamattomat tilanteet ndhdaan uhkien sijaan myds mahdollisuuksina. Ndiden mahdolli-
suuksien hyédyntaminen saattaa vaatia organisaatiolta merkittavia rakenteellisia, kult-
tuurillisia ja asenteellisia muutoksia, jotka tukevat jatkuvaa oppimista, joustavuutta ja

kykya uudistua. (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 243-244.)

Vaikka akateeminen mielenkiinto resilienssia kohtaan on kasvanut viime vuosina, ei
Duchekin (2020, s. 217) mukaan organisaation resilienssin maaritelmasta ole paasty yk-
simielisyyteen. Linnenluecke (2017) vahvistaa saman havainnon liiketalouden ja johta-
misen kirjallisuutta tarkastelevassa kattavassa kirjallisuuskatsauksessaan. Tutkimuskirjal-
lisuudessa kasitelladan organisaation resilienssia usein kahdesta eri nakokulmasta. Ensim-
madinen ldhestymistapa korostaa organisaation kykya kestaa akillisia, stressaavia tilan-

teita, toipua niista ja palata tilanteen jalkeen ennalleen (Robert, 2010, s. 13). Tama
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maaritelma muistuttaa fysiikassa kaytettya resilienssin maaritelmaa, kun tavoitteena on
jarjestelman nopea palautuminen hairion jalkeen. Toisin sanoen, resilienssi nahdaan
puolustuskeinona, jolla pyritddan neutraloimaan negatiivisten tapahtumien vaikutukset ja
palaamaan nopeasti niitd edeltaneeseen tilaan (Duchek, 2020, s. 219; Lengnick-Hall ja
muut, 2011, s. 244). Rajala ja Jalonen (2023, s. 766—767) kayttavat puolustavan resiliens-
sin kasitetta, jolla tarkoitetaan organisaation kykya sailyttaa ja turvata ydintoimintonsa
hairio- tai kriisitilanteessa. Puolustava resilienssi rakentuu erityisesti nopeasta reagoin-
nista ja toimintakyvyn yllapitamisesta muutoksen keskella ilman, etta organisaation ra-

kenteet tai prosessit muuttuisivat radikaalisti (Rajala & Jalonen 2023, s. 767).

Toinen, varsinkin uudemmassa tutkimuksessa suosittu nakékulma, laajentaa resilienssin
maaritelmaa. Se ei keskity pelkdstdan kriiseistd toipumiseen, vaan myos uusien toimin-
tojen kehittamiseen, jotta organisaatio paasisi ulos kriisistd vahvempana kuin ennen.
Tassa lahestymistavassa organisaation tavoitteena ei ole vain palata aiempaan tilaan,
vaan my0s parantaa toimintaansa ja hyodyntaa koetut haasteet kehityksensa vauhditta-
miseksi. (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 244.) Rajala ja Jalonen (2023, s. 766—767) ku-
vaavat tata hyokkaavaksi resilienssiksi, joka kannustaa organisaatiota tarkastelemaan
rohkeasti vanhoja rakenteita ja kdytant6ja, hylkdamaan ne tarpeen vaatiessa ja kokeile-
maan uusia toimintatapoja. Keskeista on pyrkid ponnahtamaan eteenpain ja vahvista-

maan organisaation kilpailu- ja toimintakykya haasteiden keskella.

Ndiden kahden ldhestymistavan lisaksi Duchek (2020, s. 221) mainitsee tutkimuksia,
joissa ennakointi on yhdistetty osaksi resilienssin kasitetta (ks. esim. Somers, 2009). Kyky
ennakoida odottamattomia tilanteita on tarkedssa roolissa, jotta organisaatio pystyy tun-
nistamaan mahdolliset riskit ja toimimaan proaktiivisesti menestyakseen vastoinkdaymi-
sistd huolimatta. Tama tarkoittaa organisaation valmiutta varautua ennalta arvaamatto-
miin tilanteisiin, kehittamalla kyvykkyyksia ja toimintoja, jotka ovat tarpeen minka ta-
hansa yllattavan tapahtuman aarella. Ennakointi ei keskity vain yksittdisiin tapahtumiin,
vaan pyrkii luomaan valmiuksia, joiden avulla organisaatio voi kohdata odottamattomia

tilanteita laaja-alaisesti ja tehokkaasti. (Duchek, 2020, s. 220.) Ennakointi voi myds estaa
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orastavia ongelmia karjistymasta taysimittaiseksi kriisiksi tai romahdukseksi (Boin & Van

Eeten, 2013, s. 431).

Resilienssia on perinteisesti tarkasteltu erityisesti kriisitilanteiden yhteydessa, mutta krii-
sien ja katastrofien ohella resilienssin kasite on yhta relevantti tavallisessa arjessa, jossa
organisaatiot kohtaavat jatkuvaa muutosta, epdavarmuutta ja yllattavia tilanteita (Duit,
2016, s. 375). Nykyajan nopeatempoisessa ja kompleksisessa toimintaymparistdssa re-
silienssi ei ole vain reaktiivinen voimavara, vaan myos proaktiivinen kyky, joka mahdol-
listaa organisaatioiden jatkuvan sopeutumisen ja kehityksen. Resilienssi voidaan siis
nahda pelkan kriisinhallinnan tyokalun sijaan laajempana strategisena kyvykkyytena,
joka auttaa organisaatioita navigoimaan muutoksen keskelld ja sdilyttamaan toimintaky-
kynsd myos silloin, kun toimintaymparistdé on entistd kompleksisempi ja nopeammin

muuttuva (ks. esim. Bennett & Lemoine, 2014).

Laajalle levinnyt resilienssin kasite on saanut myos kritiikkia, ja esimerkiksi Capano ja
Woo (2017, s. 399) kuvailevat sitd jopa harhaanjohtavaksi ja lumoavaksi. Lengnick-Hallin
ja muiden (2011, s. 244) mukaan resilienssi sekoitetaan toisinaan muihin kasitteisiin, ku-
ten joustavuuteen, ketteryyteen ja kestdavyyteen. Nama kdsitteet jakavat joitakin ele-
mentteja resilienssin kanssa, mutta niiden painotukset ovat erilaiset. Joustavuus ja ket-
teryys ovat tarpeellisia ominaisuuksia organisaatioissa paivittdisten ongelmien kasitte-
lyssa, kun taas resilienssi on tarked menestystekija odottamattomien uhkien ja kriisien
keskella. (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 244.) Resilienssi mahdollistaa organisaatioiden
selvidmisen kriisista vahvempina kuin ennen, mika erottaa kasitteen kestavyydesta, joka
maaritelldan jarjestelman kykyna yllapitdad toimintoja hairidistd huolimatta (Duchek,
2020, s. 216). Resilienssin kasitetta on kritisoitu myos siita, ettd se on epamaarainen ja
vailla johdonmukaista maaritelmaa, mika heikentaa kasitteen merkitysta kdytannossa ja
tutkimuksessa (Linnenluecke, 2017, s. 5). Rajalan ja Jalosen (2023, s. 763) mukaan re-
silienssin tunnistaminen on vaikeaa, silla prosessi on erdanlainen “musta laatikko”. Myos
sen mittaaminen on haastavaa, silla resilienssi, tai sen puute, kdy ilmi vasta kriisin tai

muutostilanteen jalkeen. Mikali organisaatio kykenee selviytymaan, ja onnistuu
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yllapitdmaan toimintojaan yllattavasta tilanteesta huolimatta, tai jopa kehittymaan
aiempaa vahvemmaksi, voidaan sen todeta olevan resilientti. Jos taas toiminta hairiintyy

vakavasti, on resilienssi heikko. (Boin & van Eaten, 2013, s. 430—431.)

2.3 Organisaation resilienssin taustaelementit

Useat tutkijat korostavat organisaation resilienssin pohjautuvan pitkalti sen jasenten tai
tyontekijoiden henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Tyontekijoiden osaaminen, kayttayty-
minen ja vuorovaikutustaidot ovat ratkaisevan tarkeita tekijoita organisaation resiliens-
sin kehittamisessa (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 244). Yksildiden resilienssi voi toimia
perustana koko organisaation kyvylle selviytya ja menestya haastavissa tilanteissa, jolloin
tyontekijoiden kyky sopeutua ja kestdaa painetta on avainasemassa, kun organisaatio
kohtaa odottamattomia muutoksia (Hyvonen ja muut, 2019, s. 40). Kimin (2020, s. 47)
tutkimus taydentada tata nakokulmaa osoittamalla, etta tyontekijoiden psykologiset kyvyt
ja positiivinen viestintakayttaytyminen ovat keskeisia elementteja resilienssin rakentu-
misessa. Resilientit tyontekijat eivat vain sopeudu kriiseihin, vaan toimivat aktiivisesti
organisaation hyvaksi myos muutoksen ja toipumisvaiheen aikana, mika voi johtaa pitkan

aikavalin menestykseen.

Myds organisaation sisdisella dynamiikalla, kuten luottamuksella, tiimitydskentelylla ja
vuorovaikutussuhteilla, on keskeinen rooli resilienssin rakentumisessa. Kun tyontekijat
luottavat toisiinsa ja toimivat tehokkaasti yhdessa, organisaatio voi sopeutua nopeam-
min ja tehokkaammin yllattaviin tilanteisiin. Organisaation resilienssi on kollektiivinen
ominaisuus, joka syntyy yksiléiden valisen yhteistyon ja yhteisollisyyden kautta.
(Lipponen, 2020, s. 270.) Kemildinen (2016, s. 235) vie tata ajatusta eteenpdin korosta-
malla positiivisen, proaktiivisen ja yhteistydkykyisen tiimin lisdksi organisaatiokulttuurin,
johtamisen seka kontekstin (visio, missio, strategia) merkitysta organisaation resilienssin
muodostumisessa. Organisaation johtaminen ja kulttuuri yhdessa mahdollistavat kor-
kean suorituskyvyn muutoksen aikana (Kemildinen, 2016, s. 236). Duitin (2016, s. 365—

366) ndkemys organisaation resilienssista keskittyy erityisesti siihen, miten organisaatio
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pystyy yllapitamaan toimintakykyaan kriisitilanteissa sailyttamalla sisdiset rakenteensa,
kuten viestinnan ja vuorovaikutuksen. Duitin mukaan organisaation resilienssi ei rajoitu
vain operatiivisten prosessien ylldpitdimiseen, vaan siihen sisaltyy myos yhteison kyky
sailyttaa kulttuuri-identiteettinsa ja sosiaalinen paaomansa merkittavien muutosten kes-
kelld. Organisaation resilienssi on sidoksissa sen kykyyn sdilyttdaa ja vahvistaa kollektii-
vista identiteettia ja yhteisollisyytta, mika puolestaan auttaa organisaatiota navigoimaan

haastavien aikojen lapi menestyksekkaasti.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaation resilienssi kietoutuu yhteen yksilollis-
ten ja kollektiivisten tekijoiden kanssa. Se edellyttaa paitsi yksilollista sopeutumiskykya,
my0Os vahvaa tiimityota, luottamusta, tehokasta johtamista ja yhteista kulttuuria, jotka
yhdessa mahdollistavat organisaation menestyksen kriisien ja muutosten keskelld. Re-
silienssi ei ole pelkka joukko valmiita kyvykkyyksia, vaan se muodostuu organisaation si-
salla tapahtuvan vuorovaikutuksen, kokemuksellisen oppimisen ja kollektiivisten tulkin-
tojen kautta (Burnard & Bhamra, 2011, s. 5586). Tassa tutkielmassa organisaation re-
silienssin nahdaan kehittyvan joukosta organisatorisia kyvykkyyksia, rutiineja, kaytantoja
ja prosesseja, jotka voidaan jakaa Lengnick-Hallia ja muita (2011) mukaillen kolmeen osa-
alueeseen: kognitiivisiin elementteihin, kayttaytymisen elementteihin ja toiminnan sisai-
siin kyvykkyyksiin ja rutiineihin. Ndiden osa-alueiden tarkeimmat piirteet on esitelty ku-

viossa 1.
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Organisaation resilienssin taustaelementit

Kognitiiviset Kayttaytymiseen Sisaiset
elementit liittyvat elementit elementit

/ N T

Vahvat ydinarvot

Psykologinen

Luovuus .
turvallisuus

Selkea toiminta-ajatus

Improvisointi S v
Sosiaalinen pagoma

Aito visio
Hyddyllisten .
. . y. y . Hajautettu valta

Yhteinen, toimintatapojen .

. . . ja vastuu
merkityksellinen kieli opettelu

. T Laajat resurssiverkostot

Jaettu ajattelutapa Kyky luopua haitallisista J

kayttaytymismalleista

Kuvio 1. Organisaation resilienssin taustaelementit (mukaillen Lengnick-Hall ja muut,
2011).

2.3.1 Kognitiiviset elementit

Organisaation resilienssid voidaan vahvistaa kognitiivisella tasolla selkedn toiminta-aja-
tuksen, aidon vision, yhteisen kielen ja vahvojen ydinarvojen kautta. Nama tekijat luovat
perustan yhteiselle identiteetille ja suunnalle, jotka ohjaavat paatoksentekoa ja toimin-
taa niin arjessa kuin poikkeustilanteissakin. (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245-246.)
Burnard ja Bhamra (2011, s. 5586) tdydentdvat tata nakokulmaa toteamalla, ettd re-
silienssi rakentuu organisaation jasenten jakamista arvoista, uskomuksista ja oletuksista.
Nama yhteiset kasitykset vaikuttavat siihen, miten organisaatio tulkitsee tilanteita ja te-

kee paatoksia epavarmuuden keskella.

Kognitiivisten elementtien kautta organisaatio kykenee sailyttamaan fokuksensa ja yhte-
ndisyytensd myos nopeasti muuttuvissa olosuhteissa, mika edistda sen kykya toimia joh-
donmukaisesti ja tehokkaasti epdvarmuuden keskella (Duchek, 2020, s. 233). Tallainen

jaettu ymmarrys toimii resilienssin perustana erityisesti silloin, kun aikaa
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paatoksentekoon on vahan ja tilanteet muuttuvat nopeasti. Kriisin hetkella ei ole mah-
dollista rakentaa yhteista kasitysta alusta alkaen, vaan onnistunut toiminta edellyttaa,
ettd se on olemassa jo ennestdan. Jaettua ymmarrysta ja merkityksia voidaan vahvistaa
yhteisen kielen avulla, mika tukee yhteisty6ta ja vahentaa vaarinkasityksia organisaation
sisalla (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246). Yhteinen kieli ei tarkoita vain sanoja, vaan
my0s tulkintoja ja tapoja hahmottaa tilannetta. Sen avulla organisaation jasenet voivat
tehokkaammin jakaa tietoa, tulkita ymparistdd yhtenevasti ja toimia koordinoidusti,

mika parantaa kykya reagoida kriiseihin ja hairidihin.

Kun yhteinen suunta, pdamaara ja sitoutuminen ovat vahvoja, organisaatiolla on valmius
reagoida hairidihin nopeasti. Selkeat roolit, keskindinen luottamus ja vakiintuneet toi-
mintamallit muodostavat suojaavan rakenteen, mikd auttaa organisaatiota kestamaan
akilliset muutokset ja palautumaan niista tehokkaasti. (Rajala & Jalonen, 2023, s. 767—
768.) Nadin kognitiivinen vakaus mahdollistaa tilannesidonnaisen joustavuuden: kun pe-
rusta on vahva, organisaatio voi mukautua hetkellisesti ilman, ettd sen perusrakenne hor-
juu (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 247, 254). Tallainen kognitiivinen perusta tukee eri-
tyisesti puolustavaa resilienssia. Se ankkuroi organisaation toiminnan vahvaan identi-
teettiin, selkeisiin periaatteisiin ja yhteiseen ymmarrykseen siitd, mika on toiminnan ydin.
Puolustava resilienssi nojaa vakauteen, jatkuvuuteen ja institutionaalisiin rakenteisiin,
jotka mahdollistavat nopean sopeutumisen ja toiminnan jatkuvuuden myds poikkeus-
oloissa (Rajala & Jalonen, 2023, s. 766—768). Lisdksi jaetut arvot tukevat moraalista kes-

tavyyttd; uskoa siihen, ettd toiminnalla on merkitysta myds vaikeina aikoina.

Jos kognitiiviset elementit jadvat organisaatiossa heikoiksi, seurauksena voi olla haja-
naista paatoksentekoa, epavarmuutta ja hitautta toiminnassa. Talldin organisaation kyky
havaita muutoksia, arvioida niiden vaikutuksia ja vastata niihin heikkenee merkittavasti
(Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246-247; Duchek, 2020, s. 233). Resilienssin kannalta
tama tarkoittaa, ettd organisaatio voi jaada passiiviseksi, reaktiiviseksi ja haavoittuvaksi

erityisesti nopeasti muuttuvissa tai poikkeuksellisissa tilanteissa. Illman yhteista
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ymmarrysta organisaation toiminta voi hajota osiin, jolloin sopeutumiskyky heikkenee ja

palautuminen vaikeutuu.

2.3.2 Kayttaytymiseen liittyvat elementit

Jotta kognitiivisella tasolla tunnistetut ajatukset ja kasitykset muuttuvat konkreettisiksi
toimiksi, tarvitaan resilienssia tukevia kayttaytymisen elementteja. Naihin kuuluvat eri-
tyisesti kekselidisyys, luovuus, kokeiluhalukkuus ja oppiminen toiminnan kautta, jotka
vhdessa lisadvat organisaation kykya reagoida nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti muut-

tuviin olosuhteisiin (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246—247; Duchek, 2020, s.238).

Organisaation kyky innovoida ja mukautua on erityisen tarkeda dynaamisissa ja usein
ennalta-arvaamattomissa liiketoimintaymparistoissa. Duchek (2020, s. 228) tuo esiin re-
silienssid vahvistavan toimintatavan, jossa kriisin keskella ongelmia ratkaistaan luovasti
hyodyntamalla organisaation olemassa olevia resursseja ja jarjestelemalla totuttuja toi-
mintatapoja uudella tavalla. Innovatiivisuus ei tarkoita vain uusien ideoiden kehittamista,
vaan myos niiden kdytantoon soveltamista, mika edellyttdaa rohkeutta ja kykya toimia
epavarmuuden vallitessa (Duchek, 2020, s. 233). Uusien toimintatapojen omaksuminen
ja vanhoista, rajoittavista kaytannoistd luopuminen tukevat asiantuntijuuden kehitty-
mistd. Hyodyllisten toimintatapojen opettelu varmistaa, ettd organisaation ensireaktio
mihin tahansa tilanteeseen luo vaihtoehtoja rajoitteiden sijaan. (Lengnick-Hall ja muut,

2011, s. 246-247.)

Kayttaytymiseen liittyvissa resilienssikyvykkyyksissa voidaan tunnistaa kolme toisiaan
taydentdvaa ulottuvuutta: improvisointi, kokeiluhalukkuus ja toimintaan perustuva op-
piminen. Improvisointi mahdollistaa nopean reagoinnin yllattaviin tilanteisiin silloin, kun
valmiita ratkaisuja ei ole saatavilla (Boin & Lodge, 2016, s. 292). Kokeiluhalukkuus luo
puolestaan perustan uusien ratkaisujen kehittdmiselle epavarmoissa oloissa. Stark (2014,
s. 693) painottaa, ettd kokeiluilla on erityinen rooli silloin, kun organisaation on testat-

tava useita vaihtoehtoisia toimintalinjoja samanaikaisesti. Ndama kyvykkyydet tukevat
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joustavaa ja luovaa reagointia, mutta voivat myo6s haastaa byrokraattisia rakenteita, jotka

rajoittavat nopeaa paatoksentekoa (Boin & Lodge, 2016, s. 292; Stark, 2014, s. 693).

Kayttaytymisen elementit eivat siis ainoastaan mahdollista reagointia, vaan ne voivat toi-
mia valineena organisaation uudistumiselle. Niiden avulla kriisitilanteet tai dkilliset muu-
tokset voidaan kdaantaa kehityksen mahdollisuuksiksi (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s.
246). Tama liittyy niin sanottuun hyokkaavaan resilienssiin, jossa organisaatio ei pelkas-
taan selvia hairidista, vaan kykenee hyddyntamaan niita uudistumiseen ja kehittymiseen
my0ds paineen alla (Rajala & Jalonen 2023, s. 767-768). Hyokkaava resilienssi edellyttaa
ennen kaikkea valmiutta astua pois vakiintuneista kdaytannoista ja kokeilla uutta — myos
silloin, kun epdonnistumisen riski on olemassa. Tama erottaa resilientin organisaation
niistd, jotka toimivat vain silloin, kun olosuhteet ovat suotuisat. Duchek (2020, s. 238) ko-
rostaa, etta juuri kayttaytymisen tasolla resilienssi konkretisoituu: tdssa vaiheessa orga-
nisaation jasenten toiminta ja paatokset muovaavat sen kykya sopeutua, oppia ja kehit-
tya kriisin aikana ja sen jalkeen. Mikali ndihin kayttaytymisen elementteihin ei panosteta,
organisaatio voi jadada passiiviseksi, reaktiiviseksi toimijaksi, joka toistaa vanhoja malleja,

eika kykene hydédyntamaan muutostilanteiden tarjoamia mahdollisuuksia.

2.3.3 Sisdiset elementit

My®s sisaisilla olosuhteilla on merkittava rooli organisaation resilienssikyvyn vahvistami-
sessa. Sisadisia tekijoita ovat muun muassa tyontekijoiden kokema psykologinen turvalli-
suus, sosiaalinen paaoma, hajautettu valta ja vastuu seka laajat resurssiverkostot. Nama
kontekstuaaliset olosuhteet eivat itsessdan muodosta resilienssid, mutta ne luovat sen

kehittymiselle otollisen maaperan (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 247).

Psykologinen turvallisuus merkitsee tyGilmapiirid, jossa yksilo voi tuoda esiin epavar-
muuksiaan ja virheitdan ilman pelkoa rangaistuksesta tai arvostelusta. Se mahdollistaa
esimerkiksi uuden tiedon etsimisen, avun pyytamisen, virheiden mydntamisen seka kriit-

tisen palautteen antamisen ja vastaanottamisen. Koska resilienssi edellyttdd usein
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riskinottoa, psykologinen turvallisuus on sen olennainen edellytys. (Lengnick-Hall ja
muut, 2011, s. 250.) Organisaatiokulttuuriin sisdltyva lupa epaonnistua ja oppia tukee
kokeilunhalua ja luovuutta, jotka ovat erityisen tarkeitd epavarmuuden hallinnassa

(Duchek, 2020, s. 233).

Resilienssiin liittyva sosiaalinen paaoma muodostuu organisaation jasenten valisesta
luottamuksesta, vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta. Sosiaalinen pddoma voidaan jakaa
sitovaan, siltaavaan ja yhdistavaan ulottuvuuteen. Sitova sosiaalinen paaoma nakyy la-
heisissa, luottamuksellisissa suhteissa, kun taas siltaava laajentaa verkostoja uusien ide-
oiden ja yhteistydmahdollisuuksien [6ytamiseksi. Yhdistava sosiaalinen padaoma ulottuu
lisdksi eri organisaatiotasoille ja sidosryhmiin, mika voi avata ovia kokonaan uudenlai-
seen yhteistyohon. (Rantamaki, 2024, s. 42-43.) Lengnick-Hall ja muut (2011, s. 247) ko-
rostavat, etta syva sosiaalinen paaoma rakentuu kunnioittavista, jatkuvista ja rehellisista
vuorovaikutussuhteista, jotka luovat pohjan kollektiiviselle merkityksenannolle ja tiedon
jakamiselle. Tallaiset verkostot ja yhteydet vahvistavat organisaation jasenten kykya so-
peutua nopeasti muuttuvissa ja yllattavissa tilanteissa seka hakea tukea tarvittaessa
myo6s oman lahiyhteison ulkopuolelta. Psykologinen turvallisuus tukee osaltaan tata pro-
sessia, silla luottamuksellinen ilmapiiri kannustaa avoimeen vuorovaikutukseen ja tiedon
jakamiseen (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 250). Tata kautta vahvistuva sosiaalinen paa-
oma voi parhaimmillaan toimia resilienssin moottorina, joka auttaa seka varautumisessa

etta kriisitilanteiden aikana.

Resilientit organisaatiot eivat nojaa jaykkaan hierarkkiseen paatoksentekoon, vaan hyo-
dyntavat hajautettua valtaa ja vastuuta. Tama tarkoittaa, etta tyontekij6illa eri organi-
saatiotasoilla on sekda mahdollisuus ettd velvollisuus toimia organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi myds yllattavissa ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Hajautettu vastuu
mahdollistaa nopean reagoinnin, vahvistaa organisaation mukautumiskykya ja tukee op-
pimista kdytannon toiminnan kautta. Duchekin (2020, s. 238) mukaan resilienssi raken-
tuu toimintakulttuurissa, jossa tyontekijoille annetaan tilaa tehda paatoksia itsendisesti

ja kantaa vastuuta epdvarmuuden keskelld. Tallainen toimintaymparisto tukee paitsi
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organisaation joustavuutta, myo6s luovuuden ja uusien ratkaisujen syntymista, kun tyon-
tekijoiden osaamista hyodynnetaan kriisitilanteissa. Lisdksi yksildiden osallistuminen
paatoksentekoon vahvistaa kollektiivista sitoutumista ja yhteistd suuntaa, jotka ovat kes-

keisia tekijoita resilienssin rakentumisessa. (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 247.)
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3 Hybridityo organisaation resilienssin vahvistajana ja haasta-

jana

3.1 Hybridityo tyoelaman murroksessa

Vaikka hybriditydmalliin siirtyminen on maailmanlaajuisesti kasvava trendi, on se kasit-
teena edelleen suhteellisen uusi ja vakiintumaton. Hybridityé voidaan yleisesti maari-
tella etatyoskentelyn ja virallisella tyopaikalla tehtavan lahityon joustavaksi yhdistel-
maksi (Trevor & Holweg, 2023, s. 35; Tyoterveyslaitos, 2024). Hopkins ja Bardoel (2023,
s. 3—4) kuvaavat hybridityota tyopaikalla tehtdvan tyon, kotoa tydskentelyn ja niin kutsu-
tun kolmannessa paikassa tyoskentelyn yhdistelmaksi (ks. kuvio 2). Vartiainen (2024, s.
139) puolestaan maarittelee hybriditydon tyoskentelytavaksi, jossa tyota tehdaan ajasta
ja paikasta riippumatta yksin tai yhdessa muiden kanssa. Tyon tekemisen muoto maaray-
tyy tydnantajan ja tyontekijan valisessa sopimuksessa, jossa huomioidaan organisaation
perustehtdva, tyontekijan tarpeet ja tehtavat seka tyon konteksti. Tyota voidaan tehda
tyonantajan tiloissa, kotona, muualla etana tai liikkeellad ollessa, ja siihen hyddynnetdan
digitaalisia valineitd, kuten kannettavaa tietokonetta, matkapuhelinta ja internetia. Tassa
tutkimuksessa hybridityolla tarkoitetaan tydmuotoa, jossa tyota tehdaan vaihtelevasti

tybnantajan tiloissa, kotona tai muualta kasin.
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*Tyoskentely

mista tahansa

Kuvio 2. Hybriditydon osa-alueet (mukaillen Hopkins & Bardoel 2023, s. 4).

Tyoelamassa on viime vuosina tapahtunut merkittavia muutoksia, jotka heijastuvat seka
tyon tekemisen tapoihin etta tyontekijoiden odotuksiin. Tyon ja muun eldman yhteenso-
vittamisen tarkeys, kasvava tarve yksil6lliselle joustavuudelle seka digitalisaation tarjoa-
mat mahdollisuudet ovat lisanneet kiinnostusta hybriditydmallien pysyvaan kayttéonot-
toon (Sampat ja muut, 2022, s. 1994, 1996). Samalla organisaatiot ovat alkaneet tarkas-
tella aiempaa kriittisemmin sitd, miten, missa ja milloin ty6ta kannattaa tehda, jotta se

tukee seka tuottavuutta ettd tyohyvinvointia (Numanovic ja muut, 2024, s. 68).

Hybridityon taustalla vaikuttaa usein pyrkimys ottaa paremmin huomioon seka organi-
saation ettd tyontekijoiden tarpeet (Vartiainen, 2024, s. 1). Joustavat tyojarjestelyt laa-
jentavat tyonantajien mahdollisuuksia rekrytoida osaajia maantieteellisesti laajemmalta
alueelta, silla tyontekijoiden ei enaa tarvitse asua fyysisesti toimiston laheisyydessa (Bula
ja muut, 2024, s. 477). Kun osaajia voidaan palkata laajemmalta alueelta, tyoyhteis6on
kertyy entistd kattavammin osaamista ja erilaisia nakdkulmia. Tama palvelee organisaa-
tioiden lisdaksi myds tyontekijoita, kun he voivat hakeutua monipuolisemmin eri tyopaik-
koihin. Organisaatioiden tulisikin vastata tyoelaman muutokseen kehittamalla pitkdkes-

toisia hybridistrategioita (Trevorin & Holweg 2023, s. 35). Tyontekijat ja tydonantajat
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pyrkivat I6ytamaadn tasapainoa eta- ja lahityon valilla, mika heijastuu muun muassa tyon-
kuvauksiin, tiimityoskentelyn kaytantoihin, teknologian kayttdéon ja toimitilojen hyédyn-
tdmiseen. Toimiva hybridityo edellyttaa vahvaa luottamusta, toimivia teknologiaratkai-
suja seka tavoitteellista johtamista. (Demetriades ja muut, 2023, s. 3.) Vaikka hybridityo
tarjoaa tyontekijoille ja organisaatioille uudenlaisia mahdollisuuksia, se tuo mukanaan
my0s haasteita. Edut ja haasteet vaihtelevat sen mukaan, millaisesta organisaatiosta, toi-
mialasta ja tyOotehtavista on kyse (Tyoterveyslaitos, 2024). Vaikka tutkimustieto hybridi-
tyon vaikutuksista on viela osin hajanaista, erityisesti etatyohon liittyva tutkimus tarjoaa
jo laajaa ja ajankohtaista ymmarrysta hybridityohon liittyvista mahdollisuuksista ja su-

denkuopista.

3.2 Hybridityon mahdollisuudet

Hybridity6 tuo tyontekijoille joustavuutta, joka helpottaa tydn ja muun elaman yhteen-
sovittamista. Tydmatkoihin kdytettavan ajan sdaastyminen mahdollistaa enemman va-
paa-aikaa, mika voi parantaa tyontekijoiden hyvinvointia ja tyétehoa. Hyvinvoivat tyon-
tekijat pystyvat sitoutumaan paremmin organisaation tavoitteisiin, mika heijastuu posi-
tiivisesti myos tuloksellisuuteen. (Bolisani ja muut, 2020, s. 469-471; Oppong Peprah,
2024, s. 94.) Tama on keskeista organisaation resilienssin kannalta, sillda motivoituneet ja
hyvinvoivat tyontekijat kykenevat reagoimaan joustavasti yllattaviin tilanteisiin ja osallis-
tumaan aktiivisesti toiminnan kehittamiseen. Tallaiset kyvykkyydet ovat osa resilienssin
kayttaytymiseen liittyvid elementteja. (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 247; Duchek, 2020,
s.228.)

Tutkimuksissa on osoitettu, ettd ne tyontekijat, joilla on mahdollisuus etatyéhon, koke-
vat muita enemman autonomiaa (Brunelle & Fortin, 2021, s. 8; Gajendran & Harrison,
2007, s. 1524). Autonomia antaa tyontekijoille mahdollisuuden hallita omaa ajankaytto-
aan ja sovittaa tyotehtavat yksilollisiin tarpeisiin. Se edellyttda myos aiempaa enemman
itseohjautuvuutta, kurinalaisuutta ja ajanhallinnan taitoja (Numanovic ja muut, 2024, s.

69). Autonomia on yhteydessd korkeampaan tyon imuun ja siten parempaan
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tuottavuuteen. Pelkkd autonomia ei kuitenkaan riitd, silld organisaatiolta saatu tuki on
keskeisessa roolissa tyon imun yllapitamisessa. Tutkimusten mukaan organisaatiolta
saatu tuki paitsi vahvistaa tyon imua, myos lieventda henkisten vaatimusten aiheuttamaa

kuormitusta. (Alasoini ja muut, 2024, s. 26, 33.)

Hybridity6é voi myds parantaa tyontekijoiden ongelmanratkaisukykya ja motivoida heita
opettelemaan uusia asioita itsendisemmin, kun apua ei ole heti saatavilla (Vaharanta
2022, s.19). Lisaksi se tarjoaa mahdollisuuden parempaan tyérauhaan ja keskittymiseen,
erityisesti silloin, kun tydskennellaan kotona tai muussa itselle sopivassa ymparistossa.
Etatyoskentely vahentaa toimistotyolle tyypillisia hairiotekijoitd, kuten melua ja keskey-
tyksia, mika voi johtaa syvempaan keskittymiseen ja parempaan tyon laatuun. Tama on
erityisen tarkeaa vaativien tehtavien suorittamisessa, joissa keskittyminen on avain on-
nistumiseen. Keskittymisen parantuminen voi myds vahentaa tyéuupumuksen riskia,
kun tyontekija pystyy hallitsemaan tyotaakkaansa paremmin ja jakamaan tyonsa niin,

etta stressitekijat eivat kasaudu liiallisiksi. (Bolisani ja muut, 2020, s. 461.)

Viestinnan ja vuorovaikutuksen siirtyminen paadasiassa sahkdisiin kanaviin vaatii organi-
saatioilta uusien toimintatapojen omaksumista ja viestintakulttuurin kehittamista. Digi-
taalisten tydkalujen tehokas kaytto voi parhaimmillaan tehostaa tiedon jakamista ja vuo-
rovaikutusta. Naiden tyokalujen hyddyntaminen edellyttaa kuitenkin riittavaa koulutusta
ja toimintakulttuurin kehittamista (Bolisani ja muut, 2020, s. 474). Lisdksi on tarkeaa
varmistaa, etta tyontekijoilla on riittavat taidot ja resurssit kayttaa erilaisia viestinta- ja
tyoviélineitd. Onnistunut hybridity®d ei ole vain organisaation vastuulla, vaan edellyttaa
tyontekijoiden omaa aktiivisuutta vuorovaikutuksen yllapitamisessa. Talla tarkoitetaan
sekd ammatillisen tiedon jakamista tiimin sisdlld ettd sosiaalisten suhteiden hoitamista
ja toisten huomioimista. Tyontekij6illd on oltava kdytdssdaan toimivat kanavat nopeita

avunpyyntoja seka rentoa kuulumisten vaihtoa varten. (Urrila ja muut, 2025, s. 14-16.)

Organisaatiot ovat kehittaneet yhteisollisyyden yllapitamiseksi erilaisia kaytantoja, kuten

yhteisia toimistopaivia ja virtuaalisia kahvitaukoja. Ndiden tarkoituksena on vahvistaa
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sosiaalisia siteitd ja ehkaistd tyontekijoiden kokemaa eristaytymista. (Alasoini ja muut,
2024, s. 42.) Epamuodollinen vuorovaikutus on tarkea tekija yhteenkuuluvuuden tun-
teen kehittymisessa (Urrila ja muut, 2025, s. 3). Se edistda tyoilmapiiria (Fay & Kline,
2011, s. 156) ja tukee tehtdvien koordinointia, yhteisollisyytta ja sosiaalista oppimista
(Viererbl ja muut, 2022, s. 335). Samalla se vahvistaa tyoyhteison sosiaalista pddomaa,
luottamusta ja psykologista turvallisuutta, jotka ovat ratkaisevassa roolissa varmista-
massa, ettd tyontekijat uskaltavat tehda paatoksia, pyytaa apua ja kokeilla uusia ratkai-
suja epavarmoissakin tilanteissa. Tama kytkeytyy organisaation resilienssin sisaisiin teki-
joihin (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 250-251; Rantamaki, 2024, s. 42). Organisaation
on rakennettava tietoisesti rakenteita, jotka tukevat yhteisollisyyden ja organisaatiokult-
tuurin sailyttamista. Nain voidaan varmistaa, etta tyontekijat eivat ainoastaan ymmarra
organisaation arvoja ja tavoitteita, vaan myos kokevat kuuluvansa osaksi yhtenaista tyo-

yhteis6a (Bula ja muut, 2024, s. 482—-483).

Osana yhteisollisyyden tukemista on hyva luoda selkeat pelisaanndét siihen, milloin tiimi
kokoontuu samanaikaisesti esimerkiksi toimistolle ja milloin turvaudutaan virtuaalisiin
kanaviin yhteistyon tekemiseksi. Tallaiset kaytannot helpottavat tiedonvaihtoa, tuovat
tyontekijat yhteen ja lieventavat kokemusta eristaytymisesta. (Urrila ja muut, 2025, s. 9—
10.) Jotta hybridityota koskevat ratkaisut koettaisiin oikeudenmubkaisiksi ja legitiimeiksi,
tulisi paatoksentekoprosessin olla osallistava ja lapindakyva. Onnistumisen edellytyksena
pidetadnkin vuoropuhelua, jossa johto, esihenkilot ja tyontekijat keskustelevat yhdessa
tyonteon tavoista ja niiden taustalla olevista perusteluista. (Alasoini ja muut, 2024, s. 44—
45.) Tallainen Idhestymistapa ei ainoastaan lisda tyontekijoiden ymmarrysta ja hyvaksyn-
taa tehtyihin linjauksiin, vaan se tukee myds organisaation resilienssia luomalla jaettua

nakemysta ja vahvistamalla luottamusta eri toimijoiden valilla.

3.3 Hybridityon haasteet

IIman selkeita rajoja tyon ja vapaa-ajan valilla, tydon kuormittavuus saattaa kasvaa ja sen

myotd palautuminen heikentyd (Numanovic ja muut, 2024, s. 68). Yksi hybridityon
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suurimmista haasteista onkin [6ytda tasapaino tyon joustavuuden, kuten tyoaikojen ja -
paikkojen suhteen, seka tyontekijoiden motivaation, hyvinvoinnin ja suorituskyvyn ylla-
pitdmisen valilla. Samalla kdytantdjen tulisi vastata organisaation tarpeisiin. Vaikka tyon-
tekijoiden elamantilanteet ja henkilokohtaiset mieltymykset voivat vaikuttaa siihen, mi-
ten eta- ja lasnatyota yhdistetdan, nama valinnat eivat aina vastaa organisaation tavoit-
teita (Alasoini ja muut, 2024, s. 31). Tyon tekemisen tavoista tulisi sopia yhteisesti ja paa-
tokset perustella avoimesti ja ymmarrettavasti tyotehtaviin perustuen. Jos esimerkiksi
Iahityon lisadmiseen perustuvaa strategiaa ei perustella riittavasti henkilostélle, rajoituk-
set voidaan kokea merkkina johdon luottamuksen puutteesta ja yhteistyohaluttomuu-
desta. (Alasoini ja muut, 2024, s. 44.) Tama voi horjuttaa tyontekijoiden sitoutumista yh-
teisiin pelisaantoihin ja haastaa organisaation kognitiivista ja puolustavaa resilienssia,
joka rakentuu yhteisesta suunnasta, jaetusta ymmarryksesta ja selkeistd periaatteista

(Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246; Rajala & Jalonen, 2023, s. 767).

Monet hybridityosta kumpuavat hyddyt, kuten etatyon itsendisyys ja joustavuus, voivat
muuttua pitkalla aikavalilla kuormitustekijoiksi, jos tyontekijat eivat koe saavansa riitta-
vasti tukea tyossaan (Urrila ja muut, 2025, s. 18—19). Tama nakyy esimerkiksi tyon ja va-
paa-ajan rajojen hamartymisena seka tunne-elaman kuormituksena, kun tydntekija saat-
taa jaada yksin vastuuseen aikatauluistaan ja tyotehtdvien priorisoinnista. Tama korostuu
erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijoilta edellytetdan vahvaa itseohjautuvuutta ilman
riittavaa tukea tai selkeita ohjeistuksia (Numanovic ja muut, 2024, s. 69). Osalla tyonte-
kijoista tallainen tilanne rohkaisee itsensa johtamiseen ja lisda ammatillista kasvua, kun
taas toisten tyohyvinvointi voi heikentya ilman esihenkildiden ja tiimin tukea (Urrila ja
muut, 2025, s. 11-12). Itseohjautuvan hybridityon riskind voi olla tyopaivien huomaa-
maton venyminen, tyon tunkeutuminen osaksi kotieldmaa ja tydon mielekkyyden katoa-
minen (Alasoini ja muut, 2024, s. 38; Sjoblom ja muut, 2022, s. 41). liman riittavia itsensa
johtamisen taitoja ja organisaation tukirakenteita, hybriditydn vapaus voi kdantya yksilon
kuormittumiseksi, mikd uhkaa organisaation resilienssia sen kayttdaytymiseen liittyvien
elementtien, kuten luovuuden ja innovatiivisuuden heikentymisen kautta (Lengnick-Hall

jamuut, 2011, s. 247; Duchek, 2020, s. 228). Jotta talta valtyttaisiin, johtajien on tuettava
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tyontekijoiden autonomiaa, mutta samalla varmistettava tyon sujuvuus, ja ettei tyon ja
vapaa-ajan rajan hamartyminen lisda tyontekijoiden uupumusta (Oppong Peprah, 2024,

5. 95-96).

Esihenkil6iltad vaaditaan hybridityossa sosiaalisia ja viestinnallisia taitoja, joita tarvitaan
muun muassa tiimin yhteen kokoamiseen, palautteenantoon ja uusien tydntekijéiden
perehdyttamiseen. Empatia ja selked kommunikointi nousevat keskeisiksi tekijoiksi, jotta
hajautetussa tiimissa toimivat jasenet saavat riittdvan tuen. (Bula ja muut, 2024, s. 478.)
Haasteena johtamisessa voi olla, etta korostetaan liikaa tyontekijoiden itsendisyytta ja
pyritdan valttamaan liiallista valvontaa, mikda paradoksaalisesti voi johtaa siihen, etta
tyontekijat kokevat toimintavapautensa supistuvan, erityisesti luovassa tyossa (Alasoini
ja muut, 2024, s.27; Vaharanta, 2022, s. 28-29). Valvonnan puute saattaa joissain ta-
pauksissa johtaa myods tyontekijoiden alhaiseen tuottavuuteen, jos tydaikaa ei kayteta
tehokkaasti. Toisaalta valvonnan puute saattaa johtaa tyon ja vapaa-ajan rajan hamarty-
miseen ja tyontekijan uupumiseen. (Oppong Peprah, 2024, s. 95-96.) Teng-Callejan ja
muiden (2024, s. 1415) tutkimuksessa ilmeni, ettda myos liian kontrolloivat valvontaan
liittyvat kaytannot, kuten vaatimus kameran kadytosta tai tuntiseurannan ylikorostaminen,
heikensivat tyontekijoéiden kokemaa luottamusta organisaatiota kohtaan. Tallaiset kay-
tannot voivat haastaa organisaation resilienssia, kun sisaisiin tekijoihin kuuluva hajau-
tettu valta ja vastuu korvautuvat liiallisella valvonnalla, mika heikentda tyontekijéiden

kokemaa autonomiaa ja luottamusta (Duchek, 2020, s. 238).

Useassa tutkimuksessa on raportoitu hybriditydn haasteiden liittyvan tiimin yhteenkuu-
luvuuden ja yhteistyon yllapitamiseen. Yhteisollisyys hybridityossa rakentuu paitsi viral-
lisista kokouksista, myos epavirallisista, rutiineiksi vakiintuvista tapaamisista, kuten vir-
tuaalisista kahvihetkista (Viererbl ja muut, 2022, s. 338). Jos tyontekijat eivat kohtaa toi-
siaan kasvokkain, satunnaiset keskustelut ja spontaani ideointi jadvat usein pois. Talldin
tyontekijoiden valinen vuorovaikutus jaa asiakeskeiseksi. Tama voi heikentda luovuuden
lisaksi tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tiedonkulkua (Sjéblom ja muut, 2023,

s. 43). Etatyossa epamuodollista viestintaa tapahtuu yleensa harvemmin kuin |ahityossa
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(Viererbl ja muut, 2022, s. 331), mikd haastaa luovuutta vaativaa ideointia. My6s
Vaharanta (2022, s. 16) toteaa, ettd etatydssa ihmiset voivat tyytya nopeasti ensimmai-
sena esitettyyn ratkaisuun ilman, ettd muita vaihtoehtoja tutkitaan riittavan perusteelli-
sesti. Spontaani vuorovaikutus ja epamuodollinen ideointi ovat keskeisia tekijoita kollek-
tiivisen luovuuden syntymiselle, joka on monilla aloilla olennainen osa innovatiivista ja
tuloksellista tyoskentelya (Haapakoski ja muut, 2020, s. 26—-27; Vilkman, 2016, s. 161),
seka tarkead osa resilienssin kayttaytymiseen liittyvia elementteja (Lengnick-Hall ja muut,
2011, s. 247). Yksi hybriditydn haasteista onkin vuorovaikutuksen yksipuolistuminen.
Etana tapahtuvassa vuorovaikutuksessa ei voi tulkita toisen eleita ja ilmeitd, mika saattaa
myos haastaa tiedonkulkua ja johtaa vaarinymmarryksiin. (Bula ja muut, 2024, s. 478.)
Yhteenkuuluvuuden ja vuorovaikutuksen haasteet eivat kuitenkaan valttamatta johdu
itse hybridityosta, vaan siitd, ettd organisaatioissa ei ole kehitetty riittavasti kaytantoja,

jotka tukevat naita tavoitteita (Alasoini ja muut, 2024, s. 35).

Mikali yhteenkuuluvuuden tunnetta ei synny, se voi lisata tyoyksinaisyytta, joka heiken-
taa tyontekijoiden motivaatiota ja tyohyvinvointia (Oppong Peprah, 2024, s. 88). Tyoyk-
sindisyyden kokemus johtaa usein haitalliseen kierteeseen, jossa tyontekijat valttelevat
toimistolle menemista ilman perusteltua syyta, jolloin tunne ulkopuolisuudesta kasvaa
entisestaan (Urrila ja muut, 2025, s. 16). Fyysisten kohtaamisten vahaisyys voi etdannyt-
taa tyontekijoita organisaation kulttuurista, arvoista ja tavoitteista (Igbal ja muut, 2021,
s. 35), mika on erityisen todennakoista silloin, kun organisaatio ei ole kehittanyt raken-
teita, jotka tukevat sosiaalista vuorovaikutusta (Numanovic ja muut, 2024, s. 70). Tama
on ongelmallista etenkin nuorempien ja uusien tyontekijoiden kohdalla, silld heidan in-
tegroitumisensa organisaatiokulttuuriin vaatii hybriditydssda enemman suunnittelua ja
tukea kuin perinteisessa tydymparistossa. Fyysinen lasndolo tyopaikalla erityisesti tyo-
suhteen alkuvaiheessa tukee uusien tyontekijoiden mahdollisuuksia tutustua tiimin ja-
seniin ja luoda vuorovaikutussuhteita, mikd puolestaan vahvistaa tiedonsiirtoa ja sitou-

tumista organisaatioon. (Sjoblom ja muut, 2023, s. 35; Urrila ja muut, 2025, s. 14.)
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4 Resilienssin ja hybridityon yhteydet

Organisaation resilienssilla tarkoitetaan organisaation kykya selviytya odottamattomista
muutoksista ja hairidistd, sdilyttaa toimintakykynsa kriisitilanteissa seka uudistua haas-
tavien olosuhteiden jalkeen. Resilienssi ei tarkoita pelkastaan nopeaa palautumista enti-
seen, vaan usein myos uusien toimintatapojen kehittamista ja sopeutumista muuttuvaan
ymparistdéon. Resilientti organisaatio ei ainoastaan reagoi muutoksiin, vaan myds enna-
koi niita, oppii kokemuksistaan ja vahvistaa toimintakykydaan muuttuvassa ymparistossa.
(Duchek, 2020, s. 216—221; Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 244.) Tassa tutkielmassa or-
ganisaation resilienssia tarkastellaan toisiaan tdydentdvien kognitiivisten, kayttaytymi-
seen liittyvien ja sisdisten elementtien kautta (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 244-247).
Tama jaottelu tarjoaa perustan resilienssin tarkastelulle my6s hybridityon kontekstissa,
jossa tyon tekemisen tavat hajautuvat seka ajan etta paikan suhteen. Kuvio 3 havainnol-
listaa, miten erilaiset hybridityon kaytannot kytkeytyvat organisaation resilienssin taus-

taelementteihin.

Organisaation resilienssin taustaelementit hybridityossa

Kognitiiviset Kayttaytymiseen Sisdiset
elementit liittyvat elementit elementit

C N

Autonomia ja tyon
hallinnan vapaus

Yhteenkuuluvuuden
tukeminen

Yhteiset pelisaannot
ja kaytannot

Mahdollisuus spontaanille
vuorovaikutukselle

Osallistava paatoksenteko Itseohjautuvuus

Paatoksenteko avointa Keskittyminen ja tydrauha _
ja perusteltua Rakenteet uusien

tyéntekijoiden

Tyon ja vapaa-ajan
yonl P ) integroitumiseen

Saanndlliset |ahipaivat tasapaino

Yhteinen ymmarrys Esihenkildn tuki Luottamusta vahvistava

tyon tavoitteista \ / johtaminen

Kuvio 3. Organisaation resilienssin taustaelementit hybriditydssa.
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Kognitiivinen resilienssi rakentuu yhteisesta toiminta-ajatuksesta ja suunnasta, jaetuista
arvoista ja ajattelutavasta seka yhteisesta kielesta (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246).
Hybridityo voi tukea tata perustaa esimerkiksi silloin, kun tyon tekoon liittyvat jarjestelyt
perustuvat selkeisiin, yhdessa sovittuihin pelisaantéihin ja paatdksenteon taustat on
viestitty ymmarrettavasti koko organisaatiolle. Osallistavat ja lapindkyvat kdytannot vah-
vistavat luottamusta ja jaettua ymmarrystd, joiden avulla hybriditydn monimuotoisuus
voi muodostua organisaation vahvuudeksi. Toisaalta hybridityohon liittyvat epaselvat
kaytannot ja perustelemattomat linjaukset saattavat heikentaa jaettua ymmarrysta ja
yhteisollista sitoutumista, mika haastaa organisaation kognitiivisen resilienssin vahvistu-

mista.

Kayttaytymisen elementit, kuten improvisointi, kokeiluhalukkuus ja uusien toimintata-
pojen opettelu, ovat resilienssin keskeisia osatekijoitd (Duchek, 2020, s. 238; Lengnick-
Hall ja muut, 2011, s. 246-247). Hybridityo voi tukea naiden kyvykkyyksien kehittymista
tarjoamalla tyontekijoille autonomiaa, tyorauhaa ja mahdollisuuksia omaksua uusia
tyoskentelytapoja (Bolisani ja muut, 2020, s. 469—471; Oppong Peprah, 2024, s. 94). Kun
tyo ei ole sidottu aikaan tai paikkaan, tyontekijoilla on enemman vapautta valita, miten,
milloin ja missa he tyonsa tekevat. Tama voi vahvistaa heiddan ongelmanratkaisukykyaan,
lisata itsendistd paatoksentekoa ja kehittaa itseohjautuvuutta (Vaharanta, 2022, s. 19).
Nama ovat ominaisuuksia, jotka edistavat organisaation kykya reagoida ketterasti muu-
toksiin ja kokeilla uusia toimintamalleja. Kuitenkin samat piirteet, jotka mahdollistavat
kayttaytymiseen liittyvan resilienssin vahvistumisen, voivat myés muodostua kuormitus-
tekijoiksi. Jos tyontekijoille ei tarjota riittavaa tukea, selkeyttd tai ohjausta, hybridityon
vapaus voi kadntya taakaksi (Numanovic ja muut, 2024, s. 69). Talléin riskind on tyon
mielekkyyden hiipuminen ja passivoituminen, mikad voi heikentda organisaation kykya

hyodyntaa haastavia tilanteita oppimisen ja uudistumisen mahdollisuuksina.

Resilienssin sisdisia elementteja ovat esimerkiksi psykologinen turvallisuus, sosiaalinen
padoma, seka hajautettu valta ja vastuu (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 247-250). Hyb-

ridityd asettaa erityisia vaatimuksia nadiden tekijoiden yllapitamiselle ja kehittamiselle.
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Esimerkiksi fyysisen etdisyyden lisdantyessa tyontekijéiden valiset vuorovaikutussuhteet
voivat heikentya, mika saattaa murentaa tydyhteisdn luottamusta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta, sekd haastaa uusien tyontekijoiden paasya osaksi tyoyhteisda (Urrila ja muut,
2025, s. 14-16). Tama puolestaan uhkaa organisaation sosiaalista pddomaa, erityisesti
epamuodollisen vuorovaikutuksen ja spontaanin ideoinnin kautta syntyvaa yhteisélli-
syytta (Viererbl ja muut, 2022, s. 331, 335, 338). Organisaatioilla onkin oltava aktiivisia
keinoja ja rakenteita, joilla tuetaan yhteisollisyytta myos digitaalisessa ymparistdssa. Yh-
teiset toimistopaivat, virtuaaliset kahvitauot ja toimivat viestintdakanavat voivat ehkaista
yksindisyyden tunnetta (Alasoini ja muut, 2024 s. 40—41) ja edistaa kollektiivista resiliens-
sid. llman naita rakenteita vaarana on tyoyksindisyyden lisddntyminen ja tyontekijoiden
irtautuminen organisaation kulttuurista ja tavoitteista, mika heikentaa yhteista suuntaa

ja resilienssia.

Johtamisen nakdkulmasta hybridityd vaatii esihenkil6iltd uudenlaisia valmiuksia. Luotta-
muksen rakentaminen, empatian osoittaminen ja selkea viestinta nousevat keskiéon ti-
lanteissa, joissa tyontekijoitd johdetaan hajautetusti (Bula ja muut, 2024, s. 478). Esihen-
kildiden roolina on tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta ilman, etta vastuu tyon orga-
nisoinnista jaa yksin tydntekijalle (Urrila ja muut, 2025, s. 11-12; Alasoini ja muut, 2024,
s. 38). Toisaalta liiallinen kontrollointi, kuten etdtyon jatkuva valvonta, voi heikentaa
tyontekijoiden kokemaa luottamusta ja autonomiaa, mika voi johtaa resilienssin heiken-

tymiseen erityisesti sisdisten tekijoiden nakékulmasta.
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5 Tutkielman toteutus

5.1 Tutkimusmenetelman ja kohderyhman valikoituminen

Tama pro gradu -tutkielma toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella,
silla sen tarkoituksena oli selvittaa tyontekijoiden kokemuksia hybridityosta ja tarkastella
hybridityota organisaation resilienssitekijana naiden kokemusten kautta. Laadullinen
tutkimus valikoitui menetelmaksi, koska se mahdollistaa ilmididen tarkastelun tutkimuk-
seen osallistuvien yksildiden nakdékulmasta, jolloin tutkija on kiinnostunut ennen kaikkea
ajatuksista, kokemuksista ja merkityksista, joita he antavatilmidlle (Puusa ja muut, 2020,
s.9; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 26). Taman tutkielman kannalta oli olennaista ymmartaa,
miten tyontekijat kokevat hybriditydn vaikutukset niin paivittdisessa tydssadn kuin laa-
jemmin organisaation toiminnassa. Koska hybridityd on monitulkintainen ja organisaa-
tiokohtaisesti vaihteleva ilmi6, laadullinen lahestymistapa tarjosi tutkimukselle jousta-
vuutta ja mahdollisuuden ilmion kokonaisvaltaiseen tarkasteluun (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 161). Lisdksi menetelma mahdollisti tutkimuksen aikana esiin nousseiden uusien

nakokulmien huomioimisen, mika lisasi tutkimuksen joustavuutta.

Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla. Teemahaastattelu valikoitui
aineistonkeruumenetelmaksi, silla se tarjoaa valmiin rakenteen haastattelulle, mutta jat-
taa samalla tilaa joustavalle keskustelulle ja tarkentaville kysymyksille (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 208). Nain voidaan varmistaa, etta tutkimuksen kannalta keskeiset teemat tule-
vat kasiteltya kattavasti, samalla jattaen tilaa uusille nakdkulmille ja syventaville kysy-
myksille. Haastattelumenetelman etu on, ettd haastateltavat voidaan valita harkinnan-
varaisesti sen perusteella, etta heilla tiedetdan olevan kokemusta tutkimuksen kohteena
olevasta teemasta (Puusa ja muut, 2020, s. 101). Menetelman valinnassa painoi myos se,
ettd haastattelujen kautta oli mahdollista tavoittaa syvallisia ja henkil6kohtaisia koke-

muksia, joita maarallinen lahestymistapa ei olisi valttamatta tuonut esiin.
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Taman tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin henkil6ita, jotka tydskentelevat eri toi-
mialoilla. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla sen perusteella, etta he
tyoskentelevat talla hetkelld hybridina ja heilld on hybridityosta vahintaan yhden vuoden
kokemus. Se, ettda haastateltavat valittiin eri kokoisista ja eri sektoreilla toimivista orga-
nisaatioista, oli tutkimuksen kannalta hyodyllista, silla se mahdollisti hybridityon vaiku-
tusten tarkastelun laajemmasta nakdkulmasta. Koska haastateltavat eivat edustaneet vi-
rallisesti omaa organisaatiotaan, vaan osallistuvat tutkimukseen yksityishenkil6ina, ei
haastatteluiden toteuttamiseen tarvittu tutkimuslupia. Tama nopeutti prosessia ja hel-

potti haastatteluiden aikatauluttamista.

5.2 Teemahaastattelujen toteutus

Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastattelu-
runko sisdlsi ennalta maariteltyja teemoja ja kysymyksia, mutta haastattelujen aikana oli
mahdollista esittaa tarkentavia kysymyksia tai muokata kysymyksenasettelua tilanteen
mukaan. Tama ennakkoon maaritelty rakenne takasi, etta kaikki tutkimukselle keskeiset
teemat tulee kasiteltya, mutta samalla se tarjosi joustavuutta uuden tiedon keraamiseen

lisakysymysten avulla (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 48; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208).

Haastateltavia lahestyttiin sahkdpostitse ja puhelimitse tammikuun 2025 aikana. Haas-
tattelukutsu lahetettiin yhteensa kymmenelle henkildlle, joista kaikki ilmaisivat haluk-
kuutensa osallistua tutkimukseen. Haastattelut toteutettiin helmikuun 2025 aikana jous-
tavasti osallistujien aikataulujen ja toiveiden mukaisesti. Osa haastatteluista tehtiin
etdyhteydelld ja osa kasvokkain. Yhteen haastatteluun osallistui kaksi samassa organisaa-
tiossa tyoskentelevaa henkil6a, kun taas loput toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastat-

telujen kesto vaihteli 23 minuutista 1 tuntiin ja 5 minuuttiin.

Haastateltavat olivat idltadn 29-62-vuotiaita eri toimialoilla tyoskentelevid henkil6ita ja
heidan koulutustaustansa vaihtelivat. Haastateltavista kahdella korkein koulutus oli toi-

sen asteen tutkinto (lukio ja ammattitutkinto), viidelld alempi korkeakoulututkinto
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(AMK-tutkinto) ja kolmella ylempi korkeakoulututkinto (yliopistotutkinto). Haastatelta-
vista kaksi tyoskenteli julkisen tydnantajan palveluksessa, kuusi yksityisessa organisaa-
tiossa ja kaksi kolmannella sektorilla. Haastateltavilla oli vahintdan yhden ja enintdan
seitseman vuoden kokemus hybridityosta, ja kaikki tyoskentelivat talla hetkella hybridi-

mallin mukaisesti. Haastateltavien taustatiedot on esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1. Osallistujien taustatiedot.

Tehtavanimike Toimiala Tutkintoaste Kokemus
hybridityosta
Ylitarkastaja Julkishallinto Yliopisto 1 vuotta
Etuuskasittelija Julkishallinto Lukio 7 vuotta
Koordinaattori Jarjesto AMK 4 vuotta
Koordinaattori Jarjestd AMK 3 vuotta
Verkkokauppapaallikké | Vahittaiskauppa AMK 5 vuotta
Tiimipaallikko Rekrytointi ja Yliopisto 6 vuotta
henkil6stévuokraus
Palveluohjaaja Sosiaali- ja terveysala | AMK 4 vuotta
Suunnittelija Energia-ala AMK 5 vuotta
Henkilostopaallikkod Ymparistoteknologia Yliopisto 5 vuotta
Yrittaja Sosiaali- ja terveysala | Ammattitutkinto | 6 vuotta

Ennen haastattelua osallistujille 1ahetettiin saateviesti, jossa kerrottiin tutkimuksen tar-
koituksesta, haastattelun sisallosta seka tietosuojakaytannoista. Haastateltaville tarjot-
tiin mahdollisuus tutustua haastattelukysymyksiin etukateen (ks. liite 1), mutta varsi-
naista valmistautumista ei vaadittu. Haastattelujen alussa tutkimuksen toteuttaja esitteli
itsensd, kertoi vield lyhyesti tutkimuksen tavoitteista seka varmisti luvan keskustelun

nauhoittamiseen.

Haastattelurunko rakentui neljasta paateemasta, jotka ohjasivat keskustelua, mutta eivat

rajoittaneet sita lilkaa. Teemojen valinnassa huomioitiin seka aiempi tutkimuskirjallisuus
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ettd tutkimuskysymysten asettamat sisallolliset vaatimukset. Aluksi kasiteltiin taustaky-
symyksia, kuten vastaajan tyotehtdvia ja organisaatiotaustaa. Ensimmaisessa teemassa
keskityttiin hybridityon rakenteisiin ja johtamiseen, toinen teema kasitteli tyoyhteison
yhteisty6td, vuorovaikutusta ja sosiaalista padomaa ja kolmannessa teemassa tarkastel-
tiin tyon sujuvuutta, tyontekijan motivaatiota ja hyvinvointia. Lopuksi haastateltavilla oli
mahdollisuus tuoda esiin ajatuksia tai kokemuksia, joita ei aiemmissa teemoissa kasitelty.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin analysointia varten.

5.3 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Aineiston analyysi aloitettiin teemahaastattelujen danitteiden litteroinnilla, joka toteu-
tettiin helmikuun 2025 aikana Microsoft Word Online -ohjelmalla. Litteroitua tekstia ker-
tyi 48 sivua. Taman jadlkeen aineistosta poistettiin tdytesanoja, tarkoituksena lisdta aineis-
ton selkeytta ja parantaa luettavuutta (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 143). Litteroinnin jal-
keen kaikki tunnistettavat henkil6tiedot poistettiin anonymiteetin varmistamiseksi. Seka
danitallenteet etta litteroitu aineisto sailytettiin tietoturvallisesti, salasanasuojatulla tie-

tokoneella.

Seuraavaksi aineisto analysoitiin sisalldnanalyysin avulla, joka on yksi laadullisen tutki-
muksen yleisimmin hyddynnetyistd analyysimenetelmista. Sisallonanalyysi voidaan to-
teuttaa kolmella eri tavalla: teorialdhtGisesti, teoriaohjaavasti tai aineistoldhtdisesti
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, 109). Tassa tutkielmassa padadyttiin teoriaohjaavaan sisal-
I6nanalyysiin sen joustavuuden takia, mika mahdollisti aineiston kasittelyn ilman liiallista
ennalta maariteltya ohjausta ja antoi samalla tilaa haastateltavien omille nakemyksille.
Teoriaohjaava sisallénanalyysi, jota kutsutaan myos abduktiiviseksi lahestymistavaksi,
vhdistda seka aineistoldahtoisen ettd teorialdhtdisen analyysin piirteita (Puusa ja muut,
2020, s. 147). Tutkimukselle maaritelty teoreettinen viitekehys vaikuttaa teoriaohjaavan
analyysin taustalla, mutta tutkijalla on samalla mahdollisuus ottaa huomioon aineistosta
nousevat uudet, odottamattomat nakokulmat (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 111). Tassa

tutkielmassa organisaation resilienssin taustaelementit (kognitiiviset elementit,
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kayttaytymiseen liittyvat elementit ja sisdiset elementit) toimivat jasennyksena hybridi-

tyon ja organisaation resilienssin valisen yhteyden tarkastelulle.

Ennen sisallonanalyysin teknista suorittamista tutkijan on syyta tutustua aineistoon huo-
lellisesti ja pyrkida hahmottamaan se kokonaisuutena (Elo ja muut, 2022, s. 219). Kaytan-
nossa tama edellyttaa materiaalin [apikdayntia useampaan otteeseen, jolloin tutkimuksen
kannalta oleelliset sisall6t alkavat hahmottua. Tutkijan on myds maaritettava analyysiyk-
sikko, joka voi olla lause, yksittdinen sana tai ajatuskokonaisuus (Elo ja muut, 2022, s. 219;
Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122). Tassa tutkielmassa analyysiyksikoksi valittiin ajatusko-
konaisuus, jotta kunkin vastauksen sisaltama keskeinen merkitys ja asiayhteys sailyisivat
paremmin, kuin yksittdisid sanoja tai lyhyita lauseita tarkasteltaessa. Ajatuskokonaisuus
tarjoaa riittavan laajan, mutta samalla selkean kokonaisuuden, josta voidaan hahmottaa
vastaajan nakokulma kokonaisuudessaan ilman, etta teksti pilkkoutuu liiaksi tai menet-
taa merkityksidgan (Elo ja muut, 2022, s. 219). Tama auttaa tutkimuksen luotettavuuden
varmistamisessa, silla analysoitavat teemat ja niiden sisaltd perustuvat tutkittavien ilmai-

semiin kokemuksiin ja ajatuksiin.

Analyysiprosessi eteni valmisteluvaiheen jalkeen analyysivaiheeseen. Analyysin pohjaksi
laadittiin taulukko, joka toimi alustavana luokittelurunkona. Taulukko pohjautui tutkiel-
man teoreettiseen viitekehykseen, eli hybridityon ja organisaation resilienssin tarkaste-
luun resilienssin taustaelementtien kautta. Taulukon tavoitteena oli jasentda analyysia
siten, ettd se mahdollistaa teorian hyédyntamisen, mutta ei sulje pois aineistosta esiin
nousevia uusia nakdkulmia. Litteroidusta aineistosta poimittiin tutkimusongelman kan-
nalta merkityksellisia ilmauksia. Nama ilmaukset, eli alkuperaisilmaisut, koostuivat aiem-
min maaritellyista ajatuskokonaisuuksista. Jokainen ilmaus pelkistettiin kuvaamaan sen
keskeistd sanomaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122; Elo ja muut, 2022, s. 220.) Luokitte-
lun aikana samansisaltoiset pelkistykset ryhmiteltiin alaluokkiin, jotka edelleen yhdistet-
tiin temaattisesti yldluokkiin. N&in syntyi kokonaisuus, jossa alkuperaisilmaisut, niiden
pelkistykset ja teoreettinen jasentely muodostivat kerroksellisen analyysirakenteen. Tata

prosessia on havainnollistettu alla olevassa kuviossa 4, jossa esitetdadn otteita
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alkuperaisilmaisuista ja niiden analysoinnin eteneminen pelkistyksen ja alaluokan kautta

ylaluokkaan, resilienssin taustaelementteihin.

Alkuperaisilmaus Pelkistys Alaluokka Ylaluokka

"Ei se toimi, jos jokainen
tiimi vaan paattaa omat
etapaivansa ilman, etta

mietitdan kokonaisuutta"

Hybridityon taustalla | ~ Yhteinen strategia
»  onoltava selkea,
strateginen perusta | “» Jaettu ajattelutapa

Resilienssin
kognitiiviset elementit

"Semmonen ideointi, tai Ideointi ja luova tyd Uusien, toimivien Resilienssin
luovuutta vaativa tyd on musta onnistuvat paremmin yhteistyotapojen kayttaytymiseen
toimivampaa lahitydssa” lahityossa opettelu liittyvat elementit
Hybriditydssa uuden Yhteenkuuluvuus

"Piti itse olla tosi aktiivinen,

. e tydntekijan voi olla Resilienssin sisaiset
ettd paasi mukaan, mut haastavaa paasts . | it
uutena se on aika raskasta" S P o Psykologinen elementi
osaksi tyoyhteisda turvallisuus

Kuvio 4. Esimerkkeja analyysiprosessin etenemisestd alkuperdisilmaisusta ylaluokkaan.

Analyysiprosessin kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa, eli raportointivaiheessa, ana-
lyysin tulokset koottiin ja jasennettiin suhteessa tutkielman teoreettiseen viitekehykseen
sekad aiempaan tutkimustietoon (Elo ja muut, 2022, s. 223-224). Keskeiset |6yddkset esi-
tetdan tutkielman tulososiossa. Vaikka analyysin pohjana hyédynnettiin resilienssin taus-
taelementteja (kognitiiviset elementit, kdyttaytymiseen liittyvat elementit ja sisdiset ele-
mentit), tulosten raportoinnissa ei noudatettu suoraan tata teoreettista jaottelua. Sen
sijaan tulokset jaettiin kolmeen osioon sen perusteella, mitka hybridityon ulottuvuudet
nousivat selkeimmin esiin aineistosta organisaation resilienssia vahvistavina tai haasta-
vina tekijoind. Tama lahestymistapa sailytti teoreettisen perustan, mutta mahdollisti
my0s uusien, aineistoldhtdisten nakokulmien esiin tuomisen. Tulosten esittamista tuet-
tiin suorilla lainauksilla, joiden avulla osallistujien nakemykset tuotiin esiin. Suorien lai-
nausten kaytto pyrki vahvistamaan aiemmin tehdyn analyysin lapindkyvyytta ja uskotta-
vuutta (Elo ja muut, 2022, s. 224), samalla huolehtien vastaajien anonymiteetin sailymi-

sesta.
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6 Tulokset

Tassa luvussa esitelldaan pro gradu -tutkielman tulokset, jotka perustuvat kymmenen hyb-
ridityota tekevan henkilon haastatteluihin. Haastatteluiden tavoitteena oli selvittaa tyon-
tekijoiden kokemuksia hybridityosta ja tarkastella, mitka hybridityohon liittyvat kaytan-
not voivat haastaa tai vahvistaa organisaation resilienssia. Aineiston analyysin perus-
teella tulokset on jasennelty kolmeen alalukuun. Ensimmaisessa alaluvussa kasitelldan
hybriditydhon liittyvien kaytantdjen yhteyttd organisaation strategiaan ja hajautettuun
valtaan ja vastuuseen. Toisessa alaluvussa tarkastellaan hybriditydon tuoman joustavuu-
den yhteytta tyontekijoiden kokemaan hyvinvointiin ja siten organisaation resilienssiin.
Kolmannessa alaluvussa kuvataan hybriditydn tuomia erityispiirteita tyoyhteison yh-
teenkuuluvuuden tunteen kehittymiseen seka yhteistyon tekemiseen ja vuorovaikutuk-

seen.

Jokaisen alaluvun yhteydessa esitetaan kuvio, joka havainnollistaa hybriditydohon liitty-
vien kdytantojen yhteyksia organisaation resilienssin taustatekijoihin: kognitiivisiin, kayt-
taytymiseen liittyviin ja sisdisiin elementteihin, jotka on kuvattu tarkemmin tutkielman
luvussa 2.3. Kuviossa punaiset nuolet kuvaavat vahvistavaa vaikutusta, siniset heikenta-
vaa vaikutusta, ja mustat nuolet osoittavat, miten yksi tekija johtaa seuraavaan. Katko-
viiva tarkoittaa, etta vaikutus on epavarma. Tulosten esittamisessa hyddynnetdan suoria

lainauksia haastatteluaineistosta. Haastateltavat on merkitty lyhentein (esim. H1, H2).

6.1 Hybridityon tuoma valinnanvapaus — osa strategiaa vai pelkka henki-

lostoetu?

Hybridityon taustalle tarvitaan selked, strateginen perusta. Tama tarkoittaa, etta johto ja
tiimit pohtivat yhdessa, miten eta- ja lahityon valinnoilla tuetaan tyon tavoitteita. Tama
kytkeytyy resilienssin kognitiivisiin ja kayttaytymiseen liittyviin taustaelementteihin
(Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245-246), kun tydskentelypaikan valinnasta tulee tie-

toista ja perusteltua. Haastatteluaineistosta nousi esiin ajatus, etta hybridityon
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kdytdannot voivat itsessdaan edistdaa henkiloston ymmarrysta organisaation strategisista
pyrkimyksistd. Kun tydntekijat joutuvat miettimaan, miksi ja milla perusteilla tehdaan
etd- tai lahityota, he tulevat samalla peilanneeksi valintojaan suhteessa organisaation
tavoitteisiin: “kun aletaan puhua siitd, et miks tdd tehtdvd on tdrkedd hoitaa toimistolla
yhdessd ja miks taas joku toinen asia onnistuu hyvin etdnd, niin keskustelu kééntyy tosi
usein siihen, miké on meiddn ydinjuttu ja kenelle me lopulta tuotetaan lisdarvoa” (H2).
Tallainen reflektoiva ote saattaa syventaa tyontekijoiden kasitysta organisaation perus-
tehtavasta: he eivat tee valintoja vain oman mieltymyksensa perusteella, vaan punnitse-
vat, mika ratkaisu tukee parhaiten strategisia tavoitteita. Tama kehityssuunta liittaa hyb-
riditydn vahvasti organisaation kognitiivisen resilienssin rakentamiseen, kun jokapaivai-

set padtokset kytketdaan osaksi isoa kuvaa (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246).

Osa haastateltavista toi kuitenkin esiin, ettei hybridityon ja strategian valinen yhteys ollut
aina selkeda. Jos yhteisia kaytantoja ei ollut perusteltu riittdvan hyvin, kdaytannot saattoi-
vat tuntua epatasa-arvoisilta ja sekavilta. Tama aiheutti epavarmuutta etenkin uusien
tyontekijoiden keskuudessa, jotka eivat vield tunne organisaation perustehtavaa ja joi-
den kasitykset tyon joustavuudesta saattavat perustua aikaisempiin kokemuksiin hybri-
dityosta: "moni uus tyéntekijd on kysellyt, miks meillé on pakollisia toimistopdivid ja miks
osa tiimeistd joutuu tekee enemmdn IGhity6td kun toiset, eiké meillé oo sitd aina osattu

tai tajuttu selittdd, vaikka onhan sille ihan selviét perustelut” (H5).

Haastateltavat korostivat, ettd vahva strateginen tausta selkeyttaa hybridity6ta ja auttaa
henkilostoa sijoittamaan sen omiin arkisiin rutiineihinsa. Kun tiedostaa, miten hybridityo
tukee organisaation tavoitteita, se auttaa tyontekijoita hahmottamaan oman tyonsa
merkityksen. IIman tatd kytkentaa hybridityo saatetaan nahda pelkkdna henkildstdetuna,
jolloin osa voi kokea sen tarkoituksen jopa kyseenalaiseksi. My6s organisaation kognitii-
vinen resilienssi saattaa heikentya, jos tyontekijat eivat ymmarra, mihin etd- ja [ahityon
valinnat perustuvat: “jotkut meillé tuli toimistolle ja toiset taas etdili jatkuvasti, sitten me
huomattiin, ettei niitd fyysisid tapaamisia ollut ikind ja projektit kdrsi, se oli ihan selvdd,

ettd joku raja piti vetdd yhdessd.” (H9). Jaettu ymmarrys ja selked toiminta-ajatus ovat
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tarkeita resilienssin elementteja, silla ne vahvistavat organisaation kykya toimia johdon-

mukaisesti joka tilanteessa (Duchek, 2020, s. 233).

Hybridityon kaytdanndista sopiminen vaihteli haastateltavien organisaatioissa. Hieman yli
puolet haastateltavista kertoi kdytdannoista sopimisen olevan melko vapaata: tyoskente-
lypaikan saa valita itse ja yhteisia |ahityopaivia oli keskimaarin 1-4 kertaa kuukaudessa,
osalla harvemmin tai satunnaisesti. Loput haastateltavista kuvasivat tyoskentelypaikan
maaraytyvan joko tyotehtdvien, kuten asiakastapaamisten perusteella tai tydnantajan
maarittamien kaytantdjen mukaan. Heill, joilla tydnantaja oli maarittanyt hybriditydhon
liittyvat kaytannot, etdpaivia oli keskimaarin 1-2 kertaa viikossa, ennalta sovittuina vii-
konpaivina. Haastatteluaineiston mukaan heilla, joilla tydskentelypaikan sopiminen oli
vapaampaa, oli myonteisempi kasitys hybriditydn ja organisaation strategian valisen yh-
teyden toteutumisesta. He pystyivat valitsemaan tyoskentelypaikan sen mukaan, mika
oli tydtehtavien hoitamisen kannalta itselle toimivin vaihtoehto. Heilla, joilla ei ollut sa-
nanvaltaa ty6skentelypaikan maarittamisessa, oli useammin kokemus, ettei hybridityon
kaytantoja ollut perusteltu riittavasti: “en nde niinku yhtédn mitéén jérked siind, ettd raa-
haudun neljéné pdivdnd viikossa toimistolle istumaan vastamelukuulokkeet korvilla, et
pystyis ees viihédn keskittyy, ku kotona tekisin ne tyét paljon nopeammin rauhallisessa

ympdristossa” (H6).

Tyoskentelypaikan valintaan liittyva koettu autonomia tai sen puute on yhteydessa re-
silienssin sisdiseen elementtiin hajautettuun valtaan ja vastuuseen (Duchek, 2020, s. 238;
Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 247). Kun tyontekijat saavat paattaa hybridityon raken-
teesta, tiimeilld on mahdollisuus sopeutua muuttuviin tilanteisiin ketterasti (Vaharanta
2022, s. 19), mika tukee osaltaan organisaation resilienssida. Myos kayttaytymisen ele-
mentteihin liittyva resilienssi voi vahvistua, kun tyontekijat ja tiimit opettelevat yhdessa
hyodyllisia toimintatapoja: “aikaisemmin esihenkilé ilmoitti, millon tullaan toimistolle,
mut nyt me sovitaan yhdessd tiimin kesken, ja voidaan oikeasti néhdd livend just sillon

kun se on tarpeen” (H3).
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Jos taas hybridityon rakenteesta paatetaan keskitetysti organisaation johdossa, ilman pa-
tevia perusteluita, tyon kytkos organisaation strategiaan hamartyy ja tilanne voi johtaa
kognitiivisen resilienssin heikentymiseen (Duchek, 2020, s. 238) seka aiheuttaa luotta-
muspulaa tyontekijoiden ja johdon valille (Alasoini ja muut, 2024, s. 44). Tama puoles-
taan haastaa resilienssin sisaisiin elementteihin kuuluvaa luottamuksellista ilmapiiria
(Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 250). Kolme haastateltavaa nostivat esiin kokemuksensa
siita, etteivat tunne pystyvansa vaikuttamaan omaan tydskentelypaikkaansa niin paljon,
kuin haluaisivat. Osa organisaatioista maarittaa tiukat raamit eta- ja lahipaivien suhteen,
mika saattaa aiheuttaa tyontekijoissa vastareaktion. Haastateltavien mukaan vastareak-
tio voimistuu, mikali tiukkaa linjausta ei ole sovittu yhdessa tyontekijoiden kanssa tai sita
ei ole perusteltu riittavalla tavalla tydtehtaviin ja tyon tavoitteisiin vedoten. Tama vahvis-
taa Alasoinin ja muiden (2024, s. 44-45) tutkimuksessaan tekemia samankaltaisia ha-

vaintoja.

Suurin osa haastateltavista tunnisti myos riskeja hybridityén tuomassa valinnanvapau-
dessa. Ellei organisaatiolla ole yhteista linjaa tai suuntaviivoja sille, milloin on tarkoituk-
senmukaista olla etana ja milloin |3hitydssa, voivat tyontekijat tyytya itselleen helpoim-
paan vaihtoehtoon ja jaada kotiin, vaikka tyétehtavien kannalta lahityo olisikin perustel-
tua. Tama ilmi6 on tunnistettu myos aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Alasoini ja muut,
2024, s. 31; Bolisani ja muut, 2020, s. 475-476; Urrila ja muut, 2025, s. 15). Erds haasta-
teltava mainitsi, etteivat tyontekijat halua tunnustaa etdtydssa olevan haasteita, jotta
valinnanvapaus sailyisi myos tulevaisuudessa: ”"ei me kukaan tietenkddn ddneen sitd sa-
nota, ettd vdlilldi hommat vois sujua paremmin toimistolla, ettei vaan mddrdtd liséé pa-
kollisia ldhipdivid” (H1). Organisaation ndakokulmasta tama haastaa resilienssin kayttay-
tymisen elementteihin sisdltyvan kyvyn luopua haitallisista toimintamalleista, kun tyon-
tekijat pitaytyvat etatyossa, vaikka se ei olisi tyotehtavien kannalta paras ratkaisu. Alla
olevassa kuviossa 5 havainnollistetaan, miten tyoskentelypaikan valintaan liittyvat kay-

tannot ovat yhteydessa organisaation resilienssin taustaelementteihin.
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Organisaation resilienssi

liittyvat elementit

elementit

[ Kognitiiviset J Kayttaytymiseen Sisaiset elementit

Tydskentelypaikan valinta

Maar
orgamsaatlon

toimesta

Ei riittavia tai
selkeitd perusteluja
tydtehtaviin liittyen,
ei juurikaan joustoa

Perusteltu
tydtehtavillg,
joustetaan
tarvittaessa

Tyontekijalla
mahdollisuus valita

Paikka maaraytyy
henkilokohtaisten
mieltymysten
perusteella

Paikka maaraytyy
tyotehtavien perusteella

Kuvio 5. Tyoskentelypaikan valintaan liittyvien kdytdantdjen yhteys organisaation re-
silienssiin.

Yhteen koottuna voidaan todeta, ettd hybriditydon kaytannot vaikuttavat merkittavasti
siihen, kytkeytyyko tydn tekemisen tapa osaksi organisaation strategista kokonaisuutta,
vai jaako se irralliseksi henkilostéeduksi. Taman tutkielman aineisto osoittaa, etta selke-
asti perustellut ja yhdessa sovitut hybridityokdytannot voivat lisata tyontekijoiden ym-
marrysta organisaation perustehtavasta ja tukea seka kognitiivista etta kayttaytymiseen
liittyvaa resilienssiad. Sen sijaan, jos hybridityon rakenteet maaraytyvat ylhaalta kasin il-
man osallistavaa keskustelua tai selkeitd perusteita, tyontekijoiden kokemus autonomi-
asta voi heikenty3, ja luottamus tyénantajan paatoksiin rapautuu. Tama puolestaan haas-
taa resilienssin sisdisia ulottuvuuksia, kuten psykologista turvallisuutta ja hajautettua
vastuuta. lIman jaettua ymmarrysta hybridityon tavoitteista myds tyon arjen valinnat voi-

vat jaada irrallisiksi, jolloin strateginen ohjautuvuus heikkenee.
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6.2 Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisella on yhteys organisaation re-

silienssiin

Hybridityon tarjoama joustavuus koettiin haastateltavien keskuudessa monin tavoin seka
hyodylliseksi etta haastavaksi. Se toi mukanaan mahdollisuuksia, mutta myoés uusia kuor-
mitustekijoitd. Haastateltavat kokivat hybriditydhon liittyvan joustavuuden lisaavan tyon
ja vapaa-ajan yhteensovittamisen mahdollisuuksia, mika vastaa aikaisempien tutkimus-
ten l6ydoksia (ks. esim. Bolisani ja muut, 2020; Oppong Peprah, 2024). Monet kuvasivat
hybriditydn myodnteisia vaikutuksia erityisesti tydématkojen vahenemisen kautta, mika va-
pauttaa aikaa liikuntaan, perheelle ja muille vapaa-ajan toiminnoille: ”etdpdivind voin
ldhted aamulla lenkille, mikéd antaa mulle energiaa koko pdiviiksi ja tuntuu, ettd olen
myds téissd tehokkaampi ja paremmalla tuulella” (H4). Tama lisda tydssa jaksamista. Kun
tyontekijalla on tunne oman elamansa hallinnasta ja kokemus tehokkaasta palautumi-
sesta, han on usein motivoituneempi ja kokee vihemman stressia, mika on yhteydessa
organisaation resilienssin kayttaytymiseen liittyviin elementteihin: hyvinvoiva ja motivoi-
tunut tyontekija pystyy reagoimaan joustavammin yllattaviin tilanteisiin ja on yleensa
rohkeampi kokeilemaan uusia ideoita. My6s organisaation resilienssin sisaisiin element-
teihin liittyva psykologinen turvallisuus vahvistuu, kun tydntekijat voivat hyvin. (Leng-

nick-Hall ja muut, 2011, s. 247; Duchek, 2020, s. 228.)

Toisaalta hybridityon tuoma joustavuus voi samalla johtaa tyon ja vapaa-ajan rajojen ha-
martymiseen, mika voi aiheuttaa tyontekijoille kuormitusta. Osa haastateltavista toi esiin
vaikeuden rajata tyopaivaa kotona tydskennellessaan, jolloin tyopaiva helposti venyy yli
sovitun ajan ja palautuminen karsii: “nyt kun kdytén samaa konetta koko pdivéin, huo-
maan, et iltaisinkin tulee helpommin klikattua tyéposti auki ja siitd tulee semmonen fiilis,
ettei tyét lopu koskaan” (H9). Ilmid on tunnistettu myos aiemmassa tutkimuksessa (ks.
esim. Alasoini ja muut 2024, s. 38; Urrila ja muut, 2025, s. 14). Tallaiset tilanteet, joissa
tyontekija kokee jatkuvaa tavoitettavissa olemisen painetta ja tydon rajaamisen vaikeutta,
voivat pitkalla aikavalilla heikentda seka yksilon hyvinvointia etta organisaation resiliens-
sia. Kun palautumisaika vahenee ja tydn kuormittavuus kasvaa, tyontekijan kyky rea-

goida muutoksiin joustavasti ja rakentavasti heikentyy. Tama voi johtaa vahentyneeseen
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innovointikykyyn, aloitteellisuuden hiipumiseen seka psykologisen turvallisuuden horju-
miseen (Urrila ja muut, 2025, s. 14). Lisaksi jatkuva kuormitus voi horjuttaa tyontekijan
sitoutumista ja luottamusta organisaatioon. llman selkeita rajoja ja tydhyvinvointia tuke-
via kdytantdja organisaatio altistuu suuremmille riskeille tilanteissa, joissa joustava so-

peutuminen ja toimintakyvyn sdilyttdminen olisivat erityisen tarkeita.

Haastateltavat tunnistivat, etta jatkuva tavoitettavissa olo voi olla sekd tyontekijoiden
omaa etta organisaation johdon tai tyoyhteisén luomaa painetta. Tama ilmeni esimer-
kiksi tilanteissa, joissa kukaan ei varsinaisesti edellyttanyt viesteihin vastaamista tyoajan
ulkopuolella, mutta tyontekijat kokivat, etta tallainen kaytanto oli hiljaisesti vallitseva
normi. Paine ei siis syntynyt aina selkeista odotuksista, vaan enemmankin tydyhteisén
toimintakulttuurista: “vaikka ei kukaan sano suoraan, ettd pitéis vastata viesteihin illalla,
niin kylld sen vaan huomaa, etté kaikki tekee niin, ja itelle tulee tunne, ettd pitdd itekin

olla koko ajan tavoitettavissa” (H5).

Tyoyhteison yhteisesti sovitut sddnnot ja toimintatavat nahtiin ratkaisevina taman ongel-
man hallinnassa. Haastatteluaineistosta nousi esiin, etta ne tyontekijat, joiden organi-
saatioissa oli selkeat rakenteet hybridityolle, kuten sovitut tydajat ja tyoskentelypaikat,
eivat raportoineet yhta usein vaikeuksia tyon ja vapaa-ajan rajojen hamartymisessa. Vas-
taavasti tyontekijat, joiden tydskentely oli vapaampaa, kertoivat usein tekevansa toita
myads iltaisin ja viikonloppuisin, mika vaikeutti palautumista. Selkeat yhteiset sopimukset
esimerkiksi siitd, milloin viesteihin vastataan, auttoivat yllapitamaan terveita rajoja: “me
ollaan sovittu, ettei endd neljén jdlkeen tarvii olla tavoitettavissa, niin se auttaa kylld,
ettei tuu sellasta painetta, ettd pitdis roikkua linjoilla” (H1). Yhteisten toimintatapojen
yllapitaminen vahvistaa organisaation kognitiivisen tason resilienssia, silla se tukee jaet-
tua ymmarrysta tyon pelisdannoista seka luo ennakoitavuutta ja johdonmukaisuutta,
jotka auttavat tyontekijoitd hahmottamaan oman toimintansa rajat muuttuvassa tyoym-

paristossa (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245-246).
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Haastateltavat korostivat, etta hybridityo edellyttda hyvia itsensa johtamisen taitoja, silla
joustavuuden myo6ta tyontekijat joutuvat entista useammin itse hallitsemaan tyoai-
kaansa, tyotehtdvidan ja palautumistaan. Tama on tunnistettu myds aiemmassa tutki-
muksessa (ks. esim. Numanovic ja muut, 2024, s. 69). Monet haastateltavat nakivat ta-
man myonteisend asiana, silld itsensa johtamisen taitojen kehittyminen vahvistaa yksilon
kykya selvita erilaisista muutoksista ja kuormittavista tilanteista: "tdmd tapa tehdd toitd
on pakottanut mut kehittymddn siind, miten organisoin pdivdd ja priorisoin téitd, mikd
auttaa sitten myds muiden muutosten edessd” (H3). Tama kytkeytyy organisaation re-
silienssin kayttaytymiseen liittyviin elementteihin, silla tyontekijat oppivat aktiivisesti

mukautumaan erilaisiin tilanteisiin ja hallitsemaan paremmin omaa toimintaansa.

Samalla haastateltavat painottivat, ettd itsensa johtamisen taitojen ohella erityisen tar-
kedksi nousee esihenkilon tarjoama tuki tydn rajaamisessa ja jaksamisen yllapitamisessa.
Ne haastateltavat, jotka saivat sddannodllisesti tukea ja ohjausta esihenkil6ltdan, raportoi-
vat parempaa tyossa jaksamista ja kykya asettaa selkeat rajat tyon ja vapaa-ajan va-
lille: ”ilman mun esihenkilén sddnndllisié tsekkauksia siitd, miten jaksan ja miten saan
rajattua tybkuormaa, oisin varmaan jo uupunut” (H9). Tama vahvistaa Oppong Peprahin
(2024, s. 95-96) tutkimuksessaan tekemia havaintoja. Tyon ja vapaa-ajan rajaamiseen
liittyvien kaytantojen yhteys organisaation resilienssiin on kuvattu alla olevassa kuviossa

6.
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Organisaation resilienssi

[ Kognitiiviset J AEPLE P EEL Sisdiset elementit

elementit liittyvat elementit

—

Tyon ja vapaa-ajan rajaaminen

ja yhteiset toimintatavat organisaatiossa maariteltyja

Organisaatiossa selkeat saannét Tyoskentely vapaata, ei selkeit,
hybriditydskentelylle kaytantsja hybriditybskentelylle

Esihenkilon tuki

Itsensa johtamisen
taidot korostuvat

[ Tyon ja vapaa-ajan
y

Tyon ja vapaa-ajan
hteensovittaminen helpottuu

rajaaminen haastavaa

v

Tydssa jaksaminen, + > Tydssa jaksaminen,
palautuminen ja palautuminen ja
hyvinvointi lisaantyvat - hyvinvointi heikkenevat

Kuvio 6. TyOn ja vapaa-ajan rajaamiseen liittyvien kdytantdjen yhteys organisaation re-
silienssiin.

Hybridityon tarjoama joustavuus voi tukea organisaation resilienssia erityisesti silloin,
kun organisaatiossa on maaritelty selkeat, tyon ja vapaa-ajan rajaamista tukevat kaytan-
not. Samalla tyontekijoiden kasvanut vastuu oman tyonsa organisoinnista kehittda hei-
dan kykyaan toimia tehokkaasti muuttuvissa tilanteissa ja tukee resilienssin kayttaytymi-
seen liittyvia elementteja, kuten itseohjautuvuutta ja ongelmanratkaisukykya. Kuitenkin
ilman selkeitad rakenteita ja tyon rajaamista tukevia kaytant6ja, joustavuus voi kaantya
kuormitustekijaksi ja heikentda tyontekijoiden palautumista ja tyossa jaksamista, mika
pitkalla aikavalilla uhkaa organisaation resilienssikykya. Resilienssin nakokulmasta ratkai-
sevaa on se, miten organisaatio onnistuu tasapainottamaan vapauden ja vastuun: tar-
joamaan tilaa yksil6lliselle joustavuudelle ja itsensa johtamisen kehittamiselle, mutta sa-
malla rakentamaan selkeita yhteisia pelisdaantoja seka varmistamaan esihenkildlta saata-

van tuen. Nadiden tekijoiden yhteisvaikutus tukee tyontekijoiden hyvinvointia, auttaa
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hallitsemaan kuormitusta ja vahvistaa organisaation kykya toimia yhtendisesti ja jousta-

vasti muutostilanteissa.

6.3 Yhteenkuuluvuuden yllapitaminen edesauttaa toimivaa vuorovaiku-

tusta ja yhteistyota hybridityossa

Hybridityon tiedetdaan haastavan yhteistydon tekemistd ja perinteisia vuorovaikutuksen
tapoja (ks. esim. Urrila ja muut, 2025, s.1). Tama nousi esiin myds haastatteluaineistosta.
Toisaalta hybridityon tarjoamat digitaaliset tyokalut ja kdytannot koettiin hyodyllisiksi,
silla ne mahdollistavat tehokkaan tiedonvaihdon seka selkedn ja systemaattisen tyosken-
telyn tiimeissa. Toisaalta fyysisten kohtaamisten vahaisyyden nahtiin haastavan epaviral-
lista vuorovaikutusta ja spontaania tiedonvaihtoa, joiden merkitys korostuu erityisesti
luovuutta ja ideointia vaativissa tehtavissa (Vilkman, 2016, s. 161). Toimivan vuorovaiku-
tuksen ja yhteistydn taustalla on tyoyhteisossa vallitseva yhteenkuuluvuuden tunne (Ur-

rila ja muut, 2025, s. 3), jonka kehittymiseen ja yllapitoon taytyy panostaa.

Hybridityossa on tarkeaa olla riittavasti tilaisuuksia kasvokkaiseen kohtaamiseen. Haas-
tateltavat kuvasivat, etta fyysisissa tapaamisissa syntyy luontevasti keskusteluja ja aja-
tustenvaihtoa, jotka eivat valttamatta toteutuisi etdyhteyksin. Yhteenkuuluvuuden
tunne tydyhteisOssa kehittyy yhteisten hetkien ja kokemusten myo6ta, mika lisaa tyonte-
kijoiden valista luottamusta ja psykologista turvallisuutta, jotka kuuluvat resilienssin si-
saisiin elementteihin (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 250-251). Haastateltavat mainitsi-
vat, ettd kasvokkaisten tapaamisten aikana he oppivat tuntemaan toisiaan paremmin,
mika helpottaa jatkossa yhteistyon tekemista. Erds haastateltava tiivisti ajatuksen seu-
raavasti: "kun tavataan kasvokkain, tuntuu, ettd yhteinen sével I6ytyy paljon helpommin,

ja siitd on sitten helpompi jatkaa etédnd” (H10).

Haastatteluaineiston mukaan fyysisten kohtaamisten puute aiheutti huolta erityisesti
uusien tyontekijoiden paasysta osaksi tyoyhteisoa. llman kasvokkaisia kohtaamisia uu-

sien tyontekijoiden voi olla vaikea luoda syvempia luottamussuhteita ja integroitua
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osaksi tiimia (Sjoblom ja muut, 2023, s. 35; Urrila ja muut, 2025, s. 14), mika voi heiken-
taa organisaation resilienssin sisdisiin elementteihin kuuluvaa sosiaalista padomaa ja yh-
teisollisyytta. Uusien tyontekijoiden tukemiseksi ja tyoyhteis6on integroimiseksi vaadi-
taan seka tyontekijan omaa aktiivisuutta etta organisaation tietoisia rakenteita ja kaytan-
toja. Yksi haastateltava kuvasi kokemustaan tyoyksindisyydesta aloittaessaan uudessa
tyOssa, jossa valtaosa tyontekijoista tydskenteli padosin etana, ja kertoi sen vaikuttavan
kielteisesti myds motivaatioon osallistua lahityopaiviin. llmidé on tunnistettu myds Urri-
lan ja muiden (2025, s. 16) tutkimuksessa:

”"Ma en oo oikein paassyt mukaan tahan tiimiin samalla tavalla kuin aiemmissa
tyopaikoissa, kun ollaan oltu padosin etana. Valilla tuntuu, ettei saa tarpeeks sosi-
aalista vuorovaikutusta, ja tuntuu yksinaiselta. Lahipaivat stressaa, kun en tunne
ketdan toimistolta, eika sinne huvita menna. Tasta on tullut jonkinlainen kierre"
(H7).

Psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu, kun fyysiset tapaamiset vdahenevat.
Haastateltavat totesivat, etta ilman riittavia kasvokkaisia tapaamisia tyontekijat eivat
valttamatta ota rohkeasti puheenvuoroja tai tuo esiin ideoitaan etdkokouksissa. Tyénan-
tajat yrittavat usein kompensoida tata jarjestamalla virtuaalisia kahvitaukoja, joiden tar-
koituksena on luoda epamuodollista keskustelua ja vahvistaa sosiaalista vuorovaikutusta.
Haastateltavat kuitenkin kokivat nama tilanteet usein ”vakindisiksi” eivatka nahneet nii-
den tdysin korvaavan toimistolla syntyvia kahvipoytakeskusteluja. Tutkimustulokset ovat
yhtenevaisia Alasoinin ja muiden (2024, s. 32-33) havaintojen kanssa. Heiddan mukaansa
virtuaaliset kohtaamiset eivat valita tunteita yhta hyvin kuin fyysiset kontaktit, mika voi
pitkalla aikavalilld vaikeuttaa yhteisen ymmarryksen muodostamista ja uusien ideoiden
syntya. Kasvokkaisten tapaamisten puute voi myds rapauttaa tyon merkityksellisyyden
kokemusta ja haastaa organisaation kulttuurisia rakenteita, jolla on yhteys organisaation

resilienssin kognitiivisiin elementteihin (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245-246).

Yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteisossa lisda yhteisollisyyttd, mikd puolestaan vahvis-
taa organisaation resilienssin kognitiivisia elementteja, kuten yhteisen kielen muodostu-
mista ja jaettua ajattelutapaa. Samalla vahvistuvat myos sisdiset elementit, kuten luot-

tamus ja psykologinen turvallisuus. Lisdksi yhteenkuuluvuus tukee kayttaytymiseen
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liittyvia elementteja, kuten luovuutta ja ideointia, silld tiimin jasenet uskaltavat parem-
min ilmaista ajatuksiaan ja ehdottaa uusia ratkaisuja tuntiessaan toisensa paremmin.
Etdpainotteisessa tydssa tydyksindisyyden tunne voi haastaa ndiden elementtien toteu-

tumista. Tyoyhteison yhteenkuuluvuuden yhteytta resilienssin taustaelementteihin on

kuvattu tarkemmin kuviossa 7.

Organisaation resilienssi

- Sisdiset elementit
elementit

Kognitiiviset Kayttaytymiseen
liittyvat elementit

Tyoyhteison yhteenkuuluvuus hybridityossa

Saanndlliset
virtuaaliset
kahvitauot

Saannolliset
lahitapaamiset

A 4

Spontaaneja
kohtaamisia

vuorovaikutusta

N~/

[ Epamuodollista

| Tydyksindisyys

Yhteenkuuluvuus

Kuvio 7. Tyoyhteison yhteenkuuluvuuden yhteys organisaation resilienssin taustaele-
mentteihin.

Ne haastateltavat, jotka olivat nykyisessa tydssaan siirtyneet lahityosta hybridityéhon,
kuvasivat, kuinka hybridityd heratti aluksi epavarmuutta siitd, miten yhteistyota kaytan-
nossa tehdaan, millaisiin tilanteisiin etdkokous sopii ja milloin on parempi tavata toimis-
tolla. Joissain tiimeissa jouduttiin luomaan taysin uudet rutiinit, jotta yhteistyon tekemi-
sesta saatiin sujuvaa. Tama prosessi edistdad kayttdaytymisen elementteihin liittyvaa re-
silienssia, kun tiimi opettelee yhdessa uusia kdytantéja ja luopuu vanhoista, toimimatto-
mista rutiineista (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246). Eras haastateltava kertoi, etta

muutosten hyvaksyminen vei aikaa, mutta lopulta tiimille on muodostunut yhteinen
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kasitys siitd, etta yhteistyo voi olla toisinaan jopa toimivampaa etayhteyksin, kuin toimis-
tolla tyoskenneltdessa: “ollaan saatu aika toimivaksi systeemiksi sellaiset lyhyet vartin
kokoukset, joissa kdydddn ajankohtaiset jutut Idpi ja sovitaan, kuka tekee mitdkin, kun

ennen ndihin meni vdhintédn tunti aikaa toimistolla” (H5).

Toisaalta haastateltavat mainitsivat, etta ideointia ja kehittamista vaativat yhteistyéteh-
tavat sujuvat usein paremmin lahitydssa, jossa kommunikointi on spontaanimpaa ja vuo-
rovaikutus sujuvampaa: “kun kehitetddn jotain uutta tai ideoidaan yhdessd, niin kylld se
toimii paljon paremmin kasvokkain kuin eténd” (H2). Tama vahvistaa Haapakosken ja
muiden (2020, s. 26—27) havaintoja. Tasta huolimatta haastateltavat totesivat myds, etta
jopa lahitydssa tyontekijat saattavat kommunikoida keskenaan digitaalisten kanavien
kautta, vaikka istuisivat samassa avokonttorissa, silla se koetaan usein nopeammaksi ja
vaivattomammaksi tavaksi hoitaa pienempia asioita. Yhtena hyotyna mainittiin, etta
tyontekijoiden valinen viestinta tallentuu automaattisesti keskusteluun, jolloin viesteihin
voi tarvittaessa palata myéhemmin, mikali niihin ei ehdi heti reagoida. Lahitydssa kas-
vokkain tapahtuvat keskustelut vaativat sen, etta kaikilla osapuolilla on juuri silla hetkella

aikaa osallistua asian lapikayntiin.

Digitaalisten tyokalujen kaytolla nahtiin olevan seka mydnteisia etta kielteisia vaikutuksia
vuorovaikutukseen. Haastateltavat nostivat esiin, ettd digitaalisten viestintdkanavien
kaytto saattaa helpottaa joidenkin tyontekijoiden osallistumista keskusteluun ja madal-
taa kynnysta jakaa omia ajatuksia ja ideoita muille. Digitaaliset alustat tarjoavat mahdol-
lisuuden miettid ja muotoilla omaa viestid rauhassa, mika lisad turvallisuuden tun-
netta: ”itse oon véhdn ujo, niin mun on helpompi sanoa omia mielipiteité vaikka Team-
sissa, et en oo varma téstd ideasta, tai kun Teamsissa saan rauhassa miettié, miten kom-
mentoin” (H8). Toisaalta etdkokouksissa koettiin olevan vaikeampaa spontaanisti ilmaista
ajatuksiaan, koska puheenvuoron ottaminen edellyttda usein virtuaalisen kdden nosta-
mista, mikd voi vahentda osallistumisen aktiivisuutta: ”“toimistolla voisin vaan sanoa
idean ddneen, mutta etdnd tuntuu, et pitéd olla tosi térkedd sanottavaa, et viitsii nostaa

sitd kattd” (H4). Etdkokouksissa, joissa muut osallistujat pitavat mikrofonit kiinni ja
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kamerat pois paalta, puheenvuoron ottanut ei saa valitonta palautetta ilmeiden tai elei-
den kautta: "kun kerron jonkun idean, eikd kukaan sano mitddn, koska mikit ja kamerat
on kiinni, tulee helposti sellainen olo, ettd sanoin jotain tyhmdd, vaikka jérjelld tietdd,
ettd etdnd nyt ollaan vain hiljaa” (H3). Bulan ja muiden (2024, s. 478) mukaan ilmeiden

ja eleiden puute voi johtaa vaarinymmarryksiin.

Digitaalisten valineiden kaytto toi esiin myos uusia haasteita yhteydenpidossa. Haasta-
teltavat mainitsivat, etta kaikkien tyontekijéiden taidot digitaalisten tyokalujen kaytossa
eivat ole samalla tasolla, mika voi hankaloittaa yhteistyon tekemista. Ongelma on tun-
nistettu aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Bolisani ja muut, 2020, s. 474). Osa tyon-
tekijoista ei seuraa aktiivisesti digitaalisia viestintakanavia, eivatka kaikki osaa hyodyntaa
yhteiseen ideointiin suunniteltuja ohjelmia, mika voi johtaa tiedonkulun katkoksiin ja tur-
hautumiseen: ”joidenkin kanssa on todella vaikea saada yhteyttd etéind, kun he eiviit
osaa tai ehdi huomata viestejd, kun taas toisten kanssa ideointi ja yhteistyé onnistuu tosi
hyvin” (H9). Lisaksi tekniset ongelmat voivat hairita tyon sujuvuutta ja vuorovaikutuksen
laatua, mikd kuormittaa tyontekijoita ja voi heikentdaa heidan kykyaan tyoskennella te-

hokkaasti.

Haastatteluaineiston perusteella hybridityd haastaa vuorovaikutusta monin tavoin,
mutta se voi myos vahvistaa yhteistyota, mikali kdytannot rakennetaan tarkoituksenmu-
kaisesti. Tulokset osoittavat, etta selkeat rutiinit ja yhteisesti muotoillut kdytannot tuke-
vat resilienssin kayttaytymiseen liittyvia elementtejd, kuten mukautumiskykya ja uuden
oppimista. Samaan aikaan digitaaliset vdlineet voivat lisata osallistumismahdollisuuksia,
mutta myo6s synnyttaa vaarinymmarryksia, syrjdytymisen tunnetta ja kuormitusta, erityi-
sesti silloin, kun vuorovaikutus jaa pinnalliseksi tai tekniset taidot vaihtelevat. N&issa ti-
lanteissa vaarantuvat resilienssin sisaiset ja kognitiiviset elementit, kuten psykologinen

turvallisuus, luottamus ja jaettu ymmarrys.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

7.1 Organisaation resilienssia vahvistavat tekijat hybridityossa

Taman pro gradu -tutkielman ensimmainen tutkimuskysymys on: miten hybriditydssa il-
menevat kdytdnnot voivat vahvistaa organisaation resilienssia? Taman tutkimuksen pe-
rusteella voidaan todeta, etta hybridityd voi toimia organisaation resilienssin vahvista-
jana silloin, kun sen kdytannot ovat yhteisesti sovittuja ja organisaation strategiaan kyt-
keytyvia. Resilienssi ei rakennu yksittdisista tydjarjestelyista, vaan kollektiivisesta kyvyk-
kyydesta hahmottaa ja uudistaa tydnteon tapoja niin, ettd ne tukevat organisaation toi-

minnan jatkuvuutta ja muutoskykya kaikissa tilanteissa.

Tutkimuksessa nousi esiin, ettad tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa tydon tekemisen
paikkaan ja ajankohtaan lisasi tyon merkityksellisyytta ja ymmarrysta tyon kytkeytymi-
sesta organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Tata voidaan tulkita osaksi kognitiivista
resilienssia, joka rakentuu elementeistd, jotka liittyvat muun muassa organisaatiossa val-
litseviin vahvoihin ydinarvoihin, selkedan toiminta-ajatukseen, aitoon visioon ja jaettuun
ajattelutapaan (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245; Duchek, 2020, s. 224-225). Kun tyon
tekemiseen liittyvat valinnat eivat perustu pelkastaan yksilollisiin mieltymyksiin, vaan tu-
kevat organisaation tavoitteita, syntyy jaettua ymmarrysta, joka vahvistaa resilienssin pe-

rustaa.

Tama jaettu ymmarrys ei kuitenkaan synny sattumalta, vaan vaatii yhteisia keskusteluja,
rakenteita ja pelisdantoja. Yhteisesti muodostetut kaytannot tukevat koko organisaation
strategista yhtenaisyytta ja tekevat nakyvaksi hybridityon ja strategian valisen yhteyden.
Talloin tyontekijoiden autonomia ei ole irrallista, itsendistd paatoksentekoa, vaan tie-
toista, organisaation suuntaan kytkeytyvaa toimintaa. Tamankaltaisen jaetun ymmarryk-
sen muodostuminen on keskeinen osa kognitiivista resilienssia, jossa korostuu kyky hah-
mottaa organisaation tilanne, suunnata toimintaa johdonmukaisesti ja jakaa yhtendinen

kdsitys toiminnan tavoitteista silloinkin, kun olosuhteet muuttuvat (Duchek, 2020, s.
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224-225; Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245). Vahva kognitiivinen perusta tukee myds

Rajalan ja Jalosen (2023, s. 768) kuvaamaa puolustavaa resilienssia.

Toinen keskeinen resilienssia vahvistava hybriditydon kaytanto liittyi tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamiseen. Haastateltavat kuvasivat, kuinka joustavat tydjarjestelyt, erityisesti
etatyo, lisasivat palautumismahdollisuuksia, vahensivat kuormitusta ja tukivat tyon ja
muun elaman tasapainoa. Talla oli suoria vaikutuksia tyontekijéiden hyvinvointiin ja jak-
samiseen. Hyvinvointi voidaan kytkea erityisesti kayttaytymisen elementteihin, kuten
luovaan ongelmanratkaisukykyyn, improvisointiin ja joustavuuteen (Lengnick-Hall ja
muut, 2011, s. 246). Kun tyontekijat voivat hyvin ja kokevat tyon rajat selkeiksi, heidan
on helpompi kohdata muutoksia ja osallistua rakentavaan toimintaan my6s epavarmuu-
den keskella. Tama kytkeytyy Rajalan ja Jalosen (2023, s. 766) kuvaamaan hyokkaavaan

resilienssiin.

Tassakin yhteisilla pelisdannailla oli ratkaiseva merkitys. Organisaatiot, joissa oli yhdessa
sovittu esimerkiksi tavoitettavuudesta, tauoista ja viestintakaytannoista, loivat raamit,
joiden puitteissa tyontekijat pystyivat palautumaan ja osallistumaan aktiivisesti. Tallaiset
rakenteet tukevat resilienssin sisaisia elementteja, kuten psykologista turvallisuutta ja
hajautettua vastuunjakoa (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 250-251; Rantamaki, 2024, s.
42-43), jossa tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa, mutta myos luot-

taa siihen, etta yhteisesti sovitut linjat kannattelevat koko organisaatiota.

Resilienssin ndkdkulmasta tyoyhteison yhteenkuuluvuuden ja vuorovaikutuksen tukemi-
nen on keskeinen tekija erityisesti hybriditydn kontekstissa. Fyysisten kohtaamisten va-
hentyessa yhteisollisyyden yllapito ei tapahdu itsestdan, vaan edellyttda organisaatiolta
tietoisia toimia ja rakenteita. Yhteiset kohtaamiset, kuten kasvokkaiset tapaamiset ja
epamuodollinen vuorovaikutus, vahvistavat luottamusta, psykologista turvallisuutta ja
sosiaalista padomaa — tekijoitd, jotka ovat osa resilienssin sisdisia elementteja (Lengnick-
Hall ja muut, 2011, s. 250-251). Kun tydntekijat tuntevat kuuluvansa yhteis66n ja voivat

kdyda avointa vuoropuhelua kollegoidensa kanssa, syntyy myos valmiuksia yhteiseen
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oppimiseen, ideointiin ja toimintatapojen kehittdmiseen. Tama tukee myds yhteisen ym-
marryksen muodostumista. Nama vahvistavat resilienssin kayttaytymiseen liittyvia ele-
menttejd, kuten luovuutta ja ketteryytta (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246) seka kog-

nitiivisia elementteja.

Tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, etta hybriditydn tarjoama joustavuus voi tu-
kea organisaation resilienssia erityisesti silloin, kun se perustuu jaettuun ymmarrykseen,
tukee tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista ja tyoyhteison yhteenkuuluvuutta seka ni-
voutuu selkedsti organisaation strategisiin tavoitteisiin. Tallaisissa olosuhteissa hybridi-
ty0 ei ainoastaan edista yksilén hyvinvointia, vaan toimii laajempana kaytantona, joka
vahvistaa koko organisaation muutoskykya ja toimintavarmuutta. Alla olevassa taulu-

kossa 2 on kuvattu organisaation resilienssia vahvistavat kaytannot hybridity6ssa.

Taulukko 2. Organisaation resilienssia vahvistavat tekijat hybriditydssa.

Hybridityén kdytanto Resilienssin taustaele- Yhteys organisaation re-
mentti silienssiin
Rakentaa jaettua ymmar-
Yhteisesti sovitut hybridi- | Kognitiiviset elementit rystd ja strategista yhte-
tyon kaytannot ja peli- naisyytta
saannot Lisaa koettua autonomiaa

Sisdiset elementit . . .
ja vastuun jakautumista

TyOn ja vapaa-ajan yhteen-
sovittamista tukevat kay-

Tukee hyvinvointia, luo-

Kayttaytymiseen liittyvat . .
yrayty y vuutta, joustavuutta ja ky-

. elementit N .
tannot kya kohdata muutoksia
Vahvistaa luottamusta,
Sisdiset elementit psykologista turvallisuutta
ja sosiaalista padomaa.
TyOyhteison vuorovaiku- . s . e Lisda mahdollisuuksia yh-
yoy ) Kayttaytymiseen liittyvat . . . y
tusta ja yhteenkuulu- . teiseen oppimiseen ja ide-
. en elementit .
vuutta tukevat kaytannot ointiin

Tukee yhteisen ymmarryk-

Kognitiiviset elementit :
sen muodostumista
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7.2 Organisaation resilienssia heikentavat tekijat hybridityossa

Taman pro gradu -tutkielman toinen tutkimuskysymys on: miten hybridityéhon liittyvat
haasteet voivat heikentdaa organisaation resilienssia? Taman tutkimuksen perusteella
hybridityé voi johtaa resilienssin heikentymiseen erityisesti silloin, kun sen kdytannoét
ovat epaselvia, epayhtenaisia tai jattavat tydntekijat yksin ratkaisemaan tydnteon toteut-

tamiseen liittyvia haasteita.

Yksi keskeinen heikentava tekija oli jaetun ymmarryksen puute siitd, mita hybridityo or-
ganisaatiossa tarkoittaa ja miten sita tulisi toteuttaa. Aineistosta ilmeni, etta joissain or-
ganisaatioissa tyon tekemisen tavat erosivat huomattavasti niin yksiléiden kuin tiimien
valilla, mika loi ristiriitaisia odotuksia ja hankaloitti sujuvaa yhteistyota. Tama johti siihen,
ettad yhteisollisyys heikkeni ja strateginen suunta hamartyi. Lisaksi tyontekijoiden oli vai-
keaa ennakoida toistensa toimintaa. Tallaiset tilanteet haastavat erityisesti kognitiivista
resilienssia, joka edellyttaa yhteista kasitysta organisaation suunnasta ja kykya tulkita

ymparist6a yhtenevaisesti (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 245; Duchek, 2020, s. 225).

Toinen heikentava tekija liittyi tydon kuormittavuuteen ja rajaamisen vaikeuteen. Vaikka
hybridityd mahdollistaa joustavan tyoskentelyn, se voi samalla hamartaa tyon ja vapaa-
ajan rajaa, erityisesti silloin, kun organisaatiossa ei ole selkeitd kaytantoja tavoitettavuu-
teen, taukoihin tai lasndoloon liittyen. Aineistosta nousi esiin kokemuksia tyopaivien ve-
nymisestd, paineesta olla jatkuvasti tavoitettavissa ja riittamattomasta palautumisesta.
Tamankaltainen kuormitus uhkaa kayttaytymiseen liittyvaa resilienssia, joka edellyttaa
luovuutta, improvisointikykya ja joustavuutta: kyvykkyyksia, jotka eivat kehity kuormit-
tavassa toimintaymparistossa (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s. 246). Lisaksi jatkuva kuor-
mitus voi heikentda resilienssin sisdisia elementteja, kuten psykologista turvallisuutta ja

sosiaalista pddomaa.

Tutkimuksen perusteella myds hybridityohon liittyvat vuorovaikutuksen ja yhteisollisyy-
den haasteet voivat heikentda organisaation resilienssia. Vaikka digitaaliset tyokalut ko-

ettiin hyodyllisiksi tehokkaan tiedonvaihdon kannalta, niiden rinnalla fyysisten
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kohtaamisten puute heikensi epamuodollista vuorovaikutusta, yhteisollisyytta ja yhteen-
kuuluvuuden tunnetta. Yhteiset kokemukset ja kasvokkaiset tapaamiset tukevat luotta-
muksen ja psykologisen turvallisuuden rakentumista (Lengnick-Hall ja muut, 2011, s.
250-251; Urrila ja muut, 2025, s. 3), kun taas niiden puute voi lisata tyoyksindisyytta ja
vaikeuttaa uusien tyontekijoiden integroitumista tyoyhteisoon (Sjoblom ja muut, 2023,
s. 35). Myos osallistuminen yhteiseen ideointiin ja keskusteluun koettiin osin vaikeam-
maksi etdyhteyden valityksella. Virtuaaliset kohtaamiset eivat valita ilmeita ja eleita sa-
moin kuin fyysiset kontaktit (Alasoini ja muut, 2024, s. 32—-33), mika voi haastaa resiliens-

sin kannalta keskeista psykologista turvallisuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta hybridityéhon liittyvat haasteet voivat heikentaa or-
ganisaation resilienssia erityisesti silloin, kun tydon tekemisen rakenteet ovat epaselvia,
yhteisesti sovitut kdytannot puuttuvat, eika tyontekijoiden valista yhteenkuuluvuutta ja
vuorovaikutusta tueta riittavasti. Naissa olosuhteissa hybridityd voi johtaa yksil6lliseen
eriytymiseen, strategisen suunnan hamartymiseen ja organisaation muutoskyvykkyyden
rapautumiseen, silla tallainen asetelma ei tue resilienssin kognitiivisia, kdyttaytymiseen
liittyvia eika sisaisia ulottuvuuksia. Alla olevassa taulukossa 3 on kuvattu organisaation

resilienssia haastavat tekijat hybriditydssa.

Taulukko 3. Organisaation resilienssia heikentavat tekijat hybridity6ssa.

Hybridityon haaste Resilienssin taustaele- Yhteys organisaation re-
mentti silienssiin

Epaselva ja ristiriitainen
kasitys hybridityosta orga- | Kognitiiviset elementit
nisaatiossa

Strateginen suunta hamar-
tyy ja yhteistyo vaikeutuu

Jaetun ymmarryksen
Kognitiiviset elementit puute haastaa yhteista
suuntaa

Luovuus ja joustavuus kar-
sivat, palautuminen heik-
kenee

Luottamus ja psykologinen
turvallisuus eivat kehity
Kayttaytymiseen liittyvat Haastaa yhteista ideointia
elementit ja kehittamistyota

Yhteisten kdytantojen ja
pelisaantdjen puute

Tyon kuormittavuus ja vai- | Kayttaytymiseen liittyvat
keus rajata tyOaikaa elementit

Fyysisten kohtaamisten ja | Sisdiset elementit
epamuodollisen vuorovai-
kutuksen vahaisyys
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7.3 Tutkimuksen luotettavuus

Taman pro gradu -tutkielman toteutuksessa on noudatettu hyvan tieteellisen kdaytannon
periaatteita (ks. TENK, 2023). Tutkielman luotettavuutta on pyritty vahvistamaan huolel-
lisella aineistonkeruulla, lapindkyvalla tutkimusprosessin kuvauksella ja analyysin joh-
donmukaisuudella. Tutkimusprosessia on arvioitu kriittisesti yhteistydssa ohjaajien
kanssa, mika on tukenut menetelmallisten ja sisallollisten ratkaisujen perusteltua toteut-
tamista. Tutkielma toteutettiin laadullisella tutkimusotteella, jossa aineistonkeruumene-
telmaksi valittiin puolistrukturoidut teemahaastattelut. Aineisto analysoitiin teoriaoh-
jaavan sisallonanalyysin keinoin, ja analyysiprosessin kulku on kuvattu yksityiskohtaisesti
luvussa 4.3. Analyysissa aineistosta tehdyt tulkinnat on johdettu alkuperdisilmauksista ja
esitetty perustellusti, mika lisaa tulosten lapinakyvyytta ja uskottavuutta. Tata tukee
my0s suorien lainausten hyddyntdaminen tulososassa, jonka avulla lukijalla on mahdolli-

suus arvioida esitettyjen johtopaatdsten osuvuutta.

Laadullisen tutkimuksen erityispiirteisiin kuuluu tutkijan roolin tiedostaminen ja reflek-
siivisyys (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 136). Taman tutkielman tekija on tietoisesti arvioi-
nut omaa asemaansa suhteessa aiheeseen ja pyrkinyt siihen, ettei henkildkohtainen asi-
antuntemus ohjaisi analyysia liiallisesti. Refleksiivisyyden toteuttaminen on tarkoittanut
kriittistd tarkastelua koko tutkimusprosessin ajan ja erityisesti aineiston tulkintavai-
heessa. Tutkijan mahdolliseen ennakkoasenteeseen ja taustaoletuksiin liittyvaa vaiku-
tusta tulkintoihin voi osaltaan vahentaa se, etta haastateltavat edustavat useita eri toi-
mialoja, jolloin yksittdisen alan erityispiirteet tai tutkijan aiemmat kokemukset eivat ole

ohjanneet analyysia hallitsevasti.

Tutkimuksessa kaytetty aineisto oli maarallisesti rajallinen: haastateltavia oli yhteensa
kymmenen eri toimialoilta. Aineistonkeruun ja analyysin aikana havaittiin kuitenkin tois-
tuvuutta keskeisissa teemoissa, mika viittaa teoreettisen kyllastymisen, eli saturaation
alkamiseen (Kananen, 2008, s. 124). Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastol-

linen yleistettavyys, vaan syvéllinen ilmidon ymmartdminen (Puusa ja muut, 2020, s. 144).
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Tutkimuksen uskottavuutta tukee se, ettd haastateltavat valittiin harkitusti siten, etta

heilla oli monipuolista kokemusta hybridityosta, joka oli tutkimusilmion keskidssa.

Taman tutkielman luotettavuus rakentuu lapinakyvan tutkimusprosessin, harkitun ai-
neistonkeruun, johdonmukaisen analyysin ja tutkijan reflektiivisyyden varaan. Vaikka
tutkimuksen yleistettavyys on rajallista, tulokset tarjoavat uskottavan ja perustellun ku-
van siitd, miten hybridityon kdytannot voivat vahvistaa tai heikentda organisaation re-

silienssia.

7.4 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Taman tutkielman perusteella hybridityo voi vahvistaa organisaation resilienssia erityi-
sesti silloin, kun sitd ei tarkastella pelkkdana kdytannon jarjestelyna tai yksittdisten tyon-
tekijoiden etuna, vaan strategisena ja kollektiivisena kokonaisuutena. Tulokset osoittavat,
etta hybridityo ei ole itsessadan resilienssia lisdava tai heikentava ilmio, vaan sen vaiku-
tukset riippuvat siitd, miten tyonteon rakenteet, vastuut ja vuorovaikutuskaytannot or-

ganisaatiossa muotoutuvat.

Oma tulkintani on, ettd organisaation resilienssi ei synny yksittdisten tyontekijoiden sel-
viytymiskyvystd, vaan kollektiivisesta kyvysta rakentaa yhdessa selkeita ja tarkoituksen-
mukaisia toimintamalleja. Vaikka yksiléllinen joustavuus on keskeinen osa modernia tyo-
elamaa, yksilon vapaus tarvitsee tuekseen yhteiset rakenteet, jotka edistavat luotta-
musta, ennakoitavuutta ja tyon sujuvuutta. Talta osin hybriditydn onnistunut toteutus ei
ole pelkastaan kaytannollinen tai tekninen kysymys, vaan kytkoksissa organisaation joh-

tamiseen, kulttuuriin ja yhteisollisyyteen.

Tutkimusprosessin aikana minua yllatti se, miten vahvasti valinnanvapaus kytkeytyi or-
ganisaation strategiseen suuntaan ja tyon merkityksellisyyteen. Oletin aluksi, etta tyon
tekemisen paikan ja ajankohdan joustavuus nayttaytyisi ennen kaikkea hyvinvoinnin ja

tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen nakokulmasta. Sen sijaan useat haastateltavat
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kuvasivat, kuinka mahdollisuus vaikuttaa tyon tekemisen tapaan lisdasi ymmarrysta tyon
tavoitteista ja siitd, miten oma tyo liittyy organisaation kokonaisuuteen. Tama sai pohti-
maan hybridity6ta uudesta nakdkulmasta: ei ainoastaan yksilon vapautta lisadvana rat-
kaisuna, vaan potentiaalisena keinona vahvistaa organisaation yhteista suuntaa, toimin-

nan tarkoituksellisuutta ja sitoutumista — keskeisia resilienssin elementteja.

Tutkielman tulokset asettuvat luontevasti osaksi aiempaa tutkimuskirjallisuutta, mutta
tuovat esiin myos uudenlaisen nakékulman hybriditydn tarkasteluun: tassa tutkielmassa
hybridityota ei tarkastella yksittdisten kaytantdjen, haasteiden tai etujen kautta, vaan
laajempana ilmiond, joka kytkeytyy organisaation resilienssiin. Tama nakékulma on
aiemmassa tutkimuksessa ollut vain rajallisesti esilla. Alasoini ja muut (2024) ovat tutki-
neet hybridity6ta organisaation resilienssin ilmenemismuotona, esimerkiksi psykologi-
sesta turvallisuudesta ja vuorovaikutuksesta kasin. Keskeinen havainto heidan tutkimuk-
sessaan on, ettd yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen ongelmat eivat |dhtdkohtaisesti
johdu hybridityostd, vaan puutteista sita tukevissa kaytannoissa. Taman tutkielman tu-
lokset vahvistavat heiddan havaintojaan. Toimivilla, yhteisesti sovituilla kdytannoéilla ja pe-
lisaannoilla nahtiin olevan merkittava rooli, jotta hybridity6 voi toimia resilienssia vah-

vistavana tekijana.

Taman tutkielman tulokset tukevat laajasti aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esiin
nousseita havaintoja hybridityon keskeisista edellytyksista ja vaikutuksista. Esimerkiksi
Sampat ja muut (2022) osoittavat, etta tyontekijoiden kokema joustavuus, tyon ja muun
eldaman yhteensovittamisen mahdollisuus seka psykologinen turvallisuus ovat yhtey-
dessa myonteisiin asenteisiin hybridityota kohtaan. Vastaavasti tassa tutkielmassa tyon-
tekijoiden kokemus osallisuudesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa tyon tekemisen tapoi-
hin nayttaytyi tekijana, joka lisasi sitoutumista, vahvisti kokemusta tyon merkityksellisyy-

desta ja lisdsi ymmarrystd organisaation yhteisestd suunnasta.

Nunanovic ja muut (2024) ovat korostaneet, ettei etdjohtaminen voi perustua pelkkaan

tekniseen hallintaan, vaan se edellyttdd uudenlaista ymmarrysta tyontekijoiden
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tukemisesta ja digitaalisen ldsndolon mahdollistamisesta. Samansuuntaisesti Bula ja
muut (2023) painottavat, etta hybridityo vaatii tietoista panostusta organisaatiokulttuu-
rin ja yhteisollisyyden johtamiseen. Muuten riskina on tydntekijéiden vieraantuminen ja
tydyhteisosta irtaantuminen. Tama tuli esiin myos tassa tutkielmassa, jossa haastatelta-
vat kuvasivat, miten yhteisollisyytta oli tuettava aktiivisesti erityisesti etatyon konteks-
tissa. Lisaksi Viererbl ja muut (2022) ovat nostaneet esiin epamuodollisen viestinnan
merkityksen tyoyhteison sosiaalisessa dynamiikassa, erityisesti tilanteissa, joissa kasvok-
kaiset kohtaamiset ovat vahentyneet. Tama havainto vahvistui myos tassa tutkielmassa:
epamuodollisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen, joko digitaalisesti tai suunnitel-
luilla 1ahikohtaamisilla, ndyttdytyi olennaisena keinona luottamuksen ja yhteenkuulu-

vuuden yllapitamisessa.

Naita havaintoja yhdistaa se, ettad ne osoittavat hybriditydn onnistuneen toteuttamisen
edellyttavan muutakin kuin teknisia jarjestelyja: tarvitaan johtamista, rakenteita ja kult-
tuuria, jotka tukevat tyontekijoiden osallisuutta, vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta. Ta-
man tutkielman uusi ndkokulma syntyy siitd, ettd naitd teemoja ei tarkastella yksittdisina
ilmidind, vaan osana organisaation resilienssia: sen kykya sopeutua, oppia ja palautua.
Tutkielmassa osoitetaan, miten hybridityén kdytanno6t ja haasteet voivat joko vahvistaa
tai heikentda tata muutoskykya, ja tata arvioidaan resilienssin kolmen taustaelementin:
kognitiivisten, kayttaytymiseen liittyvien ja sosiaalisten tekijoiden kautta. Ndin tutkielma
syventdaa ymmarrysta siitd, miten hybridityota voidaan kehittda strategisesti osana re-

silienssia tukevaa organisaatiokulttuuria ja johtamista.

Tutkimuksen manageriaaliset implikaatiot

Tutkielman perusteella voidaan esittda myos konkreettisia suosituksia hybridityén johta-
miseen ja kehittdmiseen organisaation resilienssin nakokulmasta. Hybridityon kdytanto-
jen tulee pohjautua selkeisiin, tehtavalahtoisiin perusteisiin ja kytkeytya nakyvasti orga-
nisaation strategisiin tavoitteisiin. Johdon ja tyontekijoiden valinen jatkuva ja avoin vuo-
ropuhelu on keskeistd, jotta tyonteon jarjestelyt eivat nayttaydy mielivaltaisina maarayk-

sind tai pelkkind henkilostoetuina, vaan perusteltuina ja lapindkyvina ratkaisuina. Kun
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hybridityota kehitetdan strategisena kokonaisuutena yhteisty6ssa henkildston kanssa, se
voi toimia keinona vahvistaa organisaation kognitiivista resilienssia, eli kykya jasentaa

toimintaymparistdd, ymmartaa muutoksia ja suunnata toimintaa tarkoituksenmukaisesti.

Hybridityd murtaa perinteisid johtamisen kaytantoja ja edellyttda esihenkiléiltd uuden-
laista osaamista ja ajattelutapaa. Organisaatioiden on panostettava esihenkildiden val-
miuksiin johtaa hajautettua ja ajallisesti joustavaa tyota. Esihenkilon roolia tulee tarkas-
tella laaja-alaisesti: valvonnan ohella keskiodn nousevat tyontekijoiden tukeminen, las-
naolon kokemuksen mahdollistaminen ja tyén merkityksellisyyden rakentaminen. Eri-
tyistda huomiota on kiinnitettava tyon rajaamisen tukemiseen, palautumisen edellytysten
turvaamiseen seka psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen, silld nama tekijat luovat
perustaa henkildstén hyvinvoinnille ja organisaation kyvylle selviytya kuormittavista ti-

lanteista.

Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tukeminen hybridity0ssa ei tapahdu itsestaan,
vaan se edellyttaa aktiivista ja systemaattista johtamista. Fyysiset kohtaamiset, selkeat
yhteiset pelisdannot seka uudet tyontekijat huomioivat perehdytysrakenteet ovat kes-
keisid sosiaalisen pddoman ja luottamuksen rakentumisessa. Yhteisollisyyden kehitty-
mista tai padsya osaksi tyoyhteisda ei voida jattaa yksittdisten tyontekijoiden vastuulle,
vaan sitd on tuettava organisaatiotasolla johdonmukaisesti. Esihenkil6illa on tassa kes-
keinen rooli: heidan tulee toimia yhteisollisyyden mahdollistajina ja varmistaa kaikkien
danen kuuluminen seka rakentaa ymparisto, jossa jokainen tyontekija voi kokea olevansa

osa tyoyhteisda riippumatta siitd, missa ja milloin he tydnsa tekevat.

Hybridityon rakenteita ja kaytantoja tulisi kehittaa osallistavasti, henkiloston kokemuksia
ja nakemyksia hyodyntaen. Palautejarjestelmat ja yhteiskehittamisen foorumit tarjoavat
vaylia kuulla tyontekijoita ja arvioida kaytantdjen toimivuutta arjessa. Tallainen osallis-
tava kehittdminen ei ainoastaan paranna kaytantoja, vaan myos vahvistaa luottamusta,
lisaa sitoutumista ja rakentaa jaettua ymmarrysta siita, miten hybridity6 voi parhaimmil-

laan tukea organisaation strategisia tavoitteita. Juuri ndiden arjen paatosten kautta
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rakennetaan ja yllapidetaan resilienssia, joka auttaa organisaatiota toimimaan tehok-

kaasti myos haastavissa ja muuttuvissa olosuhteissa.

Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksen nakokulmasta olisi hyodyllista tarkastella organisaatioiden hybridityo-
kaytantoja kokonaisvaltaisesti ja systemaattisesti: millaisia rakenteita, tukitoimia ja joh-
tamisen kaytantdja tarvitaan, jotta hybridityod ei ainoastaan mahdollista joustavuutta
vaan myos vahvistaa organisaation resilienssia? Nadihin kysymyksiin vastaaminen on
olennaista, mikali hybridity6ta halutaan hyédyntaa strategisesti ja pitkdjanteisesti re-

silienssia rakentavana voimana.

Yksi mielenkiintoinen ja ajankohtainen jatkotutkimusaihe liittyy hybriditydn johtamiseen
nimenomaan resilienssin nakékulmasta. Tulevaisuudessa olisi tarkeda syventaa ymmar-
rysta siitd, millaiset johtamiskdytannot ja esihenkilotyon muodot tukevat organisaation
resilienssin eri osa-alueita hybriditydssa — erityisesti tilanteissa, joissa tyoyhteis6t ovat

hajautuneita ja muutokset jatkuvia.

Lopuksi on tarkeda huomioida, etta tama tutkielma toteutettiin rajatussa kontekstissa ja
laadullisin menetelmin. Siten jatkotutkimuksissa olisi arvokasta hyédyntaa myoés kvanti-
tatiivisia lahestymistapoja tai yhdistda maarallisia ja laadullisia aineistoja, jotta saataisiin
yha monipuolisempi ja vertailukelpoisempi kuva resilienssin rakentumisesta hybridi-

tyossa.



66

Lihteet

Alasoini, T., Haapakangas, A., Hirvonen, S., Kangas, H., Kdnsald, M., Saari, E., Selander, K.,
& Seppanen, L. (2024). Miksi tulla toimistolle? Itseohjautuvan hybridityén mah-
dollisuuksia ja haasteita. Tyoterveyslaitos. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-391-

193-2

Alexander, D. E. (2013). Resilience and disaster risk reduction: An etymological journey.
Natural Hazards and Earth System Sciences, 13(11), 2707-2716.
https://doi.org/10.5194/nhess-13-2707-2013

Bennett, N., & Lemoine, G. J. (2014). What a difference a word makes: Understanding
threats to performance in a VUCA world. Business Horizons, 57(3), 311-317.

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2014.01.001

Biddle, L., Wahedi, K., & Bozorgmehr, K. (2020). Health system resilience: A literature
review of empirical research. Health Policy and Planning, 35(8), 1084—1109.
https://doi.org/10.1093/heapol/czaa032

Boin, A., & Lodge, M. (2016). Designing resilient institutions for transboundary crisis
management: A time for public administration. Public Administration (London),

94(2), 289-298. https://doi.org/10.1111/padm.12264

Boin, A., & Van Eeten, M. J. G. (2013). The resilient organization: A critical appraisal. Pub-
lic Management Review, 15(3), 429-445,
https://doi.org/10.1080/14719037.2013.769856

Bolisani, E., Scarso, E., Ipsen, C., Kirchner, K., & Hansen, J. P. (2020). Working from home
during COVID-19 pandemic: Lessons learned and issues. Management & Market-

ing (Bucharest, Romania), 15(1), 458-476. https://doi.org/10.2478/mmcks-

2020-0027

Brunelle, E., & Fortin, J.-A. (2021). Distance Makes the Heart Grow Fonder: An Examina-
tion of Teleworkers’ and Office Workers’ Job Satisfaction Through the Lens of Self-
Determination Theory. SAGE Open, 11(12).
https://doi.org/10.1177/2158244020985516



https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-391-193-2
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-391-193-2
https://doi.org/10.5194/nhess-13-2707-2013
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2014.01.001
https://doi.org/10.1093/heapol/czaa032
https://doi.org/10.1111/padm.12264
https://doi.org/10.1080/14719037.2013.769856
https://doi.org/10.2478/mmcks-2020-0027
https://doi.org/10.2478/mmcks-2020-0027
https://doi.org/10.1177/2158244020985516

67

Bufa, P,, Thompson, A., & Zak, A. A. (2024). Nurturing teamwork and team dynamics in a
hybrid work model. Journal of Management and Business Administration Central

Europe, 32(3), 475-489. https://doi.org/10.1108/CEMJ-12-2022-0277

Burnard, K., & Bhamra, R. (2011). Organisational resilience: Development of a concep-
tual framework for organisational responses. International Journal of Production

Research, 49(18), 5581-5599. https://doi.org/10.1080/00207543.2011.563827

Capano, G., & Woo, J. J. (2017). Resilience and robustness in policy design: A critical ap-
praisal. Policy Sciences, 50(3), 399-426. https://doi.org/10.1007/s11077-016-

9273-x

Coulombe, S., Pacheco, T., Cox, E., Khalil, C., Doucerain, M. M., Auger, E., & Meunier, S.
(2020). Risk and Resilience Factors During the COVID-19 Pandemic: A Snapshot
of the Experiences of Canadian Workers Early on in the Crisis. Frontiers in Psy-

chology, 11, 580702. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.580702

Demetriades, S., Cabrita, J., & Eiffe, F. F. (2023). The future of telework and hybrid work.
Publications Office of the European Union. https://doi.org/10.2806/234429

Duchek, S. (2020). Organizational resilience: A capability-based conceptualization. Busi-

ness Research, 13(1), 215-246. https://doi.org/10.1007/s40685-019-0085-7

Duit, A. (2016). Resilience thinking: Lessons for public administration. Public Administra-

tion (London), 94(2), 364—380. https://doi.org/10.1111/padm.12182

Elo, S., Kajula, O., Tohmola, A., & Kadaridinen, M. (2022). Laadullisen sisallénanalyysin vai-
heet ja eteneminen. Hoitotiede, 34(4), 215—-225. Noudettu 10.1.2025 osoitteesta
https://journal.fi/hoitotiede/article/view/128987/78028

Fay, M. J., & Kline, S. L. (2011). Coworker Relationships and Informal Communication in
High-Intensity Telecommuting. Journal of Applied Communication Research,

39(2), 144-163. https://doi.org/10.1080/00909882.2011.556136

Fischer, C., Siegel, J., Proeller, I., & Drathschmidt, N. (2022). Resilience through digitalisa-
tion: How individual and organisational resources affect public employees work-
ing from home during the COVID-19 pandemic. Public Management Review,

25(4), 808-835. https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2037014



https://doi.org/10.1108/CEMJ-12-2022-0277
https://doi.org/10.1080/00207543.2011.563827
https://doi.org/10.1007/s11077-016-9273-x
https://doi.org/10.1007/s11077-016-9273-x
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.580702
https://doi.org/10.2806/234429
https://doi.org/10.1007/s40685-019-0085-7
https://doi.org/10.1111/padm.12182
https://journal.fi/hoitotiede/article/view/128987/78028
https://doi.org/10.1080/00909882.2011.556136
https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2037014

68

Gajendran, R. S., & Harrison, D. A. (2007). The Good, the Bad, and the Unknown About
Telecommuting: Meta-Analysis of Psychological Mediators and Individual Conse-
quences. Journal  of  Applied  Psychology, 92(6), 1524-1541.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.6.1524

Haajanen, E. (2023). Suuryrityksen hr-johtaja: “Aikuisten kanssa ei pitdisi joutua keskus-
teluun, onko pakko tulla toimistolle vai ei”. Helsingin Sanomat. Noudettu osoit-

teesta 6.6.2024 https://www.hs.fi/talous/art-2000009800143.html|

Haapakoski, K., Niemeld, A., & Yrjola, E. (2020). Ldsnd etdnd: Seitsemdn oppituntia tule-
vaisuuden tyéeldmdstd. Alma Talent.

Hirsjarvi, S., Hurme, H., & Gaudeamus oy. (2008). Tutkimushaastattelu: Teemahaastat-
telun teoria ja kdyténto. Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P., Sinivuori, E., & Tammi (yhtid). (2009). Tutki ja kirjoita
(15., uudistettu painos). Kustannusosakeyhtié Tammi.

Hopkins, J., & Bardoel, A. (2023). The Future Is Hybrid: How Organisations Are Designing
and Supporting Sustainable Hybrid Work Models in Post-Pandemic Australia. Sus-
tainability, 15(4), 3086. https://doi.org/10.3390/su15043086

Hyvonen, A.-E., & Juntunen, T. (2016). Sopeutuva yhteiskunta ja resilienssi: Turvallisuus-
poliittinen analyysi. Politiikka, 58(3), 206—223. Noudettu 10.9.2024 osoitteesta
https://journal.fi/politiikka/article/view/151875

Hyvonen, A-E., Juntunen, T., Mikkola, H., Kapyl3, J., Gustafsberg, H., Nyman, M., Rattil3,
T, Virta, S., & Liljeroos, J. (2019). Kokonaisresilienssi ja turvallisuus: Tasot, proses-
sit ja arviointi (Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja

17/2019). Noudettu 12.8.2024 osoitteesta  https://julkaisut.valtioneu-

vosto.fi/bitstream/handle/10024/161358/17-2019-Kokonais-

resilienssi%20ja%20turvallisuus.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Igbal, K. M. J., Khalid, F., & Barykin, S. Y. (2021). Hybrid Workplace: The Future of Work.
Teoksessa B. A. Khan, M. H. S. Kuofie, & S. Suman (Toim.), Advances in Educa-
tional Technologies and Instructional Design (ss. 28-48). 1Gl Global.

https://doi.org/10.4018/978-1-7998-8327-2.ch003



https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.6.1524
https://www.hs.fi/talous/art-2000009800143.html
https://doi.org/10.3390/su15043086
https://journal.fi/politiikka/article/view/151875
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161358/17-2019-Kokonaisresilienssi%20ja%20turvallisuus.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161358/17-2019-Kokonaisresilienssi%20ja%20turvallisuus.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161358/17-2019-Kokonaisresilienssi%20ja%20turvallisuus.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://doi.org/10.4018/978-1-7998-8327-2.ch003

69

Kananen, J. (2008). Kvali: Kvalitatiivisen tutkimuksen teoria ja kdytdnteet. Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulu.

Kemildinen, M. (2016). Resilientti Suomi. Teoksessa J. Limnell & A. Rehn (toim.) Suomen
idea. Docendo.

Kim, Y. (2020). Organizational resilience and employee work-role performance after a
crisis situation: Exploring the effects of organizational resilience on internal crisis
communication. Journal of Public Relations Research, 32(1-2), 47-75.

https://doi.org/10.1080/1062726X.2020.1765368

Laakkonen, H. (2023). Kysely: Kaksi kolmesta nuoresta harkitsisi tydpaikan vaihtoa, jos ei
saisi tehda etatoita. Helsingin Sanomat. Noudettu 8.8.2024 osoitteesta

https://www.hs.fi/talous/art-2000009410030.html

Lengnick-Hall, C. A., Beck, T. E., & Lengnick-Hall, M. L. (2011). Developing a capacity for
organizational resilience through strategic human resource management. Hu-
man Resource Management Review, 21(3), 243-255,

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.07.001

Linnenluecke, M. K. (2017). Resilience in Business and Management Research: A Review
of Influential Publications and a Research Agenda. International Journal of Man-

agement Reviews : IJMR, 19(1), 4-30. https://doi.org/10.1111/ijmr.12076

Lipponen, K. (2020). Resilienssi arjessa. Duodecim.
Mallak, L. (1998). Putting organizational resilience to work. Industrial Management (Des

Plaines), 40(6), 8-13. Noudettu 5.7.2024 osoitteesta https://www.re-

searchgate.net/publication/291863333 Putting Organizational Re-

silience to Work

Makiniemi, J.-P., Oksanen, A., & Makikangas, A. (2021). Loneliness and Well-Being during
the COVID-19 Pandemic: The Moderating Roles of Personal, Social and Organiza-
tional Resources on Perceived Stress and Exhaustion among Finnish University
Employees. International Journal of Environmental Research and Public Health,

18(13), 7146. https://doi.org/10.3390/ijerph18137146



https://doi.org/10.1080/1062726X.2020.1765368
https://www.hs.fi/talous/art-2000009410030.html
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.07.001
https://doi.org/10.1111/ijmr.12076
https://www.researchgate.net/publication/291863333_Putting_Organizational_Resilience_to_Work
https://www.researchgate.net/publication/291863333_Putting_Organizational_Resilience_to_Work
https://www.researchgate.net/publication/291863333_Putting_Organizational_Resilience_to_Work
https://doi.org/10.3390/ijerph18137146

70

Numanovic, V., Jalonen, H., Lindell, J., & Jacobsson, J. (2024). E-leadership in nursing — a
systematic review. Finnish Journal of eHealth and eWelfare, 16(1), 62—80.
https://doi.org/10.23996/fihw.137575

Oppong Peprah, E. (2024). Hybrid workplace: Current status, positives, negatives, chal-
lenges, and team learning. The Learning Organization, 31(1), 88-103.

https://doi.org/10.1108/TLO-11-2022-0150

Pervild, M. (2020). Etatyossa on monessa mielessa jarked, sanoo analyytikko — Mit3, jos
tyontekijat eivat halua enda palata toimistolle? Talouseldmd. Noudettu 5.9.2024

osoitteesta https://www.talouselama.fi/uutiset/etatyossa-on-monessa-mie-

lessa-jarkea-sanoo-analyytikko-mita-jos-tyontekijat-eivat-halua-enaa-palata-toi-

mistolle/98f1ac52-9863-46ce-9366-33a96fe3528a

Poijula, S. (2022). Resilienssi. Muutosten kohtaamisen taito. (5. p.). Kirjapaja.

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

Rajala, T., & Jalonen, H. (2023). Stress tests for public service resilience: Introducing the
possible-worlds thinking. Public Management Review, 25(4), 762-786.
https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2048686

Rantamaki, A. (2024). Hallintaa epdvarmuudessa: Informaatioresilienssi kriiseissd ja nii-

hin varautumisessa [Vaitoskirjat, Vaasan yliopisto]. https://urn.fi/URN:ISBN:978-

952-395-133-4
Robert, B. (2010). Organizational Resilience: Concepts and evalution Method. Presse de
I'Ecole Polytechnique de Montréal. Noudettu 8.6.2024 osoitteesta

https://www.researchgate.net/publication/260017903 Resilience organisa-

tionnelle
Sampat, B, Raj, S., Behl, A., & Schobel, S. (2022). An empirical analysis of facilitators and
barriers to the hybrid work model: A cross-cultural and multi-theoretical ap-

proach. Personnel Review, 51(8), 1990-2020. https://doi.org/10.1108/PR-02-

2022-0176
Sjoblom, K., Juutinen, S., & Makikangas, A. (2022). The Importance of Self-Leadership

Strategies and Psychological Safety for Well-Being in the Context of Enforced


https://doi.org/10.23996/fjhw.137575
https://doi.org/10.1108/TLO-11-2022-0150
https://www.talouselama.fi/uutiset/etatyossa-on-monessa-mielessa-jarkea-sanoo-analyytikko-mita-jos-tyontekijat-eivat-halua-enaa-palata-toimistolle/98f1ac52-9863-46ce-9366-33a96fe3528a
https://www.talouselama.fi/uutiset/etatyossa-on-monessa-mielessa-jarkea-sanoo-analyytikko-mita-jos-tyontekijat-eivat-halua-enaa-palata-toimistolle/98f1ac52-9863-46ce-9366-33a96fe3528a
https://www.talouselama.fi/uutiset/etatyossa-on-monessa-mielessa-jarkea-sanoo-analyytikko-mita-jos-tyontekijat-eivat-halua-enaa-palata-toimistolle/98f1ac52-9863-46ce-9366-33a96fe3528a
https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2048686
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-395-133-4
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-395-133-4
https://www.researchgate.net/publication/260017903_Resilience_organisationnelle
https://www.researchgate.net/publication/260017903_Resilience_organisationnelle
https://doi.org/10.1108/PR-02-2022-0176
https://doi.org/10.1108/PR-02-2022-0176

71

Remote Work. Challenges (Basel), 13(1), 14.
https://doi.org/10.3390/challe13010014

Somers, S. (2009). Measuring Resilience Potential: An Adaptive Strategy for Organiza-
tional Crisis Planning. Journal of Contingencies and Crisis Management, 17(1),

12-23. https://doi.org/10.1111/j.1468-5973.2009.00558.x

Stark, A. (2014). Bureaucratic values and resilience: An exploration of crisis management
adaptation. Public Administration (London), 92(3), 692-706.
https://doi.org/10.1111/padm.12085

Sutela, H. (2021). Uusi normaali kutsuu — vanhaan ei ole paluuta, jos tyontekijoilta kysy-

tdan. Tilastokeskus. Noudettu 15.9.2024 osoitteesta https://www.stat.fi/tie-

totrendit/blogit/2021/uusi-normaali-kutsuu-vanhaan-ei-ole-paluuta-jos-tyonte-

kijoilta-kysytaan/

Sytch, M., & Greer, L. (2020). Is Your Organization Ready for Permanent WFH? Harvard

Business  Review. Noudettu 10.5.2025 osoitteesta  https://www.re-

searchgate.net/publication/355360427 Is Your Organization Ready for Per-

manent WFH/citations

Teng-Calleja, M., Mactal, Ma. T. de G., & Caringal-Go, J. F. (2024). Examining employee
experiences of hybrid work: An ecological approach. Personnel Review, 53(6),

1408-1424. https://doi.org/10.1108/PR-03-2023-0222

TENK, T. (2023). Hyvdi tieteellinen kédytdnté ja sen loukkausepdilyjen kdsitteleminen Suo-

messa. Noudettu 10.5.2025 osoitteesta https://tenk.fi/sites/default/files/2023-

03/HTK-ohje 2023.pdf

Trevor, J., & Holweg, M. (2023). Managing the New Tensions of Hybrid Work. MIT Sloan
Management Review, 64(2), 35-39. Noudettu 1.10.2024 osoitteesta

https://sloanreview.mit.edu/article/managing-the-new-tensions-of-hybrid-

work/

Tuomi, J., & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. Kustannusosa-

keyhtio Tammi.


https://doi.org/10.3390/challe13010014
https://doi.org/10.1111/j.1468-5973.2009.00558.x
https://doi.org/10.1111/padm.12085
https://www.stat.fi/tietotrendit/blogit/2021/uusi-normaali-kutsuu-vanhaan-ei-ole-paluuta-jos-tyontekijoilta-kysytaan/
https://www.stat.fi/tietotrendit/blogit/2021/uusi-normaali-kutsuu-vanhaan-ei-ole-paluuta-jos-tyontekijoilta-kysytaan/
https://www.stat.fi/tietotrendit/blogit/2021/uusi-normaali-kutsuu-vanhaan-ei-ole-paluuta-jos-tyontekijoilta-kysytaan/
https://www.researchgate.net/publication/355360427_Is_Your_Organization_Ready_for_Permanent_WFH/citations
https://www.researchgate.net/publication/355360427_Is_Your_Organization_Ready_for_Permanent_WFH/citations
https://www.researchgate.net/publication/355360427_Is_Your_Organization_Ready_for_Permanent_WFH/citations
https://doi.org/10.1108/PR-03-2023-0222
https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje_2023.pdf
https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje_2023.pdf
https://sloanreview.mit.edu/article/managing-the-new-tensions-of-hybrid-work/
https://sloanreview.mit.edu/article/managing-the-new-tensions-of-hybrid-work/

72

Tyoterveyslaitos. (ei pvm.). Etdtyé, hybridityé ja monipaikkainen tyé. Noudettu

26.2.2024 osoitteesta https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-

hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo

settings. Journal of Vocational Behavior, 157, 104096.
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2025.104096

Vaharanta, 0. (2022). Innovatiivisuuden edellytykset etcity6ssd. Tydsuojelurahasto. Nou-

dettu 13.6.2024 osoitteesta https://oma.tsr.fi/api/projects/46d6228e-5807-

4883-be15-107cdab183dd/attachment/18122dad-4e9b-42b7-9a6d-

cleb7dd0e522

Valli, L. (2020). Kuolema kuittaa univelan? Tutkimus resilienssistd ja resilienssipotentiaa-
lin johtamisesta kriisinhallintaorganisaatiossa [Vaitoskirja, Tampereen yliopisto].

Trepo. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1587-0

Vartiainen, M. (2024). Flexible Hybrid Work. Edward Elgar Publishing Limited.
https://doi.org/10.4337/9781035320103

Viererbl, B., Denner, N., & Koch, T. (2022). “You don’t meet anybody when walking from
the living room to the kitchen”: Informal communication during remote work.
Journal of Communication Management (London, England), 26(3), 331-348.
https://doi.org/10.1108/JCOM-10-2021-0117

Vilkman, U. (2016). Etdjohtaminen: Tulosta joustavalla tyélld. Talentum Pro.
Xie, W., Rose, A,, Li, S., He, J,, Li, N., & Ali, T. (2018). Dynamic Economic Resilience and
Economic Recovery from Disasters: A Quantitative Assessment. Risk Analysis,

38(6), 1306-1318. https://doi.org/10.1111/risa.12948



https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2025.104096
https://oma.tsr.fi/api/projects/46d6228e-5807-4883-be15-107cdab183dd/attachment/18122dad-4e9b-42b7-9a6d-c1eb7dd0e522
https://oma.tsr.fi/api/projects/46d6228e-5807-4883-be15-107cdab183dd/attachment/18122dad-4e9b-42b7-9a6d-c1eb7dd0e522
https://oma.tsr.fi/api/projects/46d6228e-5807-4883-be15-107cdab183dd/attachment/18122dad-4e9b-42b7-9a6d-c1eb7dd0e522
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1587-0
https://doi.org/10.4337/9781035320103
https://doi.org/10.1108/JCOM-10-2021-0117
https://doi.org/10.1111/risa.12948

73

Liitteet
Liite 1. Teemahaastattelurunko

Haastattelukysymykset

Alkuohjeistus haastateltavalle:
e Tama haastattelu liittyy tutkimukseeni hybridityon ja organisaation resilienssin
valisesta yhteydesta.
e Tarkoitus on kuulla sinun kokemuksiasi ja nakemyksiasi — ei ole olemassa oikeita
tai vaaria vastauksia.
e Haastattelu kestda noin 30-60 minuuttia, ja vastauksesi kasitelldadan luottamuk-
sellisesti.

1. Taustakysymykset

- Ikasi ja koulutustaustasi?

- Voitko kertoa lyhyesti nykyisesta tyOstasi ja roolistasi organisaatiossa?
- Miten pitkaan olet tehnyt hybridityota?

2. Hybridityon rakenteet ja johtaminen

- Onko tyon tekemisen paikka ja aika sovittavissa vapaasti, vai onko siihen ohjeistuksia
(esim. yhteiset [ahipaivat)?

- Miten nama yhteiset kdytannot ja rakenteet on sovittu? Tyontekijakohtaisesti, tiimin
kesken, vai onko linjaus organisaatiotasoinen?

- Jos tyoskentelypaikan valinta on maaritelty organisaation toimesta, miten valinta on
perusteltu?

- Minka verran tyoskentelet etana ja lahityOssa (suhteellinen jako)?

- Koetko voivasi vaikuttaa tyoskentelypaikkasi valintaan riittavasti?

- Jos saat valita tyoskentelypaikkasi itsenaisesti, mitka tekijat vaikuttavat valintaasi?

- Liittyyko hybridijohtamiseen erityispiirteitd, verrattuna kokemuksiisi lahijohtamisesta?
- Miten tyoskentelya raportoidaan/seurataan?

- Onko hybridityon tekemiseen liittynyt haasteita? Oletko huomannut, etta jokin kay-
tanto olisi muuttunut ndiden haasteiden seurauksena?
- Millaista tukea hybridityohon tarvittaisiin lisaa?
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3. Tyoyhteison yhteisty6, vuorovaikutus ja sosiaalinen padoma

- Milla tavoin pidat yhteytta kollegoihisi ja esihenkil66si tydskennellessasi hybridi-
tyossa?

- Koetko yhteistydn tekemisen sujuvan yhta hyvin etana ja lahitydssa?

- Koetko kehittamista ja ideointia vaativan tydskentelyn sujuvan yhta hyvin etana ja la-
hityossa?

- Onko mielestasi etd- ja lahityossa yhta helppoa/haastavaa kysya apua tyokaverilta?

- Millaisia “virallisia” yhteistyohon liittyvia kaytantoja organisaatiossanne on (esim.
saannolliset yhteiset neuvottelut, kuukausipalaverit)?

- Koetko hybridityon vaikuttavan siihen, miten helppoa on esittdd mielipiteita ja osallis-
tua paatoksentekoon esimerkiksi palavereissa?

- Onko muita huomioita liittyen yhteisiin palavereihin etana vs. lahity6ssa?

- Jarjestetdaankod organisaatiossasi “epavirallisia” tapaamisia tyontekijoiden valille (esim.
virtuaalikahvit)?

- Koetko, ettd hybriditydssa on keinoja vahvistaa yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta? Mitd ne ovat? Enta onko jotain, mika vahentaa yhteisollisyytta?

- Tuntuuko, etta hybridityossa on riittavasti sosiaalista vuorovaikutusta?
- Oletko kokenut tydyksindisyytta?

4. Tyon sujuvuus, motivaatio ja hyvinvointi

- Millaiseksi koet tyoskentelytahtisi/tehokkuutesi hybridityossa? Onko silla vaikutusta,
tyoskenteletko eta- vai lahitydssa?

- Onko joitain tyotehtavia, jotka sujuvat paremmin etana tai lahitydssa? Mita ne ovat?
- Koetko hybriditydn lisdanneen tai vahentaneen motivaatiotasi ja koettua tyon imua?
Miksi?

- Koetko hybridity6lla olevan vaikutusta tyossa jaksamiseen ja palautumiseen?

- Onko hybridity6 helpottanut tai vaikeuttanut tyén ja vapaa-ajan tasapainoa?

- Koetko, ettad kaytossa olevat tyovalineet ja jarjestelmat tukevat sujuvaa tyoskentelya?
- Onko hybridityossa ollut haasteita teknologian tai ohjelmistojen kaytossa (itsellasi tai
muilla tiimin jasenilld)?

- Miten organisaatio on tukenut hybridityohon liittyvdaa osaamista ja uusien teknologi-
oiden omaksumista? Koetko, ettd koulutusta tai tukea on tarjolla riittavasti?

5. Loppukysymykset
- Jos voisit muuttaa yhden asian hybridity0ssa organisaatiossasi, mika se olisi ja miksi?
- Haluatko lisata jotain aiheeseen liittyen?



