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Yhteisollisyys ja yhteinen kehittaminen

vaarassa? Pandemian jilkeisid
kasityksia kahden kaupunkihallinnon

hybridimaisesta tyosta

Tiivistelma

Suomalaisessa asiantuntija- ja hallintotydssa on meneilldan koronapandemian
jalkeinen murros kohti etatyon ja ldhityon yhdistelmad, hybridityotd. Julkisen
sektorin etatyotd koskevassa tutkimuskirjallisuudessa on vasta niukasti tietoa
siitd, miten pysyvdluontoinen hybridityo vaikuttaa yhteisollisyyteen ja yhdessa
tapahtuvaan oppimiseen. Tarkastelemme kdytdntoteoreettisen lahestymistavan
avulla, millaisia huolenaiheita seka uusia kdytantoja hybridityohon liittyy.
Tutkimusaineisto koostuu 35 teemahaastattelusta, joihin osallistui johtajia,
esihenkil6itd ja tyontekijoitd kahdesta kaupunkihallinnosta. Analyysissad piirtyy
esiin huoli yhteisodllisyyden katoamisesta ja tyon yksilollisten arvojen, kuten
autonomian, korostumisesta. Tyon merkityksellisyyden kokeminen ja yhteisen
ymmadrryksen muodostuminen tyoyhteisdssa on hybridityon vuoksi vaaka-
laudalla. Kehitys kuvastaa digitalisoitumisen myo6td tapahtuvaa yksil6llistymista
jayhteisollisyyden muotojen muutosta lansimaisissa yhteiskunnissa. Yhteinen
kehittdminen edellyttda satunnaisten kohtaamisten sijaan suunnitelmallisia
ja organisoituja kdaytantojd kukoistaakseen hybridimadisesti tyoskentelevissa
organisaatioissa. Aihe vaatisi tulevaisuudessa enemman pitkittdistutkimusta.

Avainsanat: yhteisollisyys, hybridity6, hallintotyd, oppiminen,
sosiaalistuminen
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Johdanto

Koronapandemian vaikutuksesta monet toimihenkil6t ovat siirtyneet etatyohon
ensimmaistd kertaa tai lisdnneet jo aiemmin tekemaddnsa etatyon maaraa (Sutela &
Pdrndnen 2021). Ty6std on tullut niin sanottua hybridityotd, jossa yhdistetdaan jous-
tavasti ldhi- ja etdtyota seka virtuaalisia tyoskentelytiloja (Vartiainen 2024). Julki-
sella sektorilla, erityisesti toimistoissa tehtavdssa hallinto- ja asiantuntijatyossa,
muutos digivalitteiseen etatyohon on ollut suurempi kuin esimerkiksi monissa
ohjelmistoalan yrityksissd, joissa on tydskennelty virtuaalisissa tiimeissa jo
1990-luvulta lahtien (Garro-Abarca ym. 2021).

Etatyon yleistymisen voidaan ndhda liittyvan modernisaatiokehityksen mukanaan
tuomaan yhteiskunnan yksil6llistymiseen (Saastamoinen 2011) ja koronapandemian
myo6td muuttuneisiin sallivampiin sosiaalisiin normeihin etdtyota kohtaan (Alasoini
& Selander 2023). Yhteisollisyys tydssd nojaa yhteisiin arvoihin, normeihin seka
odotuksiin tulevasta (Espersson ym. 2023). Yli sadan vuoden aikana tapahtuneen
modernisaatiokehityksen kuluessa yksilon side yhteis6ihin on vahitellen heikentynyt
(Saastamoinen 2011, 62). Perinteisen yhteisollisyyden ovat korvanneet uudet avoi-
mempaa jdarjestelmdd kuvaavat sosiaalisuuden muodot, kuten verkostomaisuus,
episodimaisuus ja suhteiden lyhytkestoisuus (Saastamoinen 2011, 83). Etatyon
lisddantyessa yksilollisyytta ja yhteisollisyyttd on sovitettava uudella tavalla yhteen
(Espersson ym. 2023). Joudutaan pohtimaan, miten yllapitda ja luoda organisaa-
tiokulttuuria ja yhteisollisyyttd, kun tyontekijdat ovat yhteydessa johtajiin, esihen-
kiloihinsa ja toisiinsa padosin virtuaalisesti ja kun yksilon autonomiaa arvostetaan
entistd enemman (Malhotra 2021). Yksiléiden autonomian lisddntyessa etatyosta
mediassa kayty keskustelu on tuonut esiin johtajien paineen lisdata valvontaa ja
kutsua tyontekijdt takaisin toimistoihin (Korhonen 2025).

Etdtyon hyotyja ja haittoja on tutkittu erityisesti yksiloéiden kannalta julkisella
sektorilla, ja tutkimuksista on tehty laajoja systemaattisia kirjallisuuskatsauksia
(Williamson ym. 2022; Mele ym. 2023). Etatyossd katoava yhteisollisyys (Byrd 2022)
ja hybridityossa tapahtuva oppiminen (Lemmetty 2024) ovat olleet niukasti tutki-
muksen kohteena. Esimerkiksi 120 tieteellisen artikkelin katsauksessa (Mele ym.
2023) vain kahdessa yhteisollisyyden tai sosiaalisten suhteiden puute on tunnistettu
yhtend etdtyon haittana yksilon nakokulmasta (Cellini ym. 2021; Rivera-Macias &
Casselden 2024). Suomalaisessa etdtyokontekstissa vastuun oppimisesta on esitetty
siirtyneen yhd enemman organisaatiolta yksildlle (Lemmetty 2024).
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Pureudumme vdhdn tutkittuun mutta mahdollisesti kasvavaan ilmioon katoavasta
yhteisollisyydestd ja sen myotd muuttuvasta mahdollisuudesta oppia yhdessa seka
sosiaalistua tyoyhteiso0n hybridity0ossd. Esitdamme ensin 2020-luvulla tehtyjen
etd- tai hybridityota koskevien tutkimusten havaintoja sosiaalisuudesta ja yhtei-
sollisyydestd. Tutkimusaineistomme koostuu kahden kaupunkihallinnon esihen-
kiloiden, johdon ja tyontekijoiden haastatteluista, jotka on tehty noin kaksi vuotta
koronapandemian jdlkeen, kaupunkiorganisaatioiden palatessa osittaisen lahityon
ja etdtyon yhdistelmadn eli hybridityohon. Tutkimme tyon yhteisollisyyteen ja
yhteiseen oppimiseen liittyvid huolenaiheita seka hybridityon tekemisen uusia
kaytantoja.

Miten etatyohon liittyvaa yhteisollisyyden muutosta ja
vhteisen kehittimisen tapoja on tutkittu?

Tutkimuksia etdtyossd koetusta yhteisollisyydestd ja sosiaalisista suhteista

Italiassa covid-19-pandemian aikaan kahdessa julkisessa tutkimusorganisaatiossa

toteutettu kyselytutkimus nostaa esiin virtuaalisesti tehtdavdn tyon erityiseksi ja

ainoaksi haitaksi katoavat sosiaaliset kontaktit (Cellini ym. 2021). Tyon ja vapaa-ajan

rajojen hamadrtymisen ohella kielteisid tyon tekemiseen liittyvia asioita olivat vai-
keudet suorittaa etdayhteyksin monimutkaisia tehtdvia tyoryhmissd ja kommunikoida

kollegoiden ja esihenkil6iden kanssa (Cellini ym. 2021, 822). Poikkileikkausasetelman

takia tutkimuksessa ei syvennytty tarkemmin siihen, mita sosiaalisuuden katoa-
misesta tyontekijoille tai organisaatiolle seuraa tai voisi seurata.

Kanadan julkisella sektorilla pandemia-aikana toteutetun kyselytutkimuksen
mukaan laajamittainen etdatyon tekeminen on synnyttanyt tyostd vieraantumista,
jossa tyontekijan yhteys tyohon, sen kontekstiin tai henkil66n itseensd on katkennut
(Doberstein & Charbonneau 2022). Vieraantumisen tunteiden ndhddan lisdantyvan
siirryttaessa koko organisaation kattavaan etatyohon, kun yhteiso ja toimistotyon
dynamiikka suunniteltuine ja satunnaisine vuorovaikutus- ja yhteistydmahdolli-
suuksineen muuttuvat ja vahenevat radikaalisti. Ruotsalaisessa haastattelututki-
muksessa (Espersson ym. 2023) tunnistettiin vieraantuneisuuden tunne virtuaali-
sessa ympdristossd, koska sielld on vaikeampaa osallistua ja havaita kokouksen
ilmapiiria tai ihmisten valistd energiaa kuin kohdattaessa fyysisesti.
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Etdty0kautena koettu yhteisollisyyden puute on tutkimuksissa tunnistettu myos
tyoyksindisyytend, kun kasvokkaiset kontaktit ovat vahentyneet ja verkkovalitteiset
vuorovaikutustilanteet ovat tehtdviin keskittyvid eivatka vastaa yhteenkuuluvuuden
tarpeeseen (Wang ym. 2021; Becker ym. 2022). Online-vuorovaikutus ei lievita riit-
tavasti tyoyksindisyyttd, koska siina ei tunneta laheisyytta samassa mdarin kuin
kasvokkain, eikd yhteyksid synny spontaanisti vaan yhteydenotot pitaa suunnitella
etukdteen (Wang ym. 2021). Tyossa koettua yksindisyyttd on selitetty myos ylei-
sempana tyon tietoteknistymisen myota syntyneenad ilmiond. Yhdysvaltalaisten
yliopistoalumnien parissa toteutetun kyselytutkimuksen mukaan osa alumneista
kamppailee yksindisyyden tunteiden kanssa etatyotd tehdessddn (Becker ym. 2022).

Sosiaalisten suhteiden laatuun vaikuttaa erityisesti se, miten julkisen sektorin
johtajat ja esihenkilot luottavat tyontekijoidensa suoriutuvan etatdissd. Australia-
laisen katsausartikkelin (Williamson ym. 2022) mukaan johtajien ja tyéntekijoiden
vdlinen luottamus on edellytys tehokkaalle etatyolle kotoa kdsin. Johtajien haasteena
hybriditydssa on kohdella toimistolla ja etdtoitd tekevid tasavertaisesti. Tatd ’poissa
ndkyvistd, poissa mielestda” -ilmi6td on kutsuttu laheisyysvaaristymaksi. Siihen
sisdltyy myos sukupuolten vdlisen epdtasavertaisuuden riski, kun julkisen sektorin
toimihenkil6t ovat pddosin naisia ja johtajat miehia (Williamson ym. 2022). Suo-
messa tyontekijoiden sujuvaa siirtymistd etatyohon ja vahdista tyon valvontaa on
selitetty kolmikantajarjestelmdsta kumpuavalla johtajien ja tyontekijoiden valisella
vahvalla luottamuksella (Kovalainen ym. 2022).

Yhteisollisyyden ja sosiaalisten suhteiden vaheneminen on tunnistettu etatyon
haittatekijaksi, mutta analyysit ovat olleet pandemia-aikaisia poikkileikkauksia
eika niissa ole syvennetty etatyon seurauksiin tydyhteisolle. Tutkimuksissa ei ole
tarkasteltu erikseen etdtdita koko- ja osa-aikaisesti tekevid. Monet etdtyon haitat
on tunnistettu niin sanotussa intensiivisessa kokoaikaisessa pandemian pakotta-
massa etdty0ssd, ja ne voivat olla vahdisempia tai erilaisia, jos etatydssa ollaan
korkeintaan 2,5 pdivaa viikossa (Vartiainen 2024, 67). Tutkimme, miten yhteisol-
lisyys tai sen puute ndyttdytyy yli ja alle puolet tyOajasta etdtyota tekevien valilla.
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Etd- ja virtuaalityotd koskeva yhteistd kehittdmistd ja oppimista kdsittelevd
tutkimus

Vahentyneet tai verkkoon siirtyneet sosiaaliset suhteet vaikuttavat todenndkoisesti
tyoyhteison tapaan tehda yhteistyotad ja kehittda yhdessa. Oppiminen yhteisollisena
ilmiona ei ole kuitenkaan juurikaan ollut etatyota koskevien tutkimusten aiheena.
Organisaation uudistaminen edellyttdd yhteistyotd, vuorovaikutusta ja yhteista
oppimista, joita epdaformaalit kohtaamiset ja yhteenkuuluvuuden tunteet edistavat
(Lemmetty 2024 ) mutta jotka yleensa vaativat tietoista johdettua prosessia toteu-
tuakseen. Tietddksemme organisaation oppimisen prosesseja etdtyossa ei ole tutkittu
pitkittdisasetelmissa. Seuraavassa nostamme esiin kaksi yksilon kannalta etatyossa
tutkittua oppimisen nakokulmaa: tyoyhteisén uusien jdsenten sosiaalistumisen orga-
nisaation kulttuuriin seka epdformaalin oppimisen muuttumisen etdtydssd. Lisaksi
kuvaamme, kuinka virtuaalisia tiimejd koskevissa tutkimuksissa on kasitelty yhdessa
oppimisen dynamiikkaa.

Organisaatioon sosiaalistumisesta puhutaan, kun uusi tyoyhteison jasen oppii ja
sopeutuu uuteen tyohonsa, rooliinsa ja organisaation tyokulttuuriin (Bauer ym.
2021). Sosiaalistumisprosessi on perinteisesti tapahtunut kasvokkain perehdytys-
ohjelmiin osallistumalla, vertaistuen avulla, esihenkilon kanssa keskustellen seka
tulokkaan aktiivisena tiedonhankkimisena tydstdadan (Chue ym. 2024). Virtuaalisessa
ympadristossa sosiaalistuminen on tutkimusten mukaan hankalampaa. Sosiaalistu-
mista virtuaaliympadristossa kasittelevdssa kirjallisuuskatsauksessa (Didion ym.
2022) ainoastaan yhdessa artikkelissa sen suositeltiin tapahtuvan virtuaalisesti
(Rodeghero ym. 2021). Uudemmat tutkimukset ovat optimistisempia (Cimperman
2023; Chue ym. 2024). Niiden mukaan sosiaalistuminen voi tapahtua myos vir-
tuaalisessa kanssakdymisessa kollegoiden kanssa, kunhan yhteydenpito on tarpeeksi
saannollistd suhteessa yksintyoskentelyyn ja kunhan pidetaan huolta toimistomaisen
virtuaalisuuden rakentamisesta. Esimerkkeind mainitaan lounastapaamiset Zoo-
missa, virtuaaliset keskustelut kollegojen kesken, yhteydenpito toimistoaikojen
ulkopuolella ja tulokkaan oman aktiivisuuden kannustaminen (Chue ym. 2024).

Epdformaali oppiminen on ty0ssd tapahtuvaa itseohjautuvaa ja tietoista oppimista.
Sevoi olla tyohon liittyvdan ongelman ratkaisemista esimerkiksi soveltamalla uusia
ideoita, katsomalla miten muut tydskentelevat, kysymalld neuvoa tai reflektoimalla
(Decius ym. 2019). Etatyossa tapahtuvaa oppimista kdsitteleva katsausartikkeli
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(Miithlenbrock ym. 2023) tuo esiin, etta yksilon tyoskennellessa fyysisesti erillddan
kollegoista ja esihenkildista hanen mahdollisuutensa tydssd oppimiseen muuttuvat,
koska sosiaalinen kanssakdyminen heikkenee ja tarjoaa vdhemman epdvirallisia
oppimismahdollisuuksia. Toisaalta etatyon luoma lisddntynyt yksilon autonomia
parantaa mahdollisuuksia tyossd oppimiseen, mutta oppimismahdollisuuksien
jarjestaminen on yksilon itsensd johtamisen varassa (Espersson ym. 2023; Miihlen-
brock ym. 2023). Etdatyon pitkdaikaisia vaikutuksia epaformaaliin oppimiseen ei ole
viela tutkittu.

Virtuaalisia tiimejd erityisesti monikansallisissa informaatioteknologiayrityksissa
on tutkittu jo pitkddn, ja alan katsaustutkimuksissa on tehty yhteenvetoja jopa
450 artikkelin teemoista 200 tieteellisestd lehdesta (Gilson ym. 2015). Tietotyota
koskevissa tutkimuksissa on keskitytty enemman tiimien yhteistyon ja kommuni-
koinnin ongelmiin suhteessa valittomadan tyosuoritukseen kuin pitkdjanteisiin
strategisiin prosesseihin, oppimiseen tai muutoksiin (Gilson ym. 2015). Vdlittomdn
tyosuorituksen tehokkuuden nakékulmasta tutkimukset ovat tuottaneet seka vir-
tuaalisesti toimimista puoltavaa (esim. Kock & Lynn 2012) ettd tehokkuuden vahe-
nemista osoittavia tuloksia (Schweitzer & Duxbury 2010). Virtuaalisten tiimien
yhteistoimintaa kasittelevassa katsauksessa (Morrison-Smith & Ruiz 2020) tun-
nistettiin yhteistyon esteeksi se, ettd virtuaalisten tiimien viestintd on formaalimpaa
jakeskittyy padosin ty6asioihin (Gressgard 2011), kun taas kanssakdyminen toimis-
tossa voi sisaltda pdivittdin jopa 75 minuuttia epavirallisia kdytava- ja kahvipoyta-
keskusteluja (Herbsleb & Mockus 2003). Epdviralliset kontaktit ja keskustelut vah-
vistavat luottamusta, yhteenkuuluvuutta ja korjaavaa palautetta, milla vaikuttaa
merkittavasti yhteistyon sujuvuuteen (Morrison-Smith & Ruiz 2020; Garro-Abarca
ym. 2021). On havaittu, ettd tiimien luovuutta virtuaalisessa vuorovaikutuksessa
estdvat joidenkin jasenten dominointi, ylhddltapdin asetetut normit, yhteisen ymmar-
ryksen puutteet, aikarajoitteisuus ja tekniset ongelmat (Ocker 2005). Virtuaalitiimien
tutkijat ennustavat, ettda nuoret tyontekijat, jotka ovat kasvaneet jo lapsuutensa
digitaalisessa ympadristossd, voivat pitdd kasvokkain tyoskentelyad poikkeuksena ja
ettd aikaisemmissa tutkimuksissa havaitut yhteistyon hankaluudet eivat enda tule-
vaisuudessa pitdisi paikkaansa (Gilson ym. 2015). Virtuaalikokouksia koskevassa
katsaustutkimuksessa (Jokinen & Makikangas 2023) todetaan, ettd virtuaalikokoukset
voidaan kokea innovatiivisempina kuin lahikokoukset. Virtuaalitiimien vuorovai-
kutusta tai sen vaikutuksia organisaation uudistumiseen kasittelevia pitkittaistut-
kimuksia emme vield l6ytaneet.

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 23 (3) 2025 431



EVELIINA SAARI, LAURA SEPPANEN, HILPI KANGAS & TUOMO ALASOINI

Lahestymistapa ja tutkimuskysymykset

Globalisoituvassa markkinataloudessa ja digitalisoituvassa tietotydssa yksildiden
suhde yhteis66n on muutoksessa (Saastamoinen 2011, 88). Myonteisen nakemyksen
mukaan aikojen muuttuessa ihmiset 16ytdvat toisensa, vaikka vuorovaikutuksen
kanavat ja muodot muuttuisivat osittain tai kokonaan virtuaalisiksi. Toisaalta voi-
daan vaittda, ettd yksilollistymisestd on tullut lansimaissa rakenteellinen ilmio, joka
ndkyy yhteiskunnan instituutioissa, kuten kuluttamisessa ja koulutuksessa (Saas-
tamoinen 2011, 70) sekd lisddntyvan etatyon myotd yha enemmadn myos tyoelamadssa.
Tdma voi vaikuttaa siihen, miten merkityksellisind tyohon liittyvia sosiaalisia kon-
takteja ylipddnsa pidetaan.

Etd- ja hybridityon voidaan nahda haastavan yksilon ja organisaation valisen
psykologisen sopimuksen perinteisid elementtejd, kuten tydonantajan lupauksia
osallistamisesta, tuesta ja urakehityksesta (Ballas ym. 2024). Psykologinen sopimus
on yksilon ja organisaation valille muodostuva sanaton sopimus, joka perustuu
yksilon uskomuksiin vastavuoroisista velvollisuuksista (Rousseau 1995). Esihenkilo
toimii usein organisaation toimijana, joka todentaa sopimuksen tdayttymista tai
rikkoutumista tyontekijdlle. Uudenlainen toimintaymparist0 nostaa esiin kysymyksid
siitd, miten ja keiden valilld psykologinen sopimus syntyy ja tayttyy, kun tyontekija
ei ole hybriditydssa yhta ndakyva kuin lahityossa (Ballas ym. 2024).

Tutkimme, miten kaupunkihallinnon henkil6sté suhtautuu yhteisollisyyden
muutokseen hybriditydssa ja millaisia uusia kdytantoja hybriditydssa tapahtuvaan
yhteiseen oppimiseen ja uusien tyontekijoiden sosiaalistumiseen on syntymassa.
Nojaamme kdytdntojen sekad niiden pysyvyyden ja muutoksen ymmartamisessd niin
sanottuun kdytantoteoreettiseen, sosiomateriaaliseen lahestymistapaan (Gherardi
2009; 2010). Sosiomateriaalisen lahestymistavan mukaan toiminta ja kaytannot
rakentuvat tilannekohtaisesti ihmisten valisessad seka ihmisten ja materiaalisten
kohteiden, vdlineiden ja esineiden valisessa vuorovaikutuksessa (Gherardi 2009).
Kdytdanto maddritelldan vakiintuneeksi ja sosiaalisesti tunnustetuksi tavaksi toimia
ihmisten ja materiaalisen maailman keskindisessa vuorovaikutuksessa (Gherardi
2009). Kdytantoteoriassa ndhddan, ettd ’hiljainen tieto’ (tacit knowledge) sisdltyy
erilaisiin kdytantoihin ja tapoihin (habits), jotka voidaan oppia ja siirtaa ihmisten
valilla vain osallistumalla niihin. Teoria ei sindansa ota kantaa siihen, kumpi tapa
— virtuaalinen vai kasvokkainen — on optimaalisempi hiljaisen tiedon siirtymisen
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jaoppimisen kannalta, vaan toimintaan osallistumisen kaytantoja tutkitaan ottaen
huomioon teknologian tuomat rajoitukset ja mahdollisuudet. Erityisesti uuden
tulokkaan kannalta muuttuva kdytantoyhteiso ja osallistumisen kdytannot voivat
muokata yhteis0on sosiaalistumisen tapoja ja sitd, miten legitiimiksi side yhteis66n
muodostuu (Lave & Wenger 1991, 116). YhteisoOllisyyden nakokulmasta tutkimuk-
semme osallistuu keskusteluun siitd, miten tyohon ja yhteisoon osallistumisen
kdytannot muuttuvat ja eroavat ldhi- ja etatyon tekemisen suhteiden vaihdellessa.
Jaavatko esimerkiksi tyontekijoiden valiset suhteet rakentumatta, kun pdivittdiset
epaviralliset keskustelut ja mahdollisuus juoruilla vihenevit lisddntyvassa etdtyossa?
Juoruilu voidaan ndhdd sosiaalista integraatiota ja moraalia ylldpitdavdand kdytantonad,
joka parhaimmillaan ruokkii yhteisollisyyttd (Sun ym. 2023). Tutkimuksemme liittyy
laajemmin organisaation oppimista (Falconer 2006) kasittelevaan pohdintaan siitd,
millaisia virtuaalisia kdytantdja on syntymadssa hiljaisen tiedon siirtymiseen ja
yhteiseen oppimiseen hybridity6td tekevissa organisaatioissa. Kysymme tutkimuk-
sessamme:
o Millaisia huolenaiheita kaupunkihallinnon tyontekijdt, esihenkilot ja johtajat
liittavat hybridityon yhteisollisyyteen ja yhteiseen kehittamiseen?
e Miten huolenaiheet eroavat ldhitydsuuntautuneiden ja etatydsuuntautuneiden
valilla?
o Millaisia uusia kdytantoja yhteisollisyyteen ja yhteiseen kehittamiseen on
kdsitysten mukaan syntynyt?

Tutkimuksen tulososassa vastaamme kysymyksiin edelld esitetyssad jarjestyksessa.

Aineisto ja menetelmat
Hybridityon sddnnot kaupunkihallinnon organisaatioissa

Ennen pandemiaa molemmissa tutkituissa kaupunkihallinnon organisaatiossa
etdtoiden tekeminen oli satunnaista, ja esihenkildltd haettiin niihin kirjallinen lupa.
Luvan annettuaan esihenkilon tuli valvoa, ettd etdnad tehdyt tehtdavat suoritettiin.
Hankalan lupakdytdannon ja vahvan ldhityokulttuurin vuoksi etatyota ei juuri tehty.
Koronapandemia pakotti organisaatiot kokoaikaiseen etatyohon useaksi kuukau-
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deksi. Pandemia-aika opetti sekd etdtyohon ettd videovalitteisten teknologioiden
kdyttoon niin, ettd tyontekijat halusivat jatkaa etatyota myos sen loputtua niissa
tehtdvissad, joissa se oli mahdollista.

Haastattelujen tekoaikana kaupunkiorganisaatiossa A vallitsi pandemian jdlkeen
niin sanottu sataprosenttinen itseohjautuva hybridityo, jonka periaatteena on, etta
’ty0 tehddan sielld, missd se on jarkevintd tehda”. Organisaatiossa oli hyvin 16yha
ilmoittamiskdytdnto siitd, ettd etapdivat olisi merkitty etukdteen kalenteriin tai etta
tyoyksikailla olisi jokin suositeltu vakio lahityopdiva viikossa.

Kaupunkiorganisaatiossa B kdytettiin tiukemmin johdettua hybridityomallia:
Etatoitd voi tehdd korkeintaan 12 pdivand kuukaudessa tasaisesti eri viikoille jaettuna.
Tiimeilld oli myos sovittuna vakio ldahityopdiva tai pdivia viikosta, jolloin kaikki
pyrkivat olemaan toimistolla. Tyoskentelypaikasta riippumatta edellytettiin vies-
teihin vastaamista kello 9:n ja 15:n valilla. Lisaksi etdtyopdivista tuli ilmoittaa edel-
liselld viikolla joko kalenterimerkinndin tai toimiston flappitaululla.

Haastateltavien valinta ja eettiset kdytdnnot

Haastateltaviksi valittiin vapaaehtoisesti ilmoittautuneita toimihenkilgitd, esihen-
kiloitd ja johtajia. Kaupungissa A olivat edustettuina kaupunkikehitys, tarkemmin
sanottuna yritys- ja elinkeinopalvelut, yhdyskuntasuunnittelu, ympadriston ja asu-
misen kehittaminen, kaupunkitekniikan palvelut, rakennusvalvonnan palvelut seka
kaupungin vesi. Kaupungissa B mukana olivat hallintopalvelut, sivistyspalvelut ja
tekniset palvelut. Kummankin kaupungin yhdyshenkilon kanssa pidettiin suullinen
informointikokous, ja yhdyshenkilo ldahetti tutkimukseen valittujen toimialojen
henkilostolle sahkopostitse viestin mahdollisuudesta osallistua haastatteluihin.
Tutkimukseen pyrittiin saamaan sellaisia noin 30—90 prosenttia etatyota tekevia
tyontekijoita ja esihenkiloita eri sukupuolista ja ikdryhmistd, jotka voivat paattaa
tyonteon paikastaan itsendisesti. Nama kriteerit toteutuivat kohtuullisen hyvin.
Kaikki haastateltavat tutustuivat tutkimuksen tavoitteisiin ja antoivat suostu-
muksen haastattelun kdyttamiseen tutkimusaineistona ennen haastattelua. Aineis-
tonhankinta- ja tutkimuskdytannot hyvdksyttiin Tyoterveyslaitoksen eettisessa
ennakkoarvioinnissa ennen haastattelujen tekemista (paatos 14.4.2023). Eettisessa
ennakkoarvioinnissa tutkimuksen vastuullinen johtaja (4. kirjoittaja) pohti yksildille
haastatteluista aiheutuvia mahdollisia haittoja, kuten ajankayttod, yksityiselaman
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suojaa ja mahdollisten epamieluisten asioiden esille tuloa. Haastattelukysymykset
keskittyivat hybridityon tyopaikkakohtaisiin kdytantéihin, eivat siis terveyteen,
yksityiseldamdan tai muihin eettisesti herkkiin kysymyksiin. Haastatteluun varattu
aika oli puolitoista tuntia. Mahdollista kritiikkia hybridityota kohtaan pystyttiin
hyodyntamaan organisaation kdytantojen kehittamisessa tutkimuksen kuluessa.
Artikkelin haastatteluotteista ei voi tunnistaa kaupunkiorganisaatiota tai henkilgita.

Teemahaastattelut tehtiin kummassakin kaupunkihallinnossa 28.8.2023 —
24.1.2024 valisend aikana. Haastatteluja teki nelja tutkijaa, joista kolme on taman
artikkelin kirjoittajia. Ensimmadinen kirjoittaja ei tehnyt yhtdaan haastattelua, vaan
han teki analyysin litteroidusta aineistosta. Toisessa kaupungissa haastatteluja
tehtiin 16 ja toisessa 19. Kaikki haastattelut tehtiin etayhteyksin (Teams). Aineiston
analyysia varten ddnitallennetut haastattelut litteroitiin.

Taulukossa 1aineisto on esitelty haastateltavien roolin ja etatyon madardan mukaan.
Kutsumme lahityosuuntautuneiksi niitd, jotka tyoskentelevat yli 2,5 pdivaa
(vli 60 %) viikon tydajasta toimistolla, ja etdtydosuuntautuneiksi yli 2,5 pdivaa vii-
kosta etdtoissa tyoskentelevid. Nama ovat kaksi tutkimuksessa vertailtavaa ryhmaa.

Taulukko 1. Haastateltujen kahden kaupunkihallinnon henkiloston
jakautuminen ldhi- ja etitydsuuntautuneiden ryhmiin

Ldhityosuuntautuneet Etatyosuuntautuneet Yhteensa
(yli 60 % tyodajasta toimistolla) (noin / yli 50 % tyo®ajasta etana)
Esihenkil6t ja 9 4 13
johtajat
Tyontekijat 6 16 22
Yhteensa 15 20 35

Haastateltavista johtajat ja esihenkilot tyoskentelivat haastatteluaikana pdadosin
toimistolla ja tyontekijat padosin kotona.

Haastatteluaineiston analyysi

Haastattelujen teemat kasittelivat taustatietojen lisdksi omia ja organisaation eta-
tyokdytantojd, etatyon johtamista ja seurantaa, tydonantajan ja asiakkaan tiloja seka
omia etdtyotiloja, omia ja tyoyhteison kokemuksia etatyon vaikutuksista, digivali-
neitd ja digitukea, nakemyksid etdatyon laajemmista vaikutuksista sekd omia toiveita
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jahyvid kdaytdntoja. Kukin teema sisdlsi 3—10 alakysymystd, joiden muotoilu vaihteli
jonkin verran haastattelukohtaisesti.

Haastatteluanalyysi tehtiin induktiivisella sisallonanalyysilld (Tuomi & Sarajarvi
2018) etsimadlld koko haastatteluaineistosta sellaisia puhuntoja, jotka kasittelevat
yhteisollisyyttd tai yhteistd kehittamistad ja oppimista. Kdytanndssa otteita 1oytyi
eniten teemasta ’etdatyon vaikutukset omalta ja ty0yhteison kannalta’, jossa kysyt-
tiin: Miten etdtyo on vaikuttanut tyoyhteison sisdiseen yhteistyohon ja yhteisolli-
syyteen? Miten etdty6 on vaikuttanut ty6n sujuvuuteen tyoyhteisossasi? Enta tyossa
tapahtuvaan oppimiseen? Entd yhteiseen ideointiin ja kehittdmiseen? Entd asiakas-
kohtaamisiin? Haastatteluissa kysyttiin myos tyoyhteison etatyokdytannoista ja
siitd, kuinka niita tulisi kehittdd. Nditd 'omia toiveita ja hyvid kdytantojd’ tiedustel-
tiin kysymyksilla: Mitka tekijdt erityisesti kannustaisivat/motivoisivat sinua tyos-
kentelemadn nykyistd enemman lahityopaikalla/toimistolla? Kuinka hyvin nykyinen
tapasi tehda valilla etdty6td ja 1dhity6td vastaa omia tamanhetkisid toiveitasi? Mitd
haluaisit muuttaa?

Luokittelun koko aineistosta teki ensimmadinen kirjoittaja Atlas.ti-tyokalulla.
Analyysi eteni seuraavasti:

1) Ensimmadinen luokittelu koski sitd, oliko haastateltavan kasitys yhteisollisyy-
destd etdtyon tekemisen myotd karkeasti ottaen koko haastattelun perusteella
myonteinen vai kielteinen. Myonteisia kasityksia yhteisollisyydesta oli koko
aineistossa huomattavasti vahemman (9 henkil6ad) kuin kielteisia kdsityksia
(25 henkildd). Yhden henkilon kanta oli neutraali. Molemmat luokat otettiin
analyysiin mukaan, mutta koska huolenaihepuhe korostuu tuloksissa enemman,
se valikoitui tutkimuskysymykseksi.

2) Toinen luokittelu kohdistui etatyon vaikutuksiin yhteiseen kehittamiseen ja
oppimiseen. Luokittelussa eroteltiin lahityossa kaytossd olevat yhteisen kehit-
tamisen kdaytannot ja hybriditydssa syntyneet uudet kehittamisen kaytannot.

3) Taman jalkeen Atlas.ti-luokittelun pitkid autenttisia otteita tiivistettiin ja
jaoteltiin kummankin teeman osalta sen mukaan, oliko haastateltava lahityo-
suuntautunut vai etatydsuuntautunut. Ndin saatiin esiin 1ahity6- ja etdtyo-
suuntautuneiden eroja ja yhtdldisyyksia seka yhteisollisyyden etta yhteisen
kehittamisen suhteen. Otteiden tiivistyksen avulla saatiin esille my6s nako-
kulmia, jotka toistuivat aineistossa.
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£4) Tuloksissa on esitetty keskeiset esille tulleet ndkokulmat vastaamalla tutki-
muskysymyksiin ja havainnollistettu niitd autenttisilla haastattelupuheotteilla,
joista on poistettu selvyyden vuoksi taytesanoja, kuten ”niinku” ja ”tota”.
Loydoksia on pohdittu julkisen sektorin aiemman etatyota koskevan kirjalli-
suuden valossa. Tulokset esitimme seuraavassa aiemmin esitettyjen tutki-

muskysymysten jdrjestyksessa.

Tulokset

Huolenaiheita yhteisollisyyden katoamisesta

Haastatteluista nousi esiin sekd yhteisia ettd lahityosuuntautuneille ja etatyosuun-
tautuneille erityisid huolenaiheita. Niistd piirtyi esiin myds ryhmien vdlinen jannite
etaty0hon suhtautumisessa. Se ilmeni kaipuuna ja kateutena padosin etatyota tekevia

kohtaan. Haastattelujen loydokset on esitetty tiivistetysti taulukossa 2.

Taulukko 2. Yhteisollisyyteen liittyvat huolenaiheet ldhi- ja etitydsuuntautu-

neilla

Yhteiset huolenaiheet

Sosiaalisten ja satunnaisten kontaktien vaheneminen

Virtuaaliset kokoukset eivat riita yhteisollisyyden ylldpitoon eivatka tunteiden
valittamiseen

Uusien tydntekijoiden liittyminen yhteis66n vaikeutuu

Lahitydsuuntautuneiden
erityiset huolenaiheet

Yksildiden eristaytyminen ja yhteisen ymmarryksen mureneminen tyon
kokonaisuudesta

Paperitdiden tekeminen viivastyy hybriditydssa

Johtaminen vaikeutuu

Etatyota tekevien henkildiden kaipaaminen

Etatydsuuntautuneiden erityiset
huolenaiheet

Tydn merkityksellisyyden kokemuksen heikkeneminen
Lahityota tekevien negatiivisuus ja kateus etatyota tekevia kohtaan
Avokonttoriin paluu ei houkuta, koska kotona on parempi tyérauha

Haastattelujen perusteella ldhitydsuuntautuneet ja etatydsuuntautuneet henkil6t
jakavat huolen siitd, ettd sosiaaliset kontaktit tyokavereihin ja erityisesti ennalta

suunnittelemattomat tapaamiset ovat hybridityossa vahentyneet:

Tietysti ei kaikkia nde niin paljon, niin se vaikuttaa hiukan silld tavoin, ettei aina

tiedd mitd toiselle kuuluu. Ennen hyvinkin tiesi, kun koko meiddn vajaa kymmen-

pdinen toimistohenkiloporukka oli kdytdnnossd aina aamukahvilla yhdessd.

(Etatyosuuntautunut, B)

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 23 (3) 2025

437



EVELIINA SAARI, LAURA SEPPANEN, HILPI KANGAS & TUOMO ALASOINI

Tietysti ne tyoyhteisot varmaan vdhdn sen lajinkin perusteella sitten eriytyy tai
tavallaan niiden tyotehtdvien perusteella eriytyy. Sellaisessa normaalissa kanssa-
kdymisessd, ettd mitd enemmdn sitd hybridityétd tai etdtyotd tehdddn, niin sehdn
tietysti sitten aiheuttaa sen, ettd normaaliin tyoympdristoarkeen liittyvid suunnitte-

lemattomia kohtaamisia on vihemmdn. (Lahitydsuuntautunut, B)

Satunnaisilla kohtaamisilla on merkitystd erityisesti uusien ideoiden syntymisen
kannalta, joten niiden vaheneminen voi hidastaa organisaation uudistumista. Epa-
virallinen jutustelu luo myos luottamusta ja yhteistd ymmarrystd henkildiden valille
(Morrison-Smith & Ruiz 2020; Abarca ym. 2021; Lemmetty 2024 ), mikd puolestaan
luo edellytyksiad yhteistyon sujumiselle ja uuden luomiselle yhdessa.

Virtuaalisesti pidettavien kokousten mddra on lisadntynyt molemmissa kaupun-
kiorganisaatioissa. Tdman haittapuolena seka lahity0- etta etatydsuuntautuneet
tuovat esiin, ettd virtuaalikokoukset eivat riita yhteisollisyyden luomiseen. Haas-
tateltavien mukaan tunne ei vality yhtd hyvin virtuaalisesti. Lisdksi monen tyoteh-
tavan tekeminen virtuaalikokousten aikana vahentda haastateltavien mielesta
lasndolon kokemusta.

Silloin kun oltiin kokonaan etdnd, silloinhan kaikki small talk ja kaikki muu, sitdhdn
ei ollut juuri ollenkaan. Et oikeestaan ndd palaverit, mitd md olin Teamsilld, niin sii-
ndhdn puhutaan vaan tdyttd asiaa ja tyoasiaa, et siind ei mitddn kenenkddn henkilo-
kohtaisii asioita puhuta, niin ehkd se oli semmoinen erilainen, mikd jdi tavallaan siin
tdydellisen etdtyon tekemisessd sitten pois. Semmoinen tietynlainen yhteisollisyys.

(Etatyosuuntautunut, B)

Kun ihmisten viestinndssd on monta kerrosta, niin kylldhdn tdssd jdd. Informaatio
vdlittyy, mutta tunne ei vdlttadmadttd vdlity ja kehonkieli vdlity, ja se vuorovaikutus,
mikad siitd syntyy. (Lahitydosuuntautunut, A)

Molemmissa ryhmissa on havaittu, ettd uusien tyontekijoiden liittyminen yhtei-
so0n oli vaikeutunut hybridimadisesti tyoskennellessd. Heihin on vaikeampi tutustua:

Uudet tyontekijdt on tulleet tosi vieraaksi, kun niistd on ilmoiteltu ja ndin. Ne on ole-

massa kylld, mutta ei pystyisi sanoa, jos joku kysyisi, ettd kuka tekikddn tdtd? Nyt en

kylld muista, se tuli tdnne ja se oli nainen. (Lahitydosuuntautunut, A)
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Erityisesti lahitydsuuntautuneet esihenkildt ja johtajat tuovat esiin huolen yhteisen
ymmarryksen murenemisesta pitkdan jatkuvassa etatyossa:

Jotenkin jokainen tekee aika lailla omassa kuplassaan, ettd on vaikeampi olla, pysyd
perilld siitd, ettd mitd toiset, tyotehtdvid tekee tai mitd ylipddtddn endd, ettd se itse-
ohjautuvuus korostuu vaan entistd enemmdn [...] ett se ymmdirrys yhteisestd tekemi-

sestd, ettd mitd oikeestaan tapahtuu, niin se on jotenkin ndenndistd. (Lahityosuun-
tautunut, A)

Etdtyosuuntautuneiden kdsityksissd tulee puolestaan esiin heikkeneva tyon mer-
kityksellisyyden kokemus, mika ndyttda liittyvan myos siihen, ettd tyon laajempaa
ja ajallisesti pidemmalle ulottuvaa kokonaisuutta on vaikeampi hahmottaa:

Jos joutuisin tekemddn koko ajan etdtoitd, tai olisi tosi paljon etdnd, niin huomasin
kylld siind sen tosi hyvin, ettd silloin minulla jotenkin katoaa vdhdn se linkki siihen
tyon merkityksellisyyteen tai siithen, ettd miksi sitd tehdddn. Jotenkin mind kylld
kaipaan sen, ettd mind nden ne muut ihmiset ja nden mitd sielld seuraavaksi
tapahtuu. (Etaty0suuntautunut, A)

Kun osa tyontekijoitd joutuu tekemadan tiettyjen tyotehtdavien vuoksi enemman
toita tyopaikalla, ndyttdaa haastattelujen mukaan syntyvan juopa lahityohon palan-
neiden ja padosin etdtoitd tekevien vdlilla. Se ilmenee toisaalta kateutena etdatyoldisia
kohtaan seka toisaalta kaipuuna ja toivomuksena, ettd he palaisivat toimistolle.

Jotenkin olisi kivaa, ettd nekin ihmiset tulisivat edes vdlilld kdymddn toimistolla,
jotta sitten vdhdn tulisi sitd tavallaan me-henked enemmadn. Kylld se selkedisti se

me-henki on paljon vahvempi niiden kesken, ketkd on enemmadn toimistolla.
(Lahitydosuuntautunut, A)

On tosiaan ihmisid, jotka eivdt ole lainkaan etdtoissd, niin heistd huomaa sellaisen
pienen negatiivisuuden niitd kohtaan ketkd ovat paljon etdtoissd. En tiedd onko se
ihan yleisesti tydpaikoilla, mutta me ollaan huomattu, ettd meilld on muutamia

sellaisia ketkd suhtautuvat siihen tosi negatiivisesti. (Etatydosuuntautunut, B)
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Etdtyon on havaittu lisddavan jannitteitd eri henkildstoryhmien valilld, kun kom-
munikaatio ja fyysiset kohtaamiset ovat vahentyneet (Sutela & Parnanen 2021, 77).
Etdty0suuntautuneet eivdt ole motivoituneita palaamaan avokonttoriymparistoon,
kun ovat saaneet nauttia paremmasta tyorauhasta kotona. Etatydsuuntautuneet
tulevat toimistolle, jos sielld luvataan tehda tyotehtdvia yhdessa:

Mitd md siitd oikeasti hyddyn, ettd md ajan sinne [toimistolle] pitkdn matkan ja
sitten md oon kuitenkin yksin sielld? Md en nde siind mitddn win-win -juttua. Mun
mielestd siind pitdisi olla, ettd on sovittu tiettyjd asioita, ettd niitd kdydddn yhdessd

ldpi ja suunnitellaan vaikka jotain. Silloinhan se on ok. (Etatyosuuntautunut, A)

Esihenkildiden ndkokulmasta erityisesti tyonkulut, joihin liittyy paperien kasit-
telyd, kdrsivat, kun tyontekijat ovat valilld etatdissd. Haastateltava kuvaa tdtd tyon
rikkonaisuuden lisddntymisena:

M en tiedd, kylld se varmaan voi sitten joissakin vdahdn herdttdd sitdkin, ettd kun
jotkut on koko aika sitten pois ja sitten itse ei pysty olemaan pois. Tai ei voi sanoa
pois, vaan ei pysty olemaan sielld kotitoimistolla toissd, niin on se vdhdn semmoista
ehkd rikkonaista silleen, ettd sitten, onkohan se nyt ldsnd vai etdnd, vai missdhdn

se nyt mahtaa olla. Ai niin, ettd en md voikaan tdtd paperia nyt hoitaa, kun se ei

pystykddn tdtd sitten tekemddn, kun se on etdnd. (Lahitydsuuntautunut, B)

Haastatteluotteesta kdy ilmi, ettd kaikki tyoprosessit eivat ole kaupunkihallin-
nossa viela digitaalisia, jolloin varsinkin paperity0t saattavat viivdstyd, kun tyon-
tekija on etatdissd. Tama toiden sujumattomuus harmitti erityisesti johtajia ja
esihenkilditd. Se myos heijastaa tilannetta, jossa ei ole keskusteltu etukateen siitd,
mitd tyotehtdvia kukin aikoo tehda seuraavina pdivina.

Tutkimuksemme hallintotyokontekstissa ilmenee samanlaista huolta ja kaipuuta
tyoyhteisoa ja yhteisollisyytta kohtaan kuin aiemmissa tutkimuksissa (Wang ym.
2021, Becker ym. 2022). Lahitydsuuntautuneiden kaipuussa tai kateudessa etatyo-
suuntautuneita kohtaan pilkahtaa erddnlainen laheisyysvdaristyma (Williamsson
ym. 2022), koska lahityo6ta tekeva tyontekija tuntuu olevan helpommin johtajien ja
muiden lahestyttavissa. Myos havainto uuden tyontekijan sosiaalistumisen vaikeu-
tumisesta virtuaalisessa ympadristdssa on samansuuntainen aiemman tutkimuksen
kanssa (Didion ym. 2022).

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 23 (3) 2025 440



YHTEISOLLISYYS JA YHTEINEN KEHITTAMINEN VAARASSA?

Kadsityksid kehittdmisen kdytdnnoistd hybridityossd

Kehittamisen kdytannoissa esihenkil6t suosivat haastatteluiden mukaan edelleen
perinteisid 1dhitapaamisia, koska hybriditapaamiset ovat toimineet ndihin tarkoi-
tuksiin huonosti. Kehittamisen kdytantoja koskevat haastattelujen 16ydokset on
tiivistetty taulukkoon 3.

Taulukko 3. Lahi- ja etatyosuuntautuneiden kehittamisen kaytantoihin liittyvat
kasitykset

Yhtenevaiset kéasitykset ¢ Yhteinen suunnittelu ja hankkeiden kdynnistys parempi tehda kasvokkain,
koska mikrofonit ja kamerat ovat usein suljettuina videokokouksissa

Lahitydsuuntautuneiden erityiset | o Hybriditapaamiset toimivat kaikkein huonommin
e On iso kynnys osallistua videokokouksessa

Etatydsuuntautuneiden erityiset e Varsinkin vanhempi polvi kokee haasteelliseksi virtuaalisesti toimimisen
e Hybriditydssa kokoontumiset organisoidaan vs. lahitydssa kehittdmista tehtiin
spontaanisti kokoontumalla

Saannollisissa viikko- tai kuukausipalavereissa kdyddan lapi ajankohtaisia asioita
jasitd, missd kukin on menossa, mutta ei niinkdan ideoida uutta. On huomattu, etta
hybridina toteutetut ideointipalaverit eivat ole onnistuneet:

Silloin kun ollaan hybridisti ja tuntuu ettd ollaan tuossa samassa neuvotteluhuo-
neessa ja ideoidaan jotakin, niin kylld mulla on vdhdn semmoinen olo ja ne henkilot
joskus sanookin sieltd linjojen takaa, ettd md en nyt ihan pysy tdssd keskustelussa
mukana, kun ei nde ilmeitd ja eleitd niin hyvin kuin olisi ldsnd. Ja sit toinen, ettd
valilld se puhe puuroutuu sinne kaukana olijalle niin, ettd ei saa selvdd. Jos on oikein
tdmmoinen kiivas suunnittelupalaveri, niin kylld ihmiset ovat ruvenneet sinne tule-
maan aika sataprosenttisesti ldsnd, koska on niin paljon helpompi osallistua siihen.
(Lahitydsuuntautunut, B)

Ndin ollen kaupunkihallinnon tydyhteisoissa pidetaan kokouksia pandemian
jalkeisend hybridityon aikana yleensa joko tdysin kasvokkaisina tai tdaysin virtuaa-

lisina. Lahikokouksissa saa paremman kasityksen puhujan suhteesta aiheeseen:

Nyt md sanoisin ndin, ettd sit kun ideoidaan ja kehitetddn, niin kukaan ei ole vield

halunnut sellaista tehdd etddilld. [...] Kylld sitten se on aina ldhitapaaminen. Kylld
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siind jotenkin md koen, ettd silloin halutaan ymmdrtdd se... On hyvin tdrkedd
ymmdrtdd sielld sen ihmisten sanomista. Ei pelkdstddn sanomista, vaan ettd milld
tapaa hdn sen sanoo. Se on jotenkin sellainen vaativampi juttu sitten kuitenkin, kun

ruvetaan oikeasti pohtimaan asioita. (Lahitydsuuntautunut, B)

Seka lahi- ettd etdtyosuuntautuneet tyontekijat kokevat, ettd yhteisesta kehit-
tamisestd saa enemman irti kasvokkain, varsinkin jos tydyhteison kulttuurina on
ollut pitdad kameraa ja mikrofonia padosin suljettuna etakokouksissa. Lahityosuun-
tautuneiden haastattelupuheessa korostuvat virtuaalisten tapaamisten heikkoudet,
kuten kynnys osallistua, muiden toiden samanaikainen tekeminen kokouksen aikana
ja heikko mahdollisuus tutustua toisiin. Ndissd asioissa on siis vield kehitettdavaa.
Toisaalta verrattuna pandemiaa edeltdavddn aikaan tyoyhteisdissa on havaittu, etta
hybridityon aikana yhteistd kehittamistad ei tehda vain spontaanisti kokoontumalla
vaan organisoiden, kuten etatydsuuntautunut tyontekija toteaa:

Herkemmin vield jdrjestetddn semmoisia palavereita, missd mietitddn jotain asiaa.
Aikaisemmin on ollut varmaan sillai, ettd paikan pddlld vaan vdhdn pistetddn

porukkaa kasaan ja ruvetaan miettiin. (Etatyosuuntautunut, B)

Haastattelujen mukaan johtaminen tapahtuu edelleen ikdan kuin ty6tehtavien
sujuvuutta tukemalla sadannollisten, mieluiten kasvokkaisten kokoontumisten avulla.
Seka 1dhi- ettd etatyosuuntautuneet pitavat kasvokkain tapahtuvaa kehittamista
parempana kuin virtuaalisesti tapahtuvaa. Hybriditydssd toimistolle tulemisen
tdrked motiivi on juuri mahdollisuus yhteiseen kehittamiseen ja pohtimiseen. Aiem-
missa tutkimuksissa (Mithlenbrock ym. 2023) on havaittu, ettd etatydssa oppiminen
jaa tyontekijoiden omien aloitteiden varaan, mistd voi seurata oppimisen yksilol-
listymiskehitystd (Lemmetty 2024). Haastattelut antavat viitteita siitd, ettd epafor-
maali ideointi on vahentynyt kaupunkihallinnoissa, kun osa tyontekijoistd on
enemmadn etdtydssd. Tatd on kompensoitu organisoimalla aikaisempaa enemmadn
yhteisen kehittdmisen areenoita. Lahitydsuuntautuneet suhtautuvat molempien
haastatteluteemojen valossa kauttaaltaan hiukan epdilevdammin etdtyon tekemiseen.
Etdtyosuuntautuneet puolestaan tuovat hybridityostd esiin enemman myonteisia
seikkoja vakuuttaen tulevansa toimistolle yhteiseen kehittamiseen ja yhteisollisiin
tapahtumiin tarpeen mukaan.
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Hybridityon uudet oppimiskdytdnnot

Hybridityon uusina tydskentelytapoina ja valineind haastateltavat mainitsivat doku-
menttien yhteistyostamisen jaetuilla alustoilla, kahden vadlisen oppimisen nayttoa
jakamalla seka pikaviestinten kdyton tiimien sisdisessa viestinndssd. Oppimista
yksiloiden valilld edistad kdaytanto jakaa videopuhelussa yhteinen ndytto tilanteissa,
joissa tarvitaan apua tai halutaan oppia esimerkiksi jokin ohjelman toiminto.

Mullakin on yksi toimistosihteeri sieltd keneltd, kun md tieddn, ettd hdn tietdd kaikki
kaikesta, niin kddnnyn hdnen puoleen. Md kysyn Teamsissa onko sinulla hetki aikaa
kdydd ldpi tallaista, ettd pddsen tdstd eteenpdin. Otetaan Teams siihen ja sitten hdn

ndyttdd sen. (Etatyosuuntautunut, B)

Haastatteluissa oli kauttaaltaan hyvin niukasti puhuntaa siitd, millaisia kokonaan
uusia kdytdntoja yhteiseen kehittamiseen on tyoyhteisdssa syntynyt. Tiedostojen

yhteisty0stamisen nahtiin lisddntyneen:

Just timmonen dokumenttien yhteistydstdminen on noussut ihan eri tasolle, mitd se
joskus aikasemmin oli, mikd toisaalta vaikuttaa taas siihen, et tyo on tuottavampaa.

(Lahitydésuuntautunut, B)

Vain yksi haastateltava mainitsi kokousten fasilitoinnin tarpeellisuuden vir-
tuaalikokouksissa, jotta osallistumisaktiivisuus lisdantyisi. Toisaalta etdtyo on
edistanyt virtuaalisten tyokalujen kayttod, kuten kirjallisen tiedon tallentamista,
pikaviestinten kdyttoad ja yhteiskirjoittamista jaetulla alustalla. Yhteisen kehittamisen
areenat hybriditydssa voivat olla yhdistelma entisid seka uusia kasvokkaisia ja
virtuaalisia kohtaamispaikkoja. Heikentyva yhteisollisyyden tunne hybridityossa
voi vaikuttaa kielteisesti ihmisten vdliseen luottamukseen ja halukkuuteen innovoida
yhdessa (Garro-Abarca ym. 2021). Yhteisten kohtaamisen paikkojen ja kehittelyn
areenoiden organisointi on tulevaisuudessa organisaation oppimisen seka hybridi-
tyon jatkuvuuden kannalta kriittinen kysymys.
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Keskustelu ja johtopaatokset

Kaupunkihallintojen kokemukset hybriditydstd nostavat esiin kolme teemaa: katoava
yhteisollisyys, uusien tyontekijoiden sosiaalistumisen vaikeutuminen ja yhteisen
oppimisen haaste. Pohdimme nditd seuraavassa tarkemmin. Haastateltavien kasi-
tykset avasivat kdsitysten kirjoa yhteisollisyydesta seka yhteisen kehittamisen
mahdollisuudesta etdtyota yli ja alle puolet tydajasta tekevien valilld, mita aikai-
semmat tutkimukset (Cellini ym. 2021; Doberstein & Charbonneau 2022) eivit ole
tehneet. Kdytantoteoreettinen lahestymistapamme (Gherardi 2009; 2010) valotti
organisaatioissa ilmenevia osallistumisen kaytantojd, niihin liittyvid huolenaiheita
seka tarpeita uusien kdytdantojen muodostamiselle hienovaraisemmin kuin aiempi
etatyota koskeva kyselypainotteinen tutkimus.

Seka 1dhi- ettd etatyosuuntautuneet tyontekijat kahden kaupungin hallintotyossa
jakoivat huolen katoavasta yhteisollisyydestd. Virtuaalinen vuorovaikutus oli vahen-
tanyt satunnaisia kontakteja, ja moni koki, etteivat tunteet vality yhta hyvin vir-
tuaalisesti. Loydos on samankaltainen aiemman tutkimuksen (Wang ym. 2021; Becker
ym. 2022) kanssa, jossa on todettu, ettad virtuaalisesti pidettavissa kokouksissa
korostuu asiakeskeisyys. Satunnaisten kontaktien vahyys puolestaan saattaa pitkalla
aikavalilla heikentda uusien ideoiden syntymistd. Tama ilmio ei ole organisaation
uudistumiselle niin kohtalokasta, mikali tyo perustuu padosin vakiintuneisiin menet-
telytapoihin ja toistuviin rutiineihin, kuten hallintoty0lle saattaa olla ominaista.
Toisaalta hybridityo voi edistaa paperityon siirtamistd digitaaliseksi ja siten uudistaa
toimintatapoja. Haastatteluissa oli joitakin tamdn suuntaisia huomioita. Tyon mer-
kitykselliseksi kokeminen edellyttdd analyysin valossa yhteista kasvokkaista poh-
diskelua, jossa samalla yhteenkuuluvuuden tunne vahvistuu.

Uusien tyontekijoiden kannalta yhteis6on liittymisen mahdollisuudet saattavat
olla niukkoja, jos vuorovaikutus tapahtuu padosin etayhteyksien kautta. Tutkimuk-
sessamme ei tullut esiin aiemmissa virtuaaliympadristod kasittelevissa tutkimuksissa
(Cimperman 2023; Chue ym. 2024) havaittuja uusia kdytantojd, joissa pidettdisiin
huolta erityisesti uusien tulokkaiden niin virtuaalisesta kuin kasvokkaisesta vuo-
rovaikutuksesta tyoyhteison kanssa. Etd- ja lahityon yhdistelmddn palataan ehka
juuri siksi, etta kokoaikaisen etdatyon haitoilta voitaisiin valttya, joko yhteisten
pelisdantodjen turvin tai luottaen tyontekijoiden omaan arvioon. Aiempi lahityossa
tyontekijan ja organisaation valille muodostuva selkedrajainen sanaton psykologinen
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sopimus nayttdytyy etdtyossa hajautuneempana. Sopimus voi muodostua tiimin
jasenten tai tyontekijdn ja digitaalisten alustojen valille (Ballas ym. 2024). Lisdaan-
tyva etdtyo voi johtaa myos hajautuneeseen vastuuseen, jolloin esimerkiksi uuden
tyontekijan sosiaalistamiseen liittyvistd vastuista ja ndiden toteuttamisesta ei vastaa
kukaan.

Yksinasuvat ja uudet tulokkaat haluavat hakeutua enemman lahity6hon sosiaa-
listen kontaktien luomisen vuoksi, kun taas konkarit ja perheelliset viihtyvat enemman
etdtoissd. Tyoyhteisdjen haasteena on, ettd suhde etd- jalahityon kesken ei maardaydy
valttamatta sen mukaan, missa ty0td aina kannattaisi tehdd, vaan tyontekijoiden
elamdntilanteiden mukaisesti. Pitkdlld tahtdimelld tama voi johtaa ndiden ryhmien
eriytymiseen toisistaan. Emme tutkimuksessamme kartoittaneet systemaattisesti
henkil6iden elamadntilanteita, mutta edelld todetun kaltaisia viitteita toimistolla
tyoskentelyn motiiveissa oli havaittavissa. Toisaalta haastatteluaineistossa esiin
tullut jannite lahitydsuuntautuneiden ja etatyosuuntautuneiden valilla viittaa jakau-
tumiseen tyon luonteen mukaan. Esihenkilot, johtajat ja asiakaspalvelua tekeva
henkil6sto tydskentelivat rooliensa vuoksi enemmadn toimistolla, kun taas itsendiset
asiantuntijat ja muut henkilot, joiden ty0 vaatii suurta keskittymistd, halusivat
tyoskennelld enemman kotona.

Tutkimuksellisesti uusi 10ydds on myos lahitydsuuntautuneiden negatiivinen
suhtautuminen etdatydsuuntautuneisiin. Se voi sisaltdaa kaipuuta entiseen tyoyhtei-
sokulttuuriin, kateutta etatyotd tekevia kohtaan seka huolta yksilollisyyden koros-
tumisesta hybriditydssd, mika on tullut esiin aiemmissakin tutkimuksissa (Espersson
ym. 2023). Tama heijastaa laajemmin modernisaatiokehitystd, jossa sosiaaliset
suhteet rakentuvat uudella tavalla digitalisoituvan ja virtuaalisen tyon lisdantyessa
(Saastamoinen 2011).

Yhteisen kehittdmisen ja oppimisen kannalta haastattelut nostavat esiin huolen
yhteisen ymmarryksen rapautumisesta, ellei sitd pideta tietoisesti kehittamisen
kohteena. Yhteisen ymmarryksen muodostaminen siitd, mitd ollaan tekemadssa ja
mihin suuntaan tyo6ta tulisi kehittdd, on haasteellista hybridimaisesti tyoskennel -
lessd. Aloitteelliset yksilot saavat apua pulmiinsa virtuaalisesti (Miihlenbrock ym.
2023), mutta pidemmalle ulottuva yhteinen horisontti vaatii yhdessa pohdiskelua
kasvokkain. Moni on pettynyt kokouksiin, joissa osa on ldsna kasvokkain ja osa
virtuaalisesti. Ndin ollen kaupunkihallinnossa yhteistd kehittelyad, oli se sitten uuden
hankkeen kdynnistys tai tulevaisuuteen suuntaaminen, tehddaan padosin kuten
ennenkin — ldhitapaamisissa.

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 23 (3) 2025 L4145



EVELIINA SAARI, LAURA SEPPANEN, HILPI KANGAS & TUOMO ALASOINI

Tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd vaikka virtuaaliset kanavat kollegalta
tai esihenkiloltd kysymiseen tai keskusteluun osallistumiseen virtuaalista katta
nostamalla ovat olemassa, kdaytannot eivat ole yhta luontevia kuin kaytavakeskus-
telut. Jos kokouksissa on tapana pitad mikrofoni ja kamera suljettuina, on lisdksi
houkutus tehdd samanaikaisesti muita t6éitd. Ndin voi syntya tehokkuuden harha,
joka pitkdlld aikavalilla etadnnyttda yksiloa tyoyhteisdsta ja vahentda yhteisen
ymmadrryksen syntymistd. Loydokset uudistumisen haasteellisuudesta virtuaalisesti
tehtdavdssa tydssad ovat yleiselld tasolla samansuuntaisia kuin on todettu aiemmissa
tutkimuksissa (Morrison-Smith & Ruiz 2020; Garro-Abarca ym. 2021, Miihlenbrock
ym. 2023).

Vastuu oppimisesta on haastateltavien kasitysten valossa yksilolla (ks. myos
Lemmetty 2024), mutta toisaalta suunnitelmallisempi henkildiden kokoaminen
yhteisen kehittamisen darelle oli lisaantynyt hybridityon myo6ta. Analyysimme toi
esiin myo0s tyytyvdisyytta dokumenttien yhteistydstamiseen seka pikaviestinten
kdyttamiseen nopeasti selvitettavissa ongelmissa. Voimme siis toiveikkaasti sanoa,
ettd uusia kdytantoja oppimiseen on rakentumassa. Emme kuitenkaan pdasseet
haastatteluaineiston kautta vield kiinni siihen, miten hiljainen tieto (Falconer 2006)
voisi virtuaalisesti jarjestetyissd keskusteluissa siirtya ihmiseltd toiselle. Jatkossa
voitaisiin kdytantoldhtoisessa tutkimuksessa analysoida virtuaalisilla areenoilla
kdytdvaa suullista ja kirjallista vuorovaikutusta, jotta ymmarrettdisiin, miten oppi-
minen niissa konkreettisesti tapahtuu.

Tutkimuksen rajoitukset ja yleistettdvyys

Tutkimuksemme yksi rajoitus on, etta haastattelujen teemat olivat moninaiset. Siksi
teemojen sisdlld ei aina esitetty jatkokysymyksid, jotka olisivat mahdollistaneet
syventymisen vain yhteisollisyyden ja yhteisen kehittamisen teemoihin. Toisaalta
haastatteluiden madara (35) oli laadullisen tutkimuksen mittakaavassa suuri, joten
vastauksissa esiintyi seka erilaisuutta etta toisteisuutta. Vaikka laadullisen tutki-
muksen ensisijainen tavoite ei ole tilastollinen yleistettavyys, voidaan arvioida, etta
tulokset ovat yleistettdavissa suomalaiseen hallintotyon kontekstiin ja sen hybridi-
madisiin tyon toteutusmuotoihin. Tdata nakemystd vahvistaa se seikka, etta tulokset
resonoivat hyvin 2020-luvulla tehdyn pandemian jalkeisen julkisen sektorin eta-
tyotutkimustulosten kanssa.
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Kdytdnnon suositukset ja tuleva tutkimus

Kaytdannon suosituksina esitamme hybridityohon siirtyneille organisaatioille uusien
kehittamiskdytdntdjen tietoista rakentamista ja virtuaalisten tyokalujen entistakin
parempaa hyddyntamistd. Tyontekijoiden pelkka ’takaisin toimistolle’ kutsuminen
ei riitd organisaation uudistumiseksi tai tyon kehittamiseksi (vrt. Korhonen 2025).
Yhteisollisyys on hybriditydon myotd murroksessa, jossa korostuvat aikaisempaa
enemman tyon yksilolliset arvot ja mahdollisuudet pitda huolta my6s muun elamdn
luomasta hyvinvoinnista. Virtuaalisuus joustavoittaa tyon tekemistd, ja tilanteesta
hyotyvat varsinkin sellaiset, joilla on jo vakiintuneita verkostoja organisaation sisdlla
ja sen ulkopuolella. Sen sijaan uusien tyontekijoiden sosiaalistumisen ja yhteis66n
liittymisen haaste vaatii organisaatioilta tietoisempien kdytantdjen rakentamista
niin virtuaalisia kuin kasvokkaisia kohtaamisen muotoja hyddyntamalla.

Kun satunnaiset kohtaamiset ovat vahentyneet, spontaanin ideoinnin sijaan
hybridityossa tarvitaan entistd suunnitelmallisempaa uudistumisen ja uuden luo-
misen organisointia. Henkildiden etdtydpdivat ja henkilokohtaisen eldman velvoit-
teet rajoittavat yhteen kokoontumisen mahdollisuuksia. Pahinta uudistamiselle on,
jos yhteinen oppiminen kdytantona laiminlyoddan. Kaikilla ei ole viela osaamista
virtuaalisten innovointityokalujen kdyttoon. Osallistumisen turvaaminen virtuaa-
lisen fasilitoinnin keinoin on yksi kehittamishaaste kaupunkihallinnoissa, mikali
uudistamisessa kdytetddn virtuaalisia kanavia.

Tulevaisuudessa tarvitaan pitkittdisia tutkimusasetelmia, jotta yhteisollisyyden
kehittymisen ja yhteisen oppimisen kdytantojen pitkdn aikavalin vaikutuksia hybri-
dity6ssd saadaan esiin.
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Eveliina Saari, Laura Seppdnen, Hilpi Kangas & Tuomo Alasoini

Communality and collaborative learning at risk? Post-pandemic perceptions of
hybrid work in two city administrations

As aresult of the Covid-19 pandemic, Finnish professional and administrative work
has undergone a transition to a combination of teleworking and office work — hybrid
work. In the research literature on teleworking in the public sector, there is only
scarce knowledge on how permanent hybrid work affects work-related communality
and collaborative learning. Using a practice-based approach, we examined the
concerns and new practices associated with hybrid work. The data consist of 35
thematic interviews with managers, supervisors, and employees of two cities’
administrations. The analysis reveals concerns about the loss of community spirit
and an emphasis on individual values at work, such as autonomy. The experience of
meaningfulness of work and the development of a shared understanding in the work
community is at stake with hybrid work. This development reflects the trend towards
individualization and changing forms of community in Western societies following
digitalization. Collaborative learning requires more planned and organized practices
rather than random encounters to flourish in hybrid working organizations. This
topic requires more longitudinal research in the future.

Keywords: communality, hybrid work, administrative work, collaborative learning,
socialization
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