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ALRUSANAT

Tadma opas tarjoaa tutkimusperustaisia vinkkejé& mo-
nipaikkaisen tydén ja erityisesti sen vuorovaikutusti-
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Ruva: Pixabay « §

lanteiden jarjestGmiseen.

Opas on sinulle, monipaikkaisen tyén
tekij@, esihenkild, tydeldmankehittdjd,
konsultti, tydnohjaaja tai muuten vain
monipaikkaisesta tyéstd kiinnostu-
nut.

Nayttad siltd, ettd laajamittainen
monipaikkainen asiantuntijatyd on
tullut j@ddakseen. Suomi kuuluu eta-
téiden tekemisen mdadréssé Euroo-
pan karkimaihin. Moni organisaaatio
etsii parhaillaan sopivia kaytéantsja
monipaikkaisen
Tydn monipaikkaisuus vaikuttaa niin

tydn tekemiseen.

yksildihin -~ kuin  tydyhteisdihinkin.
Kaikkia pitk&aikaisia vaikutuksia ei

kuitenkaan osata vield@ arvioida.

Tampereella 31.12.2023

TybskenneltGessa
erityisesti
muuttuvat. Tédma tutkimus tuo tietoa

monipaikkaisesti
vuorovaikutustilanteet

siitd, miten tilanteet eroavat, kun
kohtaamme tydeldmdssa kasvotus-
ten, etdnd tai hybridisti, jolloin osa ih-
misistd on samassa tilassa ja osa
osallistuu verkon vdlitykselld etdana.
Miten erilaiset kohtaamiset vaikutta-
vat esimerkiksi psykologisten perus-

tarpeiden tdyttymiseen tai oppimi-
seen?
Tutkimushankkeen rahoittajana on

toiminut Tydsuojelurahasto (#210388)
ja se on toteutettu Tampereen yliopis-
tossa.

Ejme Debidans Tlnri Dokl jo ot Pikelninen 01



S/ hwdtana

TUTRhIMUS

Tutkimushanke HYBRIDI

Opas perustuu suurelta osin
oman tutkimuksemme tfuloksiin.
Ajatuksiamme ovat muokan-
neet myo6s lukuisat viimeaikai-
set monipaikkaista tyétd ja sen
vuorovaikutusta koskevat tutki-

mukset, joihin olemme
tutustuneet.

Kuva: Pixabay

Tutkimushanke sai alkunsa siitd, ettéd pohdimme, miké kaikki oikeastaan
muuttuu kun suuri osa tydstd tehd@dnkin eténd, muualla kuin yhteisissa
toimitiloissa? Itsendiset tydtehtdvat ovat paljolti paikasta riippumat-
tfomiaq, sen sijaan ndkemyksemme mukaan monipaikkainen tydéskentely
ja sen mydtd vahentynyt kasvokkainen tyéeldmdan vuorovaikutus vai-
kuttavat monin tavoin ja laajasti tyéeldmdan ilmidihin. Tieto- ja asian-
tuntijaty® vaatii onnistuakseen yhteisty6td ja vuorovaikutusta.

Tutkimushanke Hybridi perehtyy asiantuntijatydn ammatillisiin vuoro-
vaikutustilanteisiin kolmessa eri asetelmassa: kasvotusten, eténd ja
hybridisti, jolloin osa ihmisistd on samassa tilassa ja osa etédnd. Vuoro-
vaikutustilanteet ymmarretéan laajasti tydeldman filanteiksi, joissa on
mukana useampia henkilditd, kuten yhteinen tydskentely, kokoukset,
fiimi- ja asiakastapaamiset, esihenkildn ja alaisen valiset keskustelut,
fiedotustilaisuudet ja koulutukset.
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Tutkimuksessa kerdttiin vuoden 2022 aikana
lagja aineisto kolmesta suomalaisesta yrityk-
sestd. Tutkimuksen osallistujat olivat yritysten
Suomessa tydskentelevid asiantuntijatyéta te-
kevié tyontekijoitéd. Organisaatioista kaksi tar-
joaa digitaaliseen liiketoimintaan liittyvid pal-
veluita ja ratkaisuija, yksi tuottaa rekrytointiin ja
henkildston kehitt@miseen liittyvid palveluita.

Tutkimuksessa perehdyttiin tydeldman
vuorovaikutustilanteisiin

0y ® Kasvotusten tapahtuva
vuorovaikutustilanne:
henkildét ovat samassa tilassa

TUTKhIMURSEN

samaan aikaan

Hybridisti tapahtuva
vuorovaikutustilanne:

T
L]

osa henkildistd on samassa tilassa
ja osa on mukana tilanteessa
s@hkoisen kokoustydkalun kuten
Teamsin tai Zoomin kautta

o

Etdnd tapahtuva
vuorovaikutustilanne:

go

henkildt ovat eri tiloissa,
yhteysvdlineend sdhkoinen
kokoustydkalu kuten Teams tai
Zoom
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Kerdsimme sdhkoiselléd kyselyomakkeella
fietoa etdpdivien ja toimistopdivien jakau-
fumisesta, kokemuksia informaalista op-
pimisesta, tydn imusta, psykologisten pe-
rustarpeiden tayttymisestd, tyotyytyvaisyy-
destd ja tydpaikan vaihtoaikeista. Yhteen-
s@ 295 tyontekijad taytti lomakkeen.

%@d&@m&mmaédet

V.

81 tydntekijad piti ihon séhkdnjohtavuutta
mittaavaa alysormusta noin kahden viikon
mittausjakson ajan. Mittaustulos kertoo
aufonomisen hermoston tfoiminnasta eli
fysiologisesta virittyneisyydesta.

Loarning® acker -pliivikitjadovellid

Alysormuksen kaytéon rinnalla osallistujat
tayttivat LearningTracker-pdivakirjasovel-
lusta ennen ja jalkeen vuorovaikutustilan-
teiden. Nd@in saatiin poimittua alysormusai-
neistosta vuorovaikutustilanteita koskeva
data ja liséksi tilannekohtaista fietoa, kuten
esimerkiksi:
¢ vuorovaikutustilanteen luonne
o osallistumisen tapa (kasvotusten,
hybridisti, etand)
o tilanteen tavoite ja sen tayttyminen
¢ psykologisten perustarpeiden
tayttyminen
o emoofiot liittyen tilanteeseen ja sen
tavoitteeseen



05

Q/mmm;

Selvitimme tydntekijdiden kokemuksia kasvo-
fusten, hybridisti ja etGnd tapahtuvista
kohtaamisista 35  teemahaastattelussa.
Pyysimme haastateltavia muun  muassa
kuvaamaan kokemuksiaan onnistuneista ja
epdonnistuneista eténd ja hybridisti tapah-
tuneista vuorovaikutustilanteista, sekd millai-
sista tekijdistd ne muodostuvat. Selvitimme
myds, miten kohtaamisen tavan koetaan
vaikuttavan yhteenkuuluvuuden kokemiseen,
taitojen ja osaamisen kdayttémiseen, osaa-
misen kehittymiseen ja oppimiseen sekd
autonomian kokemukseen. Lisdksi pyysimme
kuvausta siitd, millaiset kohtaamiset olisi
parasta hoitaa kasvotusten ja millaiset etdna.

Tutkimuksessa selvitettiin - asiantuntijatyéta
tekevien tyodntekijdiden kokemuksia etdnd,
hybridisti ja kasvokkain tapahtuvien kohtaa-
misten eroista. Miten tydntekijdiden kokemat
emootiot, fysiologinen virittyneisyys, psyko-
logisten perustarpeiden ja filanteiden tavoit-
teiden tayttyminen, sekd& osaamisen kehitty-
minen erosivat eri kohtaamisissa? Tutkimus
kohdistui myds yleisemmmalld tasolla siihen,
oliko etatydn tekemisen madralla vaikutusta
tydhyvinvointiin  (psykologisten  perustar-
peiden tayttyminen, tyén imu, tydtyytyvdaisyys
ja tybpaikan vaihtoaikeet) tai tydssd
tapahtuvaan oppimiseen.

Oppaassa esitellddn keskeisimpid tuloksia.
Lisatietoja I6ydat tutkimusryhmdn sivuilta.



https://research.tuni.fi/pgltutkimus/yleinen/monipaikkainen-tyo-haastaa-oppimista-ja-yhteenkuuluvuuden-tunnetta/
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ERITYISPIRTEITA

Monipaikkaisesta tydsté puhuttaessa korostuu usein sijainti: mista kasin
ty6td tehdddn. Lisdksi esillé on se, miten monipaikkainen tyé vaikuttaa
yksilédn. Kyse on kuitenkin laajemmasta ilmiéstd. Se, ettd tyétd tehdadn
useasta paikasta késin, muuttaa olennaisella tavalla asiantuntijoiden
vdalisté vuorovaikutusta. Efénd ja hybridisti tapahtuva vuorovaikutus pe-
rustuu sen mahdollistaviin teknologioihin. Vaikka kohtaamisen tukemi-
seen kaytettavat teknologiat ja taito niiden kayttédmiseen ovat kehitty-
neet valtavasti viimeisten vuosien aikana, vaikuttaa kehollisen
vuorovaikutuksen puute viestint@an monin tavoin.

Kehollisen vuorovaikutuksen puute

Kohtaamisissa tarkkailemmme ja huomioimme
fiedostamattomasti keskustelukumppanin
kehon liikkeitd, eleitd ja iimeitd, ja teemme
niiden pohjalta tulkintoja. Verkkovuorovaiku-
tuksessa nonverbaalien viestien ldhettédminen,
vastaanottaminen ja tulkitseminen vaatii
enemman ponnistelua. Témé aiheuttaa kuor-
mitusta ja voi johtaa helpommin myds vadarin-
ymmarryksiin.
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Osa huomiosta menee itseen
Etand kaikkien katseet ovat “minus-
sa” riippumatta siitd, kuka on ddnes-
s@. Omien kasvojen seuraaminen on
epdluonnollinen tilanne. Tarkkailem-
me miltd ndytdmme, miten kuvamme
asettuu kameraan néhden ja miten
ofamme kontaktia muihin osallistujiin:
katsonko kameraan vai néytolld na-
kyviin toisten kuviin?

Vapaamuotoinen vuorovaikutus
véhenee

Etdvuorovaikutuksessa niin spontaanit koh-
taamiset kuin rupattelukin véhenevat tai jad-
vat jopa kokonaan pois. EtGkohtaamiset ovat
kasvokkaisiin kohtaamisiin verrattuna suunni-
telmallisempia, tavoittellisempia ja ne keskit-
tyvat tiettyyn ennalta sovittuun asiaan. Se
lisd& tehokkuuden tuntua, mutta vaikeuttaa
futustumista, luottamuksen rakentumista ja
yhteenkuuluvuuden kokemusta. Vapaamuo-
tfoinen vuorovaikutus on térked myods tydssd
tapahtuvan  oppimisen  ja  kehittymisen
nakdkulmasta.

“Sesmmonen tocden bobemubdidta gppiminen,
jaettu kokemakdellinen qppiminen. Clic
denumote on ylld paljo vackeermpaa etéind.”
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Nostamme seuraavassa muutamia erityisen
tarkeiksi kokemiamme nakdkulmia monipaik-
kaisen tydn vuorovaikutukseen liittyen, ja an-
namme suosituksia tutkimustuloksiin pohjau-
tfuen. Monille oikeus valita itse tydntekopaik-
kansa on todella tarked, jopa tydpaikan valin-
taan vaikuttava tekijd. Pakottamalla ihmiset
ty6paikalle saadaan harvoin hyvad aikaiseksi.
Organisaatiossa olisikin  tarkedd pysahtyd
pohtimaan, miten yhdess& luodaan paras
mahdollinen tydkulttuuri et&nd ja kasvotusten
tehtavad tyéta yhdistéen.

%&W on haadtada

Hybridikohtaamiset, joissa osa osallistujista on
mukana kasvotusten ja osa etdnd, koetaan
vaativammiksi  kuin  kokonaan etdnd ftai
kasvokkain tapahtuvat kohtaamiset. Niissd
koetaan huonoimmillaan yhdistyvén sekd kas-
votusten ettd etdnd kohtaamisen huonot puo-
let. Hybridikohtaamisissa koetaan vhemmadn
oppimista ja virittyneisyys on korkeammalla
tasolla, joten myds palautumista tarvitaan
enemmadn. Monipaikkaisuus vaatii osallistujilta
kyky&@ keskittyd useisiin asioihin samanaikai-
sesti ja vaihdella huomion kohdetta tehok-
kaasti. Tamda voi epdonnistuessaan johtaa
siihen, eftd niin etd- kuin ldsnékokemuskin on
huono.  Etfdosallistujat  kokevat  helposti
ulkopuolisuuden funnetta sekd vaikeutta
saada puheenvuoro.
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Clapaamuotoc
vorovackutukden titleyd

Etdvuorovaikutuksessa kohtaamiset keskitty-
vat tiivimmin asioiden ympdrille, ja satunnai-
nen rupattelu j@d vahemmadalle verrattuna kas-

vokkaiseen tydskentelyyn.

Vapaamuotoiset keskustelut ja satunnaiset
kohtaamiset ovat tarkeitd yhteiséllisyyden ko-
kemuksen, oppimisen sekd osaamisen kehit-
tymisen ndkdkulmista. EtGvuorovaikutus kape-
uttaa verkostoja sekd vaikeuttaa mallioppimis-
ta ja yleistd fietdmystd siitd, mitd muut tyds-

sddn tekevat.

Ihmisiin futustuminen ja luottamuksen raken-
taminen uudessa suhteessa on et&nd vaikeaa.
Sen jdlkeen kun toiset tfunnetaan, monenlai-
nen vuorovaikutus myds verkossa on helpom-

paa.

On tarkedd mahdollistaa kasvokkaiset spon-
taanit kohtaamiset ja rupattelu niin toimitilojen,
kulttuurin - kuin  tydkaytantdjenkin  suhteen.
Kasvokkaiset kohtaamiset ovat tarkeitd niin
sanotuille vanhoille tyéntekijdille, mutta eri-
tyisesti heille, jotka ovat organisaatiossa uu-
dempia tulokkaita. Yksi tarkeisté kysymyksistda
on, millaisin kaytdnndin voisi tfukea uusien
tyéntekijdiden tutustumista omaa tiimid laa-

jempaan joukkoon ihmisi&?
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;éeﬁc@' wredeest
Etatyd véhentdd kohtaamisia, keskusteluja ja
sen myo6td myds oppimista. EtGnd on vaike-

ampi kysy&@ neuvoa. Erityisesti tydpaikan sa-

tunnaiset kohtaamiset ja vapaamuotoiset kes-
kustelut ovat térkeitd oppimisen nakdkulmas-
ta. Osaamisen koetaan kehittyvén parhaiten

kasvokkaisissa vuorovaikutustilanteissa ja hei-

koiten hybriditilanteissa. Kun kokee autonomi-

aa ja yhteenkuuluvuutta muiden kanssa, on se

positiivisessa yhteydessd myds kokemukseen
oman osaamisen kehittymisesta.

viorovackotukdeen licttyen

| =y ] .

)

Kasvokkaisissa  kohtaamisissa  raportoitiin
eniten innostuneisuutta. Kokemus autono-
miasta, yhteenkuuluvuudesta ja oppimisesta oli
korkeammalla kuin muissa kohtaamisissa.

Hybridi oli haastavin  kohtaamisen muoto:
kohtaamisissa oli korkeampi fysiologinen virit-
tyneisyys, matalin kokemus yhteenkuuluvuuden
ja autonomian tayttymisestd sek& osaamisen
kehittymisestd. Etdosallistujat kokivat helposti
ulkopuolisuuden tunnetta.

Mitd enemmdn etatydpdivid, sen vhemmadn
tyodntekija koki yhteenkuuluvuutta. Etévuorovai-
kutus vaikeutti kollegoilta oppimista ja kapeutti
verkostoja. Eté@kohtaamisten koettiin toimivan
esimerkiksi silloin, jos funnetaan ennalta tai tar-
koituksena on yksisuuntainen tiedonjakaminen.



Caorovaibutubien
TAIKWAPOLYA

Aidon kohtaamisen ja vuorovai-
kutuksen merkitystd ja arvoa on
vaikea mitata. “Vuorovaikutuksen
taikapdly” on ldsnd kun jaamme
saman filan, ladsnéolon, kuuntele-
misen ja pystymme ilman ponnis-
telujg aistimaan foisen ihmisen

kehollisen vuorovaikutuksen.

Jos ajattelee yhta tydépdivad, voi
olla helpompi valita etatyo ja etd-
vuorovaikutus. Kun tarkastellaan

ty6td, hyvinvointia, oppimista ja typrc v s e ot it

tuloksellisuutta laajemmin, on = . . .. )P
N 'T. - wnctnlie tackapilyy e ympdiedlld
arkedd sdadnndllisesti kohdata boko aja.

myds kasvotusten.

“... Vot olla Veel nicnkee erityide
petdteltue de et ollaa livend jod de

“...ont jokue eldimdintilavne
Kasvotusten pystymme rakenta- demmonten, ot e 0o el than baillr
maan luoftamusta ja osoitta- parhaalla makollidella tavalla tac
maan toiselle helpommin myéta- muta, wicn fotenke dillonke tenttuee
tuntoa, kiinnostusta ja kunnioi- térkediltd bordata cfuncuen
tusta. Kehollisten viestien valitty- thmidend;, lditelld olla dicndi ditte
minen ja tiedostamaton tulkinta eldmdidddi detd tilannetta fidiven
auttaa meitd ymmartamaan toi- kanddaan.”

siamme.
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Stiiné vac badvotwdten?

TILANTEET, JOTHA
HOITUVAT ETANA

Millainen tyétehtava?

o Toistuvat rutiinikohtaamiset, kuten projekti-
tiimin sa@danndlliset tapaamiset sekd lyhyet
tilannekatsaukset. Naisséd kohtaamisissa
kasitellddn esimerkiksi pdivittdista tyota,
projekteja, tydén kaytantdjd, aikatauluja ja
meneilld&n olevaa tyétilannetta.

o Tilanteet, joita kuvaa yksinkertaisuus, sel-
ke& rakenne ja ennalta asetettu tavoite.

Millainen kohtaaminen?

¢ Kahden henkildn valiset vuorovaikutustilanteet,
joissa luottamus on jo olemassa.

o Tilanteet, jossa on useampikin osallistuja, jos he
ovat toisilleen tuttuja.

o Tilanteet, joissa osallistujien odotetaan olevan
kuuntelijan roolissa, ei akfiivisia foimijoita. Esim.
tiedotustilaisuudet, koulutukset ja seminaarit.

“CRene de tapaktuma on Liitivin gbdinkertainen, ja do
puydtotdidin valmidteleon viittiniin gldinkertadeen mauotoon,
1 Gillows 4o it ot ctins?
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TILANTEET, JOTRA HYO-
TYVAT KWASVORRAISESTA
ROHTAAMISESTA

Millainen tyétehtava?

e Luova tydskentely, kuten aivoriihet, suun-
nittelu sekd uusien ratkaisujen ja ideoiden
etsiminen.

« Kompleksiset asiat: uudet tai vaikeat filan-
teet ja ongelmat, tilanteet joissa pitad pads-
t& asioihin syvalle tai joissa on useita ihmisid
mukana.

o Jdasentymattémat tilanteet ja ongelmat.

Millainen kohtaaminen?

o Tutustuminen kollegoiden ja muiden verkostoon
kuuluvien ihmisten kanssa.

o Luottamuksen rakentaminen.

e Yhteistd keskustelua edellyttavat filanteet, niin
asiapitoiset kuin vapaamuotoisetkin keskustelut.

e Asiat, joihin liittyy funteita: haastavat vuorovaiku-
tustilanteet, esihenkilén kanssa kaytavat keskus-
telut sekd yhteinen hauskanpito ja juhlistaminen.

“OJa dit taad mitdi imonimeuatbadenmakd ja mité enenmdin dunidic ja
mLLd entenumndine dico on edlacdic clottuukdin, ne ditd patiempr de on decte
taad fopydidedte damadda tiladda.”

13
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Cybridiotowd?

HUOMIOI AINARIN NAMA

Hybridikohtaamiset ovat haastavia. Jos osallistujille
halutaan tarjota mahdollisuus osallistua sek& etdnd
ettd paikan padlld, olisi hyva kayttad hetki sen arvioi-
miseen miksi n@in tehd&an ja mik& on sen todellinen
lisdarvo verrattuna kasvokkaiseen tai kokonaan eténd
jarjestettyyn kohtaamiseen? Jos kuitenkin p&dadytadn
jariest@dmadan hybridikohtaaminen, paras léhtdkohta
on, jos kaikki osallistujat tuntevat toisensa entuu-
destaan. Jos tarkoituksena on aktiivinen vuorovaikutus,
fulee ryhman olla riittévén pieni. Lisdksi kannattaa
kiinnittdd huomiota seuraaviin seikkoihin:

Q I Valmistaudu ja valmistele hyvin

Tee kalenterimerkintd hyvissd ajoin.
Kutsu mukaan oikeat ihmiset. Tee koko-
ukselle agenda, mdadrittele tavoite ja
viesti se selkedsti. Mieti valmiiksi mah-
dolliset rynmdjaot ja tee pienryhmat ko-
kousalustalle.

Luo luottamusta

Etdosallistujila on kamerat padlld ja
l@sndosallistujat ovat nékyvissd joko fi-
lassa olevan kameran tai tietonkonei-
densa kokoussovelluksen kautta. Alus-
sa on hyvd jakaa kuulumisia ja keskus-
tella hetki muusta, kuin varsinaisesta
asiasta. Se luo rentoa ja turvallista ilma-
piirid.



3 Mahdollista kaikkien osallistuminen

Tee alussa pelisdadnnét selviksi, esimer-
kiksi miten pyydetddn puheenvuoro.
Mieti etukdteen, miten sekd samassa ti-
lassa ettd etdnd olevien kommentit ja
keskustelu saadaan hallittua ja jaettua
sujuvasti puheenvuoroja. Erityisesti eta-
osallistujat kokevat helposti ulkopuoli-
suuden tunnetta. Jos osallistujia on pal-
jon, kaksi fasilitaattoria on hyvéa ajatus.
Toinen keskittyy etd@osallistujiin, foinen
vastaa paikalla olevista.

& 4 Hy&dynndé tekniikkaa

Hyddynna teknisié vuorovaikutustydka-
luja kuten chattia, kyselyitd, dadnes-
tyksi@, puheenvuoron pyytdmistd vir-
tuaalikattd nostamalla, yhteisiad tyds-
kentelyalustoja ja  muistioita.  Jos
tarkoitus on keskustella, kamerat tuke-
vat vuorovaikutusta.

Osallistuja, kanna vastuusi

Ole aidosti lasnd, ei vain paikalla. Al
tee samaan aikaan muuta. Jaa néke-
myksesi, kysy, osallistu, ole akfiivinen.
Lasndosallistuja, muista myds langalla
olijat ja varmista ettd heid&n ndkemyk-
sensd tulevat kuulluiksi. Muista tekninen
viive ddnessd, anna riittavasti aikaa.

15



PAATOSSANAT

Monipaikkainen tyd itsessé@dn ei ole hyvad tai huo-
nog, vaan sen hyddyt ja haasteet vaihtelevat tyo-

tehtdvien sekd yksildiden ja organisaatioiden tarpei-

den mukaan.

Monipaikkainen tyé tuo tullessaan
monia etuja. Tyén ja muun elédman
yhteensovittaminen helpottuu ja ty6-
matkojen  j@ddessd vahemmalle
s@astyy niin aikaa kuin luonnonvaro-
jakin. Tiimeihin voidaan koota par-
haat osaajat yhteen, asuinpaikka-
kunnista riippumatta.

Teknologia mahdollistaa kaikkien

kohtaamisten hoitamisen etdng,

mutta ihminen tarvitsee kuitenkin

kasvokkaisia kohtaamisia toisten

kanssa: kohtaamisia, joissa jaamme

Erityisesti toisiin tutustuminen, yh-
teenkuuluvuuden tunne, luottamuk-
sen rakentaminen, tunteiden valitta-
minen ja oppiminen hyétyvat kasvok-
kaisista kohtaamisista.

Toivommme t&dmadan oppaan tfoimivan
tukena organisaatioissa kaytavalle
keskustelulle siitd, millaiset pelisdan-
nét etdnd ja kasvotusten tehtévan
tyén yhteensovittamiselle rakentavat
hyvéan tyéeldman edellytyksid. Sellais-
en tydeldmadn, jossa jokainen pystyy
oppimaan uutta, antamaan tyélle

saman tilan ja olemme l&snd toisil- parhaansa ja samanaikaisesti voi-
lemme myds kehollisesti. maan hyvin.
Q/ 7 b0 Lock 4G50
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Eija Lehtonen

Tutkija, tyénohjaaja

Eija on utelias futkija ja kehittdjad. Han on tutkinut
mm. tyépaikalla tapahtuvaa oppimista, uramenes-
tyksen kokemusta ja monipaikkaista ty6td. Lisdksi
hdn on tyénohjaajana saanut kulkea monenlaisten
organisaatioiden rinnalla.

lImari Puhakka

Tutkija, psykologi

lImari on tutkijana perehtynyt tunteisiin, oppimiseen
sekd psykologisten perustarpeiden t@yttymiseen
tybéssd. Hantd kiinnostaa tydssé oppimisen ja
tyéhyvinvoinnin yhteydet. limari keskittyy erityisesti
madrdllisen aineiston analysointiin ja tulkintaan.
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Petri Nokelainen

Professori

Petri on tydskennellyt yli kaksikymmentd vuotta
tydelématutkimuksen parissa. Professional Growth
and Learning -tutkimusryhmdén johtajana hén on
ollut laajasti tydeldman tutkimuksen ja kehittédmisen
kysymysten adrelld.

Kannen kuva ja henkildkuvat: Jonne Renvall,
Tampereen yliopisto
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