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TIIVISTELMA:

Viime vuosina etd- ja hybridityd ovat pysyvasti muuttaneet tyon tekemisen tapoja ja
tyoyhteisdjen arkea. COVID-19-pandemia pakotti lukuisat organisaatiot siirtymadn nopeasti
etdtyohon, minka jalkeen monilla aloilla tyo tekeminen on vakiintunut etd- ja l3ahityota
yhdistavaksi hybridityoksi. Muutos on vaikuttanut tyon tekemisen paikan ja kaytettavien
teknologioiden lisdksi my0Os siihen, miten sosiaaliset suhteet, yhteisollisyys ja vuorovaikutus
muodostuvat tyoyhteisdssa. Kun spontaanit kohtaamiset ja kasvokkainen kanssakdyminen
vahenivat, jouduttiin tyoyhteisbissa etsimddn uusia tapoja yllapitda yhteyttd, yhteistyota ja
luottamusta. Tastda syystd on hyvd ymmartdd, miten sosiaaliset suhteet ovat kehittyneet
siirtymassa pakotetusta etatyosta hybridityohon.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittda, miten tyontekijoiden sosiaaliset suhteet
ovat muuttuneet pakotetun etdtyon ja myohemmin vakiintuneen hybridityon aikana.
Tutkimuksessa tarkastellaan sosiaalisten suhteiden muutoksia varsinkin  kahdesta
nakokulmasta: LMX-suhteiden eli esihenkil6-alainen-suhteiden sekda TMX-suhteiden eli
tiimilaisten valisten suhteiden kautta. LMX-ndkdkulman avulla voidaan tarkastella, millaiseksi
esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde muodostuu esimerkiksi tuen, luottamuksen,
saavutettavuuden ja vuorovaikutuksen laadun kannalta. TMX taas auttaa ymmartamaan, miten
tiimin jasenten valinen vastavuoroisuus, tiedon jakaminen, avun tarjoaminen ja paivittainen
yhteisty6 nakyvat hybriditydon arjessa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa
hyodynnettiin Vaasan yliopiston LEADIS-tiimin valmiiksi kerdadmaa haastatteluaineistoa. Aineisto
koostui neljan henkilén kahdessa eri ajankohdassa tehdyistd haastatteluista, joita oli yhteensa
kahdeksan. Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin avulla, jotta siitd voitiin tunnistaa
tutkimuskysymysten kannalta keskeiset teemat, merkitykset seka haastateltavien kokemusten
yhtalaisyydet ja erot.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd siirtyma pakotetusta etdtydsta hybriditydohon ei ollut
pelkdastdan myonteinen tai kielteinen muutos, vaan prosessi, jossa sosiaalisissa suhteissa oli
havaittavissa sekd jatkuvuuksia ettd katkoksia. Spontaani vuorovaikutus vdheni pakotetun
etdtyon aikana, mutta digitaalisten valineiden avulla osa tyoyhteison suhteista sdilyi toimivina.
Esihenkil6-alainen-suhteissa korostuivat saavutettavuus, luottamus, oikeudenmukaisuus ja tuki,
kun taas tiimildisten vélisissa suhteissa puolestaan avunanto, yhteistyo ja tiedon jakaminen
jatkuivat, vaikka yhteisollisyyden luonnollinen rakentuminen ja epdamuodollinen
kanssakdayminen heikkenivat. Tulosten perusteella hybriditydssa sosiaalisten suhteiden laatu ei
riipu ainoastaan tyon paikasta, vaan myos siitd, miten organisaatiot tukevat vuorovaikutusta,
yhdistavat fyysiset kohtaamiset ja digitaalisen yhteydenpidon seka luovat tilaa epdmuodolliselle
kanssakdaymiselle

AVAINSANAT: Etatyo, hybridityd, LMX, TMX, sosiaaliset suhteet, sosiaalisten suhteiden
muutos
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1 Johdanto

Tyoelamassa on viime vuosien aikana koettu poikkeuksellisen suuri murros, kun
digitalisaatio ja pandemian kiihdyttama etd- ja hybridityd ovat muuttaneet tyon
tekemisen tapoja todennakoisesti pysyvasti. Pandemia on jo osoittanut laantumisen
merkkeja, ja tyontekijat ovat vahitellen palanneet tyopaikoilleen, mutta etaty6 on silti
tullut jaadakseen. Myds tyonantajien nakokulmasta nadyttada yha selvemmalta, etta
hybridityosta tulee tulevaisuudessa tavallinen tapa tehda tyota, joskin toteutus voi
vaihdella toimialoittain ja yksikoittdin, ja ettd eta- ja lasnatyon yhdistelmaan liitetdan
yhtd aikaa seka hyotyja (esimerkiksi kilpailukyky) ettd huolia (esimerkiksi valvonta ja

mentorointi) (Tahlyan ja muut, 2024).

Suuri osa empiirisestd nadytosta taman tutkimuksen aiheesta yleisesti on kertynyt
pandemian ajalta tai laajemmin virtuaalityon eri ilmidista, jotka eivat valttamatta tavoita
hybridityon arjen piirteita ja tahan liittyvaa siirtymavaihetta. Raghuram ja muut (2019)
toteavat, ettda virtuaalitydon tutkimus on lisdksi kehittynyt niin kutsutuissa erillisissa
siiloissa, mika taas rajoittaa tutkimustiedon yhdistamista ja vaikeuttaa tutkimusalueiden
valisen kokonaiskuvan rakentumista. Hoddinghausin ja muiden (2024) mukaan varsinkin
virtuaalisen tyon johtamista kasitteleva kirjallisuus kaipaisi yhtenaistettyja asetelmia ja
kasitteitd, jotka huomioisivat virtuaalisuuden eri tasot ja piirteet. Hybridityota koskeva
uusi tutkimus taas kertoo, ettd tyon ihmissuhteisiin ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen
liittyvia vaikutuksia ei vield ymmarreta kunnolla. Urrila ja muut (2025) esimerkiksi
tarkastelevat kuulumisen kokemusta hybridityossd, koska pandemian jalkeisen
hybriditydon relationaalisista ja sosiaalisista kysymyksistd on rajallisesti tutkimusta.
Samalla ty6elamassa hybridityon yleistymiseen liitetddan vahvoja huolia esimerkiksi
vuorovaikutuksen ja ohjauksen nakokulmasta (Tahlyan ja muut, 2024). Pandemian
aikaisen etatyon on myos havaittu muuttaneen henkildiden yhteistydn ja yhteydenpidon
tapoja tavoilla, joilla voi mahdollisesti olla pidempiaikaisempia vaikutuksia
mySdhemmissikin tydjarjestelyissd (Smite ja muut, 2023). Tastd syntyy tutkimusaukko ja

samalla vahva perustelu tdman tutkimuksen aiheelle. Tarvitaan tarkempi kuva siita,



miten esihenkil6-alainen- ja tiimisuhteet ovat muovautuneet juuri siirtymassa

pakotetusta etatyosta vakiintuvaan hybriditydhon.

Tutkimusasetelman kannalta on tdrkeda erottaa toisistaan pandemian aikainen
pakotettu etdtyd ja myohempi, vakiintuva hybridityo. Pakollinen etatyd oli reaktio
pandemiaan, joka johti nopeaan johtamis- ja tiimikdaytantéjen kehittymiseen
kokeilemalla uusia asioita lennossa ilman suurta valmistautumista. (Smite ja muut, 2023).
Hybriditydohoén siirtyminen taas tapahtuu yleensd vaiheessa, jossa etd- ja lahityon
vhdistelmaa voidaan alkaa sopia arjessa aiempaa tietoisemmin, kuten esimerkiksi siita,
milloin tullaan toimistolle, mita sielld tehddan yhdessa ja miten pelisddnnot pidetaan
kaikille samoina (Loncar ja muut, 2025; Smite ja muut, 2023). Juuri tdma siirtyma on
sosiaalisten suhteiden nakdkulmasta olennainen, silla se paljastaa, mitka etatyon aikana
syntyneet roolit ja vuorovaikutustavat jaavat pysyviksi ja mitka palautuvat tai

korvautuvat uudemmilla kdytanndilla (Smite ja muut, 2023).

Tutkielmassa sosiaalisten suhteiden kehitysta tarkastellaan toisiaan taydentavilla tasoilla.
Esihenkil6—alainen-suhteet, joita voidaan jasentdaa Leader—Member Exchange-teorian
avulla (LMX), kuvaavat esihenkildn ja tyontekijan valisen vuorovaikutussuhteen laatua ja
sen vaihtelua, kuten esimerkiksi luottamusta, vastavuoroista tukea sekd koettua
oikeudenmukaisuutta ja tiedonvaihtoa (Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995;
Liden & Maslyn, 1998). Varsinkin hybridityossa edellda mainitun suhteen rakentumiseen
vaikuttavat viestinnan ja johtamisen kdytannot, kuten esihenkilon saavutettavuus (etana
tai lasnd), vuorovaikutus sekd millaisin keinoin yhteyksida pidetaan ylla digitaalisissa
tyoymparistoissa (Contreras ja muut, 2020; Raghuram ja muut, 2019). Tarkastelu
kohdistuu myods tiimin sisdisiin suhteisiin, joita voidaan jasentdd Team—Member
Exchange -kasitteen (TMX) avulla. TMX painottaa tiimin jasenten vélistd vaihdantaa,
kuten esimerkiksi avunantoa, tiedon jakamista ja vastavuoroisuutta yhteistyossa seka

millaisena tiimin arjen toimivuus koetaan (Seers ja muut, 1995).



Tilastokeskuksen (2024) toteuttaman katsauksen mukaan etd- ja hybridityd on
vakiintunut Suomessa pysyvaksi osaksi tyoelamaa. Katsauksen mukaan 35 prosenttia
palkansaajista teki etatoita vuonna 2023 (ks. Kuva 1, Tilastokeskus, 2024), kun taas 22 %
tyoskenteli etana vahintdan puolet omasta tyOajastaan. Samaan aikaan yli puolet
palkansaajista koki, ettei etdatyd ollut omissa tyotehtdvissa mahdollista tai helppoa
toteuttaa, mika viittaa etdtyon eriytymiseen ammatti- ja toimialaryhmien valilla.
Katsauksessa todetaan myds, ettd etatyon yleistyminen oli voimakasta jo ennen kuin
pandemia alkoi ja jai selkeasti korkeammalle tasolle kuin aiemmin. Toisin sanoen ilmio ei

ole ohimeneva, vaan tyon arkea laajalti muokkaava muutos.

Etatyota tehneet 1997-2023, osuus palkansaajista
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Kuva 1. Etatyon tekijoiden osuus vuosina 1997-2023 (Tilastokeskus, 2024)

Aiheen ajankohtaisuutta lisaa Tilastokeskuksen (2024) katsauksen perusteella se, ettd
etatyohon liittyy samanaikaisesti muun muassa kuormitus- ja johtamishaasteita, jotka
voivat ndkya tybhyvinvoinnissa ja tyon sujuvuudessa. Katsauksen mukaan etatyossa

korostuvat esimerkiksi ergonomiset ongelmat (vaikeat/epamukavat tydasennot koettiin



haittatekijoiksi etatydssa osan mukaan), mutta tyorauha taas koettiin paremmaksi kuin
toimistolla. Lisaksi etatyd on vahvasti kytkoksissa tyOajan hallintaan. Joka viides

tyontekija, jolla oli velvollisuus kirjata tydaikaa, jatti osan tunneista kirjaamatta.

Sosiaalisten suhteiden kehityksen tarkastelu pakotetusta etatyosta hybriditydhon on siis
ajankohtaista, koska se auttaa ymmartamaan, miten nopeasti muuttuneet tydnteon
tavat ovat muokanneet esimerkiksi arjen vuorovaikutusta tai yhteistyon laatua nyt, kun

hybridity6 on vakiintunut pysyvammaksi kaytannoksi.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen paaasiallisena tavoitteena on selvittdd, miten tyontekijoiden sosiaaliset
suhteet ovat kehittyneet siirtymassa pakotetusta etatyosta hybriditydhon. Osatavoitteita
ovat seuraavat:
1) Millaisia muutoksia sosiaalisissa suhteissa on tapahtunut siirryttdessa etatyosta
hybriditydhon?
a) Miten muutokset nayttaytyvat esihenkilo—alainen-suhteissa? (LMX)

b) Miten muutokset nayttaytyvat tiimildisten valisissa suhteissa? (TMX)

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu johdannon jilkeen niin, ettd toisessa luvussa tarkastellaan etéa- ja
hybridity6ta ilmiona. Luvussa maaritellddan etdatyon keskeiset piirteet, kasitelldan
pandemian aikaista pakotettua etatyota seka hybridityon kasitettd, kehitystd, etuja ja
haittoja. Luvussa tarkastellaan my0s eta- ja hybridityon vaikutuksia vuorovaikutukseen

ja sosiaalisiin suhteisiin. Kolmannessa luvussa taas tarkastellaan sosiaalisten suhteiden
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merkitysta tyoyhteisdssa. Huomio kohdistuu erityisesti sosiaalisiin suhteisiin tydyhteisén

voimavarana seka vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden merkitykseen tyoyhteistssa.

Neljannessa luvussa esitellaan LMX-teoria, jonka avulla tarkastellaan esihenkil6-alainen-
suhteiden laatua, kehitysta ja merkitysta hybridityota ajatellen. Luvussa viisi puolestaan
tarkastellaan TMX-teoriaa seka tiimin jasenten valisten suhteiden merkitysta
tyoyhteis6ssa. Huomio kohdistuu siihen, miten ndma suhteet muodostuvat, millaiset
tekijat vaikuttavat niiden laatuun ja miten ne ilmenevat eta- ja hybriditydon kontekstissa.
Luvussa kuusi on kuvattuna tutkimuksen toteutus, aineiston keruu ja analyysimenetelma.
Seitsemas luku kuvaa tutkimuksen tulokset ja niita tarkastellaan sosiaalisten suhteiden
muutosten, LMX- ja TMX-suhteiden nakokulmista. Viimeisessa eli kahdeksannessa
luvussa esitetdan tutkimuksen johtopdatokset ja tarkastellaan tuloksia suhteessa
aiempaan kirjallisuuteen sekda pohditaan viela tutkimuksen rajoituksia seka

jatkotutkimusaiheita ja tuodaan esille kdytannon suosituksia organisaatioille.
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2 Eta- ja hybridityo

Tassa luvussa kasitelldaan eta- ja hybridityota, niiden kehitysta ja keskeisia piirteita. Lisaksi
tarkastellaan pandemian aikaisen etdtyon vaikutuksia seka hybriditydon hyotyja ja

haasteita tydelamassa.

2.1 Etdtyon maarittely ja erityispiirteet

Etatyolla, joka tunnetaan myds englanninkielisilla nimityksilla, kuten esimerkiksi
telework, telecommuting tai remote work, tarkoitetaan Athanasiadoun ja Therioun
(2021, s. 1-3) mukaan tyon tekemista organisaation perinteisen toimipaikan ulkopuolella
hyodyntden tieto- ja viestintateknologiaa. Heiddan mukaansa etatyon keskeisia piirteita
ovat fyysinen etdisyys tyopaikasta, teknologian kaytto ja tyon joustavuus ajan ja paikan
suhteen, kuten esimerkiksi pilvipohjaiset tyokalut ja erilaiset verkkoyhteydet. Myds
Beckelin ja Fisherin (2022, s. 1-2) julkaisussa todetaan etatyon olevan tyon tekemista
perinteisen toimintaympariston ulkopuolella, kuten esimerkiksi kotona tai muussa
etatyOpisteessa. Toisaalta heiddn mukaansa kasitteet, kuten esimerkiksi telecommuting,
remote work tai flexible work ovat vaikeuttaneet maaritelmallista yhtenaisyytta, minka
takia aiempien tutkimusten vertailu on ollut vaikeampaa. Toisin sanoen etatyon tarkka
maaritelmad on vaihdellut eri tutkimuksissa ja maaritelmissa. Tutkimusmenetelmien
moninaisuus, erilaisten organisaatiotyyppien kirjo, laaja valikoima tyotehtdvia seka
epdjohdonmukaisuudet etdtyon ja muiden vertailtavien tydn muotojen maarittelyssa,
tekevat vaikeaksi vetdaa yhta selkeda ja kattavaa johtopdatosta etatyon vaikutuksista

(Mutiganda ja muut, 2022, s. 2-3, 12).

Etdtydssda on havaittavissa joukko luontaisia ominaisuuksia, jotka erottavat sen
perinteisistd tyon rakenteista. Brunellen ja Fortinin (2021) mukaan etdty0 tarjoaa

joustavuutta seka ajassa ettd paikassa sekd mahdollisuuden autonomian lisdamiseen,
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mika taas on yhdistetty muun muassa parempaan tyotyytyvaisyyteen tai motivaation
kokemiseen. Heidan mukaansa etatyontekijat kokevat enemman autonomiaa, koska
heillda on mahdollisuus paattaa missa, milloin ja miten tyonsa tekevat, tyon perustuessa
vahemman suoraan esihenkilévalvontaan. Toisaalta he myos viittaavat siihen, ettei
etatyon vapaus ole aina positiivista. Etatyo voi luoda uusia kontrollin muotoja erilaisten
digitaalisten jarjestelmien kautta, jotka ovat ristiriidassa normaalin tydympariston
normien kanssa. My6s Gajendranin ja Harrisonin (2007) analyysi osoittaa, ettd vaikka
etatyo lisaa tydntekijoiden autonomiaa, se voi samalla heikentda suhteita kollegoihin ja

hamartaa tyon ja vapaa-ajan valista rajaa.

2.2 Pakotettu etdatyo pandemian aikana

COVID-19-pandemia aloitti ennennakemattoman globaalin siirtyman etatyéhon vuoden
2020 aikana. Taman takia useat miljoonat tyontekijat joutuivat tekemaan tydnsa kotoaan
kasin, usein ilman minkdanlaista vapaaehtoisuutta. Kniffinin ja muiden (2021, s. 3)
mukaan tyontekijat jakautuivat nopeasti etdtyota tekeviin, valttdmattomiin
tyontekijoihin, jotka tyoskentelevat paikan paalla, seka lomautettuihin tai tyottémaksi
jaaneisiin. Tama &killinen muutos loi samanaikaisesti merkittdavia haasteita
organisaatioiden johtamiselle, henkiléston jaksamiselle ja tyon jarjestamiselle. Carillon
ja muiden (2020) tekeman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tyoelamassa
tapahtui akillinen muutos, jossa tyotehtdavien organisointi, johtaminen ja
kommunikointikdytannot joutuivat nopeasti mukautumaan uusiin teknologisiin ja
psykologisiin vaatimuksiin. Tahan liittyen Wang ja muut (2021) osoittavat, ettd COVID-
19-pandemia ei ollut pelkka teknologinen muutos, vaan kokonaisvaltainen sosiaalinen ja
organisatorinen murros, joka muokkasi tyon sisaltéd, johtamista, tyontekijoiden

kokemuksia ja tyon merkitysta.

Wangin ja muiden (2021) mukaan pakotettu etdtyé erosi vapaaehtoisesta etadtyosta

varsinkin hallinnan ja valinnanvapauden osalta. Kun tyontekija ei pysty valitsemaan
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omaa tyoympadristdaan tai rytmidan, tyon autonomia ja ennakoitavuus vahenevat, mika
taas osaltaan aiheuttaa kuormitusta henkiselld puolella. Tall6in myds oman tyon
organisointi ja tyotehtavien rajat muuttuvat epaselviksi. Monet tyontekijat joutuivat
rakentamaan aikataulunsa uudelleen kodin rajoitteiden ja erilaisten perhevastuiden
puitteissa. Tama korosti erityisesti itsensd johtamisen merkitysta. Carillon ja muiden
(2021) tutkimuksen perusteella on todettavissa, ettd monet tyontekijat kokivat etatyon
pakollisena selviytymisen keinona kuin valittuna tydomuotona. Tutkimuksessa nousi esiin
teknologisen sopeutumisen ja psykologisen joustavuuden tarkeys, mutta myos se, etta
pakotetun etatyon alkuvaiheessa monilla esiintyi stressia, eristaytyneisyytta ja hallinnan

menetyksen tunnetta.

Pakotetun etatyon yksi keskeisimmistd vaikutuksista liittyi tiedonvaihdon ja tiimien
valisen yhteistydn muutoksiin. Waizeneggerin ja muiden (2020, s. 429-438) mukaan
siirtyminen pakotettuun etdatyohon pakotti tyontekijat korvaamaan luonnolliset
ymparistémahdollisuudet, kuten  esimerkiksi  spontaanit  kadytavakeskustelut,
teknologisilla vaihtoehdoilla, kuten videoneuvottelualustoilla. Taman muutoksen
seurauksena spontaanit kanssakdaymiset vdhenivat ja yhteistydsta muiden kanssa tuli
suunnitellumpaa ja joustamatonta. Vaikka spontaanit vuorovaikutustilanteet vahenivat
ja fyysiset hairiot samalla vdhentyivat, se heikensi tiedon jakamista ja spontaania
yhteensovittamista. Toisaalta virtuaali- ja videokokoukset mahdollistivat yhteydenpidon
ja tukivat tiimien hyvinvointia, mutta niiden liiallinen maara alkoi myds kuormittaa. Tama
ilmi6é tunnetaan niin kutsuttuna Zoom-vasymyksena. Kokousten suuri maara saatettiin
kokea my0s tungettelevana, etenkin silloin, kun ne hairitsivat tyon tekemista tai tyon

ulkopuolisen elaman rytmia.

Toscanon ja Zappalan (2020) tutkimus puolestaan osoitti, ettd sosiaalinen
eristdytyminen ja kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen puute olivat merkittavia
stressin lahteita pakotetun etdtyon aikana. Heiddn mukaansa sosiaalinen eristaytyminen
lisasi stressia tyontekijoiden keskuudessa, mikda puolestaan heikensi tuottavuutta ja

etdatyohon kohdistuvaa tyytyvaisyyttd. |Imié voidaan selittdd tyon vaatimusten ja
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voimavarojen mallin (JD-R) avulla eli toisin sanoen vuorovaikutuksen puute ja
eristyneisyys toimivat tyon vaatimuksina, jotka kuluttavat psykologisia voimavaroja ja
heikentdvat hyvinvointia. Pandemiatilanteessa eristaytyneisyyden kielteiset vaikutukset
korostuivat entisestaan, kun tydntekijoiden huoli viruksesta lisasi stressia ja vaikeutti

etatyohon sopeutumista.

Pakotetulla etatyolla oli vaikutuksia myos tydn kuormittavuuteen ja tyontekijoiden
henkiseen hyvinvointiin olevia vaikutuksia. Oakmanin ja muiden (2020, s. 2—7) mukaan
kotona tyoskentely vaikutti merkittavasti seka fyysiseen ettad psyykkiseen terveyteen.
Heiddn mukaansa fyysisten ja organisatoristen rajojen hamartyminen tyon ja kodin
valilla vaikutti terveyteen erityisesti siksi, etta tydpaivat pitenivat, tydsta irrottautuminen
kavi vaikeammaksi ja organisaation tarjoama tuki vaheni. Lisdksi he toteavat
mielenterveysvaikutusten olevan monimutkaisia ja sidoksissa tydoloihin. Vahadinen

organisaatio- ja kollegatuki esimerkiksi lisdsivat psykologista kuormitusta ja uupumusta.

Ipsenin ja muiden (2021, s. 1-3) mukaan on kuusi etatyohon liittyvaa tekijaa, jotka
auttavat organisaatioita ymmartamaan, mihin toimiin hyvinvoinnin ja suorituskyvyn
turvaamiseksi tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota. Heidan mukaansa etatyén hyotyja
ovat tyon ja yksityiselaman tasapaino, tyon tehokkuuden lisddntyminen ja parempi
tyonhallinta. Kielteiseksi nahtyja asioita taas ovat esimerkiksi kodin rajoitukset, tyon

epdvarmuustekijat ja riittamattomat tyokalut.

Tyon imun nakdkulmasta pandemian aikainen etatyo tuotti ristiriitaisia kokemuksia. Tyon
imulla tarkoitetaan myonteista ja motivoitunutta tyossa koettua olotilaa, joka edistaa
tyontekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia sekd vaikuttaa myoOnteisesti paitsi tyossa
jaksamiseen ja suoriutumiseen myos terveyteen ja yksityiselamaan (Makikangas ja muut,
2025, s. 409). Kokemukset etatyosta vaihtelevat kuitenkin yksilollisesti. Makikankaan ja
muiden (2025) mukaan tyon imu sailyi tai vahvistui erityisesti niilla, joiden koti toimi

hyvin tydymparistona, jotka saivat organisaatiolta tukea ja ohjeistusta etatyéhon, seka
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niilla, joilla oli luottamusta omiin kykyihin ja taipumusta kehittdaa tyotdan oma-

aloitteisesti. Niilla, joilla tydon imu oli jo ennestdaan matala, heikkeni se usein entisestaan.

Pakotettu etatyd toi myds esiin uusia johtamishaasteita. Etdatyo voi johtaa organisaation
perinteisen hierarkkisen rakenteen ohentumiseen (Belzunegui-Eraso, & Erro-Garcés, s.
4-5). Tama edellyttdaa johtamistyylin muuttamista pois suorasta kontrollista kohti
itseohjautuvuuden tukemista. Samalla esihenkilon yhteydenpidon laatu korostuu.
Saannollinen kontakti kannattaa painottaa tiedon jakamiseen ja esteiden poistamiseen,
ei aikataulujen mikromanagerointiin, mikda on todettu toimivaksi linjaksi etatyon
johtamisessa (Lautsch ja muut, 2009, s. 795-798, 811-813, 819-820). Jarvenpaan ja
Leidnerin (1999, s. 804—812) tutkimuksen perusteella on todettavissa, etta luottamuksen
yllapitdminen edellyttda ennustettavaa viestintda ja nopeaa reagointia, silla selkea rytmi
ja vastavuoroisuus vahvistavat kokemusta sitoutumisesta ja yhteisesta vastuusta. Lisaksi
transformationaalinen johtaminen (esimerkiksi suunnan ndyttaminen, merkityksen
sanoittaminen ja yksilollinen tuki) voi olla virtuaaliymparistossa jopa tehokkaampaa kuin
kasvokkain, kunhan se vain toteutetaan oikein. Purvanovan ja Bonon (2009, s. 343—-346,
352) selitys télle vaikutukselle on se, ettd virtuaaliset ymparistot ovat epavarmoja,
avaten taten mahdollisuuden transformationaalisille johtajille tuoda jarjestysta ja
ennustettavuutta. Johtajat, jotka lisdsivdt transformationaalista johtajuutta

virtuaalitiimeissa, saavuttivat kokonaisuudessaan korkeimman tiimisuorituskyvyn.

2.3 Hybridityon kasite ja sen kehitys

Igbalin ja muiden (2021, s. 28—30) mukaan hybridityo tarkoittaa tyonteon jarjestelmaa,
jossa yhdistetddan kahden erilaisen tydomuodon eli perinteisen |dhityon ja etatyon
parhaat puolet. Heidan mukaansa hybriditydmalli on syntynyt teknologisen kehityksen
myotd vastauksena nykyaikaisen tyon haasteisiin, kuten sijainnin, etdisyyden,

kustannusten, saatavuuden ja johtamisen kysymyksiin. Kaytannossa katsoen hybridity6
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tarkoittaa, etta tyontekija voi esimerkiksi tydskennelld osan viikosta tydpaikalla ja osan

etdana hyodyntaen digitaalisia valineita ja etayhteyksia.

Lauring ja Jonasson (2025, s. 15) esittavat, etta hybridityd ei ole pelkka yhdistelma
perinteistd ja modernia tyontekoa, vaan dynaaminen ja monitasoinen ilmi6, joka
muotoutuu jatkuvien siirtymien kautta eri tydmuotojen valilla. Heidan mukaansa
hybridityd voidaan ymmartaa kolmen keskeisen ulottuvuuden kautta. Nama
ulottuvuudet ovat modaalisuus, sijainti ja ajallisuus. Ulottuvuudet ovat sidoksissa
toisiinsa, silla muutos yhdessa vaikuttaa usein muihinkin. Esimerkiksi tydskentelypaikan
vaihtaminen voi edellyttaa erilaisten digitaalisten viestintdvalineiden kaytt6a ja muuttaa

tyon ajallista rytmia.

Barrero ja muut (2023, s. 23-26) kuvaavat, kuinka etd- ja hybridityon kehitys on
seurausta vuosikymmenia kestdneestd teknologisesta ja organisatorisesta murroksesta.
Jo 1960-luvulta lahtien etatyota tehtiin satunnaisesti, 1970-luvulla etatyo tarkoitti
l[ahinna paperitdita kotona, 1990-luvulla puheluita ja levykkeitd, ja 2000-luvun alussa
internetin ja digitaalisten tyokalujen yleistyminen mahdollisti laajemman yhteistyon
etdyhteyksien avulla. Voidaankin siis todeta, etta ennen COVID-19-pandemiaa hybridityo
nahtiin [3hinna etdtyon laajennuksena. Barreron ja muiden (2023, s. 23-26) mukaan
pandemia vuonna 2020 kuitenkin kaynnisti valtavan ja akillisen siirtyman eta- ja
hybriditydhon, kun organisaatiot olivat pakotettuja ottamaan kayttoon etatyojarjestelyt
laajassa mittakaavassa sosiaalisen etdisyyden rajoituksien tullessa voimaan. Jo olemassa
oleva teknologinen infrastruktuuri mahdollisti taman muutoksen. Pandemia kaynnisti
tybelamassa pysyvan muutoksen, jonka seurauksena etd- ja hybriditydstd on
muodostunut vakiintunut osa uutta tyon tekemisen normaalia (Barrero ja muut, 2021, s.

30-31).

2.4 Hybridityon etuja ja haittoja
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Bloomin ja muiden (2024, s. 920-927) mukaan hybridityo, jossa tydskenneltiin kaksi
pdivaa viikossa kotoa ja kolme paivaa viikossa tydpaikalla vahensi henkildston
vaihtuvuutta ja lisasi tyotyytyvadisyytta verrattuna viitena pdivana viikossa toimistolla
tydskennelleisiin tyontekijoihin. Vaikutukset vaihtuvuuden vahenemista ajatellen olivat
merkittavia erityisesti naistyontekijoiden, pitkid tydmatkoja tekevien tyontekijoiden seka
ei-johtavassa asemassa olleiden tyontekijoiden keskuudessa. Tutkijat selittavat tata silla,
ettd hybridityo toi tyontekijoille konkreettisia arjen hyotyja. Bloom ja muut (2024, s.
920-927) toteavat taman lisdksi, ettd hybridityd ei vaikuttanut negatiivisesti
tyontekijoiden suoriutumiseen tai uralla etenemiseen. Kokeilun jalkeen myos esihenkil6t
suhtautuivat hybridityohon aiempaa myonteisemmin ja pitivat sitd tuottavuutta
parantavana. Kaytannon kokemus hybridityosta vahensi siis ennakkoluuloja ja lisasi
luottamusta sen tehokkuuteen. Henkildstdén vaihtuvuuden vaheneminen toi lisdksi

organisaatioille merkittavia kustannussaastoja.

Haittoja olivat Bloomin ja muiden (2024, s. 920-927) mukaan epardinti osallistua
vapaaehtoiseen etaty6hon, koska sen pelattiin viestivan vahaisesta kunnianhimosta ja
heikosta tuottavuudesta. Etda- ja hybriditydn yleistyminen voi myds harventaa
tyokontakteja ja vahentdada epamuodollisia kohtaamisia, mika altistaa tyoyhteison
siteiden heikkenemiselle (Colenberg ja muut, 2021 s. 334—-338). Naiset kokivat etdatyon
arvokkaaksi, mutta osallistuivat siihen harvemmin, silla he pelkdsivat sen voivan
vaikuttaa negatiivisesti urakehitykseen (Bloom ja muut, 2024). Lisaksi tyontekijoiden
eristaytyminen ja heikentynyt tiimiyhteys, syrjaytymisriskit seka lisaantyneet tietoturva-
ja tietosuojaongelmat ovat haittoja, joita hybriditydymparistossa voi esiintya (Igbal ja

muut, 2021, s. 35-36).
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3 Sosiaalisten suhteiden merkitys tyoyhteisossa

Tassa tutkimuksessa sosiaalisilla suhteilla tarkoitetaan tyodssa muodostuvia ja
yllapidettavia ihmissuhteita, jotka perustuvat vuorovaikutuksen, luottamuksen,
vastavuoroisuuden, sosiaalisen tuen, tiedon jakamisen ja kuulumisen kokemukseen.
Tyoyhteis6ssa nama suhteet voivat nakya vertikaalisina esihenkilon ja tyontekijan
valisinad suhteina tai horisontaalisina tiimin jasenten valisina suhteina (Graen & Uhl-Bien,
1995; Seers ja muut, 1995). Sosiaaliset suhteet eivat siten tarkoita pelkastaan
epamuodollista kanssakdymistd, vaan laajemmin niitad rakenteita, joiden kautta yhteistyo,
tiedonkulku ja tyoyhteis6on kiinnittyminen mahdollistuvat (Jolly ja muut, 2021; Clausen
ja muut, 2019). Kun sosiaalisia suhteita tarkastellaan siirtymassa pakotetusta etatyosta
hybriditydhon LMX- ja TMX-nakdékulmista, huomio kohdistuu esihenkilosuhteisiin ja

tiimin sisaisiin suhteisiin.

3.1 Sosiaaliset suhteet tyoyhteis6n voimavarana

Sosiaalisilla suhteilla ja sosiaalisella tuella on keskeinen merkitys tydyhteison
hyvinvoinnin, sitoutumisen ja tuottavuuden kannalta. Jolly ja muut (2021, s. 229-239)
toteavat, ettd sosiaalinen tuki voi toimia merkittdvana tyon voimavarana, joka vahvistaa
ihmissuhteita, lisda positiivisia tunteita ja parantaa tyontekijoiden suoriutumista seka
suojaa heita stressin kielteisiltd vaikutuksilta. He lisddvat, etta sosiaalinen tuki voidaan
jakaa emotionaaliseen, instrumentaaliseen, informatiiviseen ja arvioivaan tukeen. On
kuitenkin huomionarvoista, ettd tutkimus sosiaalisesta tuesta on hajanaista, silla
kasitteitda on maaritelty eri tavoin, mittareista ei ole yhteistd nakemysta ja tulokset sen
vaikutuksista vaihtelevat. Tutkijat korostavat, ettd ndiden puutteiden vuoksi tarvitaan
yhtendistd viitekehystd, joka auttaisi selittdmdan ja ymmartdamaan sosiaalisen tuen

merkitysta organisaatioissa.
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Hyvin toimivien yhteistydsuhteiden kehittdminen on keskeistda nykyaikaisissa
tydyhteisOissd, joissa joudutaan samanaikaisesti vastaamaan kahteen haasteeseen:
tehokkaiden tuotantoprosessien ylldpitamiseen ja tyOntekijoiden terveyden ja

hyvinvoinnin tukemiseen (Clausen ja muut, 2019, s. 800).

3.2 Tyoyhteison vuorovaikutus ja tyon merkityksellisyys

Kahnin (1990, s. 703—704) mukaan merkityksellisyys syntyy, kun koemme saavamme
vastinetta oman itsemme investoinneille ja tunnemme olevamme hyodyllisia, arvokkaita
ja eron tekevia. Virtuaalisessa tydssa tama merkityksellisyyden kokemus on herkka
vuorovaikutuksen laadulle. Charalampousin ja muiden (2019) mukaan spontaanin
kanssakdaymisen ja kasvokkaisen ldheisyyden vdaheneminen voi synnyttdda “poissa
nakyvistd, poissa mielestd” -kokemuksen, yli kaksi ja puoli etdpdivaa viikossa on
yhdistetty tyokaverisuhteiden laadun heikkenemiseen ja hyvat tydsuhteet selittavat
vahvempaa sitoutumista. Nain ollen virtuaali- tai hybriditydssa tyon merkityksellisyyden
ylldpitdminen edellyttaa  tarkoituksellisesti  vaalittuja  ja korkealaatuisia

vuorovaikutussuhteita.
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4 LMX-teoria (Leader—Member Exchange)

Tassa luvussa kasitelldaan LMX-teoriaa ja esihenkilon ja alaisen valista suhdetta. Lisaksi
tarkastellaan, miten nama suhteet muodostuvat, kehittyvat ja toimivat etd- ja

hybridityossa.

4.1 Teorian tausta ja keskeiset kasitteet

Leader—Member Exchange (LMX) -teoria, vapaasti kddnnettyna esimies-alaissuhteiden
teoria, on yksi tutkituimmista ja keskeisimmista johtamisteorioista, joka keskittyy
esimiehen ja alaisen vdlisen suhteen laatuun (Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 219-225).
Toisin kuin perinteiset johtajuusmallit, jotka tarkastelevat johtajuutta esimerkiksi
johtajan ominaisuutena tai kdyttaytymisena koko ryhmaa kohtaan, LMX-teoria korostaa
dyadista eli kahdenvilistda suhdetta (Gerstner & Day, 1997 s. 827). Teoriassa
ydinajatuksena on se, ettd johtajat eivdt muodosta samanlaista suhdetta kaikkien
alaistensa kanssa, vaan suhteen laatu vaihtelee yksildittdin (Dansereau ja muut, 1975).
Naiden erojen seurauksena tyoyhteis6on voi syntya sisapiiri (in-group) ja ulkopiiri (out-
group). Sisapiiriin kuuluvat tyontekijat saavat esimieheltddan enemman tukea, vastuuta
ja mahdollisuuksia, kun taas ulkopiiriin kuuluvat pysyvat tiukemmin muodollisissa

rooleissaan (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liao ja muut, 2019).

Graenin ja Uhl-Bienin (1995, s. 225-230) mukaan LMX-teorian juuret ovat 1970-luvun
Vertical Dyad Linkage (VDL) -lahestymistavassa. Sen lahtokohtana oli ajatus, ettd johtajat
eivat kdytd samaa johtamistyylia kaikkien alaistensa kanssa, vaan muodostavat heidan
kanssaan erilaisia kahdenvalisia suhteita. Tutkimusten perusteella johtaja-alainen-
suhteet voitiin jakaa kahteen paatyyppiin eli toisin sanoen korkean ja matalan vaihdon
suhteisiin. Korkean vaihdon suhteille on ominaista kunnioitus, keskindinen luottamus ja

vastavuoroisuuden tunne, kun taas matalan vaihdon suhteet perustuvat
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muodollisempaan,  tehtadvakeskeisempaan  vuorovaikutukseen ja  vahdiseen
luottamukseen. Korkean vaihdon suhteissa tyontekijat nahdaan esimiehensa
luottamuksen arvoisina yhteistydkumppaneina, jotka ottavat vastuuta ja osallistuvat
aktiivisemmin kuin heidan virallinen roolinsa edellyttadisi. Tallainen suhde saa heidat
toimimaan oma-aloitteisesti ja sitoutuneesti, mikd puolestaan vahvistaa heidan
itsenadisyyttaan, motivaatiotaan  ja kokemustaan  tyon  tarkeydesta ja
merkityksellisyydestda. Matalan vaihdon suhteissa tyontekijat puolestaan toimivat
Iahinna muodollisten tyokuvausten mukaisesti, mika voi heikentdaa sitoutumista ja
tyotyytyvaisyytta. Naiden havaintojen pohjalta VDL-Iahestymistapa kehittyi vahitellen
LMX-teoriaksi, joka alkoi keskittyd suhteen laadun vaikutuksiin yksilén, tiimin ja

organisaation tasolla.

LMX-differentiaatio viittaa siihen, ettd esimies muodostaa eritasoisia vaihtosuhteita
tiimin jasenten kanssa, mikad luo ryhmatason kontekstin, jossa LMX-suhteiden laatu
vaihtelee ja jossa jasenet vertaavat omaa suhdettaan muiden suhteisiin (Henderson ja
muut, 2009, s. 518-519). Uudemman Kkirjallisuuden mukaan pelkkd niin sanotun
vaihtelun maara ei riitd. LMX-differentiaatiota tulisi jasentda mielipide-/laatueroina,
rooli-/osaamiskategorioina ja resurssiepatasa-arvona, jotka kytkeytyvat eri teorioihin ja
mittareihin (Buengeler ja muut, 2021, s. 260-266). Samanaikaisesti on syyta erottaa
differentiaatioprosessin tuloksena syntyvien LMX-jakaumien vaihtelu, keskitaso ja
suhteellinen asema, silla nama ominaisuudet ennustavat eri tavalla yksilo- ja tiimitason
seurauksia (Martin ja muut, 2018, s. 151-155). Tutkimusten perusteella LMX on
positiivisesti yhteydessa parempaan tehtdvasuoriutumiseen ja tydyhteis6a tukevaan
kayttaytymiseen sekd negatiivisesti yhteydessa haitalliseen kayttaytymiseen, mutta
liialliseksi koettu tai epaoikeudenmukaisesti rakentunut LMX-differentiaatio voi
heikentda koheesiota ja prosesseja, ellei samalla yllapideta korkeaa keskimaaraista
LMX:33 ja selkeita, tehtdvaperusteisia eriyttamiskriteereja (Buengeler ja muut, 2021, s.

265-267; Henderson ja muut, 2009, s. 519, 529; Martin ja muut, 2016, s. 67).



22

Nykyisessa tutkimuksessa LMX-teoriaa on laajennettu koskemaan yksittdisten esimies-
alais-suhteiden lisdaksi myos laajempia verkostoja ja vuorovaikutussuhteiden
kokonaisuuksia organisaatioissa. Uhl-Bienin (2006, s. 654-661) mukaan johtajuus
nahdaan relaationaalisena ja sosiaalisesti rakentuvana prosessina, joka syntyy yksildiden

jatkuvassa vuorovaikutuksessa.

4.2 LMX-suhteen kehitys ja dynamiikka

LMX-teoriaa koskeva uudempi tutkimus on tuonut esiin aiempaa selvemmin, kuinka
monimuotoisia johtaja-alainen-suhteet ovat ja millaisia vaikutuksia niilla on
organisaatioissa. LMX-suhteen laatu ndhddan moniulotteisena kokonaisuutena, jota
kuvaavat esimerkiksi luottamus, ammatillinen kunnioitus ja keskindinen uskollisuus
(Liden & Maslyn, 1998). Dulebohnin ja muiden (2012, s. 1715-1717) mukaan LMX-
suhteiden laatuun vaikuttavat niin johtajan kdyttdytyminen ja havainnot, alaisten
ominaisuudet kuin myods vuorovaikutuksen konteksti. Korkealaatuiset suhteet
perustuvat sosiaaliseen vaihtoon, jota luonnehtivat keskindinen luottamus, tuki ja
lojaalisuus, kun taas matalan laadun suhteet nojaavat I|dhinna taloudelliseen
transaktionaalisuuteen ja muodollisiin sopimuksiin. Tsen ja Trothin (2013, s. 276—280)
tutkimuksen mukaan korkean laadun LMX-suhteet perustuvat avoimeen ja
kunnioittavaan kommunikaatioon, jota tyontekijat kuvaavat mentorointimaiseksi. My0s
teknologia voi tukea tallaista vuorovaikutusta. Sahkoinen viestinta voi vahvistaa johtajan
ja alaisen vdlista luottamusta ja tukea korkean laadun suhteiden rakentumista
hajautetuissa organisaatioissa (Hill ja muut, 2014, s. 773, 780-782). Sparrowe ja Liden
(2005) taas toteavat, ettd painopiste vyksittdisistd dyadeista on siirtynyt kohti
suhdeverkostoja. Toisin sanoen LMX-suhteet kietoutuvat organisaation epavirallisiin
verkostoihin, joiden kautta tieto, resurssit ja vaikutusvalta virtaavat. TyOntekijan
vaikutusvaltaan vaikuttaa paitsi hdnen ja esimiehen vélisen suhteen laatu myos se,
kuinka keskeinen asema hanelld on organisaation epavirallisissa verkostoissa ja kuinka

vahvasti esimies tukee hantd omien luottosuhteidensa kautta. Naiden tekijoiden
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merkitys puolestaan vaihtelee sen mukaan, kuinka hyvin verkottunut esimies itse on.
Kaytannossa korkean LMX-suhteen hyddyt nakyvat selvimmin silloin, kun esihenkild on
hyvin verkostoitunut ja ottaa alaisen osaksi omaa luottopiiridgan. Vastaavasti heikko
verkostoituneisuus tai sponsoroinnin puute voi vaimentaa hyvankin LMX-suhteen

vaikutuksia koko organisaatiossa.

LMX-suhteet vaativat kehittydkseen aikaa. Graen ja Uhl-Bien (1995, s. 229-233)
havainnollistivat tata kehittymista Leadership Making -mallilla, joka kuvaa johtaja-
alaissuhteen kehittymistd kolmessa vaiheessa (ks. Taulukko 1). Ensimmaisessd, stranger-
vaiheessa, jossa alainen ja esihenkild ovat tdysin vieraita toisilleen, vuorovaikutus on
muodollista ja perustuu taloudelliseen vaihdantaan. Toisessa, acquaintance-vaiheessa,
eli tuttavuusvaiheessa, osapuolet alkavat testata yhteistyotda ja lisatd sosiaalista
vaihdantaa, kunnes suhde saavuttaa kolmannen vaiheen. Partnership-vaiheessa, eli
kumppanuusvaiheessa, keskindinen luottamus, kunnioitus ja vastavuoroisuus ovat
vahvoja. Tassa vaiheessa johtaja ja alainen toimivat tasavertaisesti ja voivat tukea
toisiaan  organisaation  tavoitteiden  saavuttamisessa. Tarjoamalla  kaikille
mahdollisuuden kehittaa tallainen suhde voidaan edistda oikeudenmukaisuutta ja lisata

organisaation kokonaisvaltaista tehokkuutta.

Taulukko 1. Leadership Making -malli (mukaillen Graen & Uhl-Bien, 1995; Northouse, 2021)

Vaihe | - Vieras Vaihe Il - Vaihe lll -

Tuttavuusvaihe Kumppanuusvaihe

Roolit

Muodollinen

Testatut

Neuvotellut

Vaikutussuhteet

Yhteen suuntaan

Sekalaiset

Vastavuoroiset

Suhteen laatu

Heikkolaatuinen

Keskitasoinen laatu

Korkealaatuinen

Intressit

Oma etu

Oma ja toisen etu

Ryhman etu
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4.3 LMX etd- ja hybridityon kontekstissa

Eta- ja hybridityd ovat muuttaneet merkittavasti tapaa, jolla LMX-suhteet rakentuvat ja
miten niitd yllapidetaan. Kasvokkainen vuorovaikutus on perinteisesti ollut keskeinen
valine luottamuksen ja yhteyden rakentamiselle, etatyén myo6ta vuorovaikutus on yha
useammin teknologian valitykselld tapahtuvaa (Hill ja muut, 2014, s. 772-775,778-779).
Golden ja Veiga (2008) havaitsivat, ettd korkean laadun LMX-suhde voi lieventaa
virtuaalitydbn aiheuttamaa sosiaalista etdisyyttd ja vahvistaa tyontekijan yhteytta
organisaatioon. Tutkimuksen mukaan vahva LMX-suhde lisda tyontekijan autonomiaa,
sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta erityisesti silloin, kun tyontekija tyoskentelee laajasti
etdna, kun taas heikkolaatuisempi suhde on yhteydessa matalampaan sitoutumiseen ja
hyvinvointiin. Toisaalta yhteydenpito etdymparistossa voi jaada rutiininomaiseksi, mika
heikentdd suhteen emotionaalista laatua ja lisda vaarinymmarrysten riskia. Venterin
(2019, s. 1-5) mukaan tietokonevalitteinen viestintd on usein mekaanista, ja ei-
kielellisten vihjeiden puuttuessa sen sosiaalinen ldasndolo heikkenee, mika vaikeuttaa
tunteiden ja luottamuksen rakentamista. LMX-suhteen nakékulmasta tama on keskeista,
silla korkean laadun LMX edellyttdd avointa viestintdd, emotionaalista tukea ja
vastavuoroista ymmarrysta johtajan ja alaisen valilla. Jos vuorovaikutus jaa paaasiassa
tehtaviin ja teknisiin kysymyksiin, suhteen emotionaalinen ulottuvuus voi jadda heikoksi.
Tama voi puolestaan heikentdd sekd suhteen laatua etta tyontekijan kokemaa

psykologista turvallisuutta.

Petrillin ja muiden (2024) tutkimuksen mukaan hyva LMX-suhde toimii nimenomaan
suojaavana tekijana etd- ja hybridityossa. Korkean laadun LMX tukee tyontekijan
sopeutumista omaan tyOmuotoonsa, esimerkiksi hybriditydhén, mikd puolestaan
vahentdd uupumusta ja mahdollisia haluja vaihtaa tyopaikkaa. Vaikutus etenee siis
ketjumaisesti. Samalla etdtydn tuottavuuteen vaikuttavat tyontekijan ennakoivat
selviytymiskeinot, joiden myonteinen vaikutus valittyy LMX-suhteen kautta, ja on viela
voimakkaampi, jos tyontekija kokee etatydssa yksindisyytta (Chang ja muut, 2023). LMX

ei siis pelkdstdan vahvista tyontekijan ja esihenkilon vélistd suhdetta ja tukea, vaan
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auttaa myods suuntaamaan tydntekijan oma-aloitteisuuden tuottavaan tydskentelyyn
etenkin, kun vuorovaikutus on etdistd. Varma ja muut (2022, s.221-227) toteavat
laadukkaan LMX:n rakentumisessa olennaisia olevan vastavuoroinen kunnioitus,
luottamus ja velvollisuudentunto. Eta- ja hybridikontekstissa nama vaativat tietoisia
henkiloston kehittamiskaytantoja, jotta valtetdan in-/out-ryhmaerojen syveneminen ja

varmistetaan tasavertainen paasy tietoon seka urakehitysmahdollisuuksiin.
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5 TMX-teoria (Team—Member Exchange)

Tassa luvussa kasitelldaan TMX-teoriaa ja tiimin jasenten valisten suhteiden merkitysta.
Luvussa tarkastellaan, miten ndama suhteet rakentuvat, mitka tekijat vaikuttavat niiden

laatuun seka miten ne nakyvat eta- ja hybriditydssa.

5.1 Teorian tausta ja keskeiset kasitteet

Banksin ja muiden (2014, s. 274-275) mukaan Team-Member Exchange (TMX) -teoria
tarkoittaa yksilon kokemaa vaihtosuhteen laatua suhteessa muihin tiimin jaseniin heidan
yhteisessa roolissaan tiimin jasenind. Ominaista sille on erityisesti vastavuoroisuuden
kuvaus eli kuinka paljon jasen antaa ideoita, palautetta ja apua muille ja kuinka paljon
han vastavuoroisesti saa tietoa, apua ja tunnustusta muilta (Seers ja muut, 1995, s. 21).
TMX on siis horisontaalinen (jasen—jdsen) vaihtosuhde, joka on mukautettu LMX:sta
mutta kohdistuu tiimin jaseniin ei yksiléind vaan heidan yhteisessa roolissaan tiimin
jasenind. Shang ja muut (2024, s. 3) lisdavat, ettd TMX koostuu kahdesta toisiaan
tdydentdvasta ulottuvuudesta, joita ovat tehtdvdkeskeinen vaihto (esim. palaute,
informaation ja tiedon jakaminen) ja suhdekeskeinen vaihto (esim. valittaminen ja tuki,

samankaltaiset arvot ja standardit, rohkaisu).

Vaikka TMX ja LMX kumpikin rakentuvat rooliteorian ja sosiaalisen vaihdon oletuksille
vastavuoroisista vahvistuksista, kohdistuvat ne eri suhdekumppaneihin ja olemassa
oleviin valtasuhteisiin. Banksin ja muiden (2014, s. 274-275) mukaan LMX-suhteessa
esihenkil6lld on resursseja ja valtaa, joita alaisella ei ole, kun taas TMX-suhteissa jasenet
ovat tyypillisesti tasaveroisempia. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta pelkka hyva suhde
esihenkiloon ei vield riitd varmistamaan tiimin toimivuutta, ellei samalla rakenneta

laadukkaita vaihtosuhteita kollegoiden kanssa.
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5.2 TMX-suhteiden merkitys tiimityossa

TMX voidaan ndahda sosiaalisena rakenteena, jonka kautta tieto kulkee ja vastavuoroinen
auttaminen mahdollistuu. Farmerin ja muiden (2015, s. 585-587) mukaan korkean
laadun TMX lisda samaistumista kollegoihin ja sitd kautta kollegoihin suuntautuvaa
auttavaista ylimaaraista kayttaytymista seka parantaa suoriutumista. Farh ja muut (2017)
taas esittavat resurssiperustaisen ehdollisuusmallin, jonka mukaan vahva TMX synnyttaa
velvoitteen hyoddyntda tiimikollegoiden tarjoamia resursseja ja varsinkin tehtdvaan
liittyvda informaatiota. Heiddan mukaansa suoritus paranee silloin, kun kollegoiden
tarjoaman tiedon laatu on korkea tai johtajan tarjoaman tiedon laatu on matala. Tall6in
TMX ohjaa kadyttdmaan niitd resursseja, joista on eniten hyotya. TMX siis tehostaa
suoriutumista, koska se kannustaa turvautumaan kollegoiden tietoon, mutta tama on
eduksi vain, jos kollegoiden tieto on laadukasta. Sama velvoite voi myds lukita
nojaamaan huonoon tietoon, ohittaen esimiehen paremman tiedon. TMX voidaan lisdksi
yhdistaa ddneen ja luovuuteen. Shih ja Wijaya (2017, s. 417-421, 425) esittavat korkean
vaihtosuhteen laadun madaltavan kynnysta tuoda esiin ideoita ja huolia sekd tukevan
luoviin tehtdviin kiinnittymistad. Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd vahva TMX lisaa
tyontekijoiden kokemusta sosiaalisesta tuesta ja arvostuksesta. Samalla kynnys tuoda
esiin ajatuksia rakentavasti madaltuu, ja osallistuminen luoviin tyoprosesseihin voi
vahvistua. Aani toimii ainakin osittain sillanrakentajana TMX:n ja luovaan tydskentelyyn

osallistumisen valilla.

TMX on tunnekokemuksellinen ilmio. Tse ja Dasborough (2008) toteavat tiimeissa
koettujen tunteiden muovaavan TMX-suhteiden laatua. MyoOnteiset ja kielteiset
emootiot voivat joko vahvistaa tai heikentdad jasenten valisid suhteita, heijastavat
kulloistakin vuorovaikutusta ja raivaavat tietd suhteiden myohemmalle kehitykselle.
Tutkijoiden mukaan juuri myonteiset tunteet liittyvat korkealaatuiseen TMX:dan ja
tiimien jasenet muutenkin raportoivat mieluummin myodnteisistd asioista.

Korkealaatuista TMX:aa kuvaavat kdytanndssa keskindinen tunnustus, arvostus, rohkaisu,
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kunnioitus ja luottamus, ja erityisen tarkedksi nousee tyotoveruussuhteiden tuottama
mydnteinen tunneperusta. Lisdksi Shangin ja muiden (2024, s. 3) mukaan korkea TMX ei
ole pelkkaa resurssien ja avun vaihtoa, vaan siihen sisaltyy myos vastavuoroisuus seka
keskindinen arvostus ja luottamus. He myos toteavat TMX:n vahvistamisen voivan
lieventad matalan tunnollisuuden tai yhteisty6haluttomuuden haitallisia vaikutuksia

tiimissa.

5.3 TMX:n vaikutuksia vahvistavat ja heikentavat tekijat

Tukeva ja palveleva johtajuus muovaavat tiimien horisontaalisia suhteita ennen kaikkea
normien ja ilmapiirin kautta. Kim ja muut (2021, s. 664-665, 670-671) toteavat, etta
tukeva johtaja ei voi suoraan nostaa TMX:n tasoa, silla TMX koskee jasenten keskindisia
vaihtosuhteita, ei suhdetta johtajaan. Sen sijaan johtaja pystyy osaltaan epdsuorasti
vaikuttamaan rakentamalla valittavan, luottamusta ja keskinadistd auttamista korostavan
ilmapiirin, joka tekee yhteistydsta oletusarvon. Malingumun ja muiden (2016, s. 343—
345) mukaan palveleva johtajuus nojaa samankaltaiseen logiikkaan, mutta painottaa
seuraajien kasvua, yhteisollisia arvoja ja voimaannuttamista. Nama tekijat luovat
psykologisesti turvallisen kontekstin keskindiselle avun, tiedon ja palautteen vaihdolle eli

toisin sanoen korkealle TMX:lle.

Fordin ja Seersin (2006) tutkimuksen tulokset tukevat kasitysta siita, ettd TMX-suhteiden
eriytyminen tiimin sisdllda on haitallista ryhman sisdiselle yhteisymmarrykselle
tybilmastosta. Heiddan mukaansa eriytyminen terdvoittda vastakkaisia ndkemyksid,
ruokkien niin kutsuttuja  vapaamatkustajatulkintoja, luottamuspulan  ja
epdoikeudenmukaisuuden kokemuksia, mika kuluttaa yhteistd tyoilmastoa. Lisdksi
uudempi naytto tukee tata tulkintaa sosiaalisen vertailun nakékulmasta. Chenin ja Liun
(2022, s. 3—-8) korkea TMX-eriytyminen voi horjuttaa keskindistd harmoniaa ja laskea
ryhman keskimaaraista affektiivista organisaatiositoutumista. Tasta syysta on syytd varoa

TMX-eriytymisen kielteistd vaikutusta tyoryhmissda. Samanaikaisesti suhteellisesti
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korkean TMX:n omaavien henkildiden sitoutuminen vahvistuu erityisesti silloin, kun
differoituminen on korkea. Tassd yhteydessa TMX-eriytyminen tekee tyontekijoiden
valisista eroista nakyvampia. Siksi osa tyontekijoistd voi hyotya siitd, mutta samalla

ryhman ilmapiiri ja kokemus tasapuuolisesta kohtelusta saattavat heikentya.

Zhangin ja Takahashin (2024, s. 7-13) tutkimus osoittaa, ettd korkea TMX liittyy
tyoympadristossa vahdisempaan tiedon piilottamiseen, silla TMX sekd lisaa tyohon
kiinnittymista etta vahentda tyoOvieraantumista. Lisaksi oppimistavoiteorientaatio
vahvistaa TMX:n myonteistd yhteytta kiinnittymiseen ja sen Kkielteistd yhteytta
vieraantumiseen, mika edelleen hillitsee piilottamista. Ndin ollen tiedon piilottamista
voidaan vahentdaa vahvistamalla tiimin sisdisida vaihtosuhteita ja tukemalla

oppimissuuntautunutta ilmapiiria.

5.4 TMX eta- ja hybridityon kontekstissa

Etd- ja hybridityossa tiimien sisdiset suhteet korostuvat, silld yhteydenpito on usein
digitaalista ja tyota tehdaan hajautetummin. Tasta syysta esimerkiksi tiedon jakaminen
tai vastavuoroisuus rakentuvat eri tavalla kuin silloin, kun tyoskentely tapahtuu jatkuvasti
samassa paikassa. Hybriditydssa tiimiin liittyvilla sosiaalisilla tekijoilla nayttadkin olevan
suuri merkitys siihen, miten tyo koetaan. Cappetta ja muut (2025) toteavat, ettd etatyo
vahensi tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista, kun taas toisaalta esihenkil6on ja tiimiin
liittyvat sosiaaliset tekijat vahvistivat niitad. Kim ja muut (2021) taas osoittivat, ettd hyvat
tai vaihtoehtoisesti huonot suhteet tiimin jasenten valilla voivat helpottaa tiedon, avun
ja tuen saamista. Taman takia sisdisilla suhteilla tiimeissa on merkitysta tyon sujumiselle

silloinkin, kun tyota ei valttamatta tehda kasvokkain.

Tutkimuksissa on kuitenkin havaittavissa viitteitd siihen, ettd hybridityd voi myos
heikentda tiimin sisdisten suhteiden rakentumista, jos epamuodollinen vuorovaikutus

vahenee ja yhteistyd painottuu vain tehtavien koordinointiin. Cappetta ja muut (2025)
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toteavat, ettd etdatyo voi lisata viestinnan ja koordinoinnin tarvetta. Lisaksi he viittaavat
siihen, etta etatyd vahentaa suoria vuorovaikutustilanteita ja epamuodollisia
kohtaamisia. Wrightin (2025, s. 2—-3) mukaan taas eta- ja hybriditydssa olennaista ei ole
pelkdastaan fyysinen etdisyys, vaan myos se, miten tyon on jarjestetty ja millaiset
mahdollisuudet tyontekijalla on pitdaa ylla merkityksellisia ja toimivia suhteita muihin.
Lisaksi Pagnozzi ja muut (2025) tuovat esiin, ettd hybriditydon toimivuutta tukevat
luottamus ja viestinta, kun taas ldsndoloon painottuva kulttuuri seka viestinnan haasteet

voivat vaikeuttaa sen toteutumista.
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6 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusmetodologiat jaetaan perinteisessa mielessa yleensd laadulliseen
(kvalitatiiviseen) tai maaralliseen (kvantitatiiviseen) tapaan. Koska tutkimuksen
kohteena ovat tyontekijoiden kokemukset, merkityksenannot ja tulkinnat, tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen toteutus
tarkemmin. Ensin kuvataan tutkimusasetelma ja metodologinen ldhestymistapa, sen

jalkeen aineiston keruu ja lopuksi aineiston analyysimenetelma.

6.1 Tutkimusasetelma ja lahestymistapa

Kuten todettua, tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja tutkimusasetelma on tulkitseva
ja kuvaileva. Laadullisessa tutkimuksessa yleistd on, ettd kyse on ei-numeeriseen
aineistoon perustuvasta tutkimuksesta, jonka avulla pyritddn ymmartamaan ihmisten
kokemuksia, merkityksid, kulttuureja ja vuorovaikutusta (Bhangu ja muut, 2023, s. 39).
Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, miten tyontekijat kuvaavat ja
merkityksellistavdat sosiaalisten suhteidensa muutoksia siirtymassa pakotetusta
etatyosta hybriditydhon. Tavoitteena ei ole mitata ilmion yleisyytta maarallisesti vaan
muodostaa ymmarrys siitd, millaisia muutoksia tydn arjen vuorovaikutuksessa ja

suhteissa on tapahtunut.

6.2 Aineiston keruu

Aineisto saatiin tata tutkimusta varten valmiiksi kerattynd Vaasan yliopiston
Henkilostojohtamisen tutkimusryhman LEADIS-tiimin toimesta. Aineiston keruu oli

toteutettu siten, ettd ensimmadinen haastattelukierros toteutettiin vuonna 2020
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lokakuun aikaan ja seuraava kierros toukokuussa vuonna 2022. Jokaista henkil6a
haastateltiin siis seka vuonna 2020 ettd vuonna 2022. Tata tutkimusta varten valittiin
neljan henkilon haastattelut eli toisin sanoen analysoitavia haastatteluja on yhteensa
kahdeksan kappaletta. Haastattelut vaihtelivat kestoiltaan noin 25 minuutista yli tuntiin.
Haastateltavilla oli my6s omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Haastattelut oli
lisaksi litteroitu tekstimuotoon ja litteroidut versiot haastatteluista olivat juuri ne versiot,

joita hyddynnettiin tata tutkimusta varten.

6.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analyysimenetelmdksi valikoitui sisdllonanalyysi. Se sopii laadullisen
haastatteluaineiston tarkasteluun varsinkin, kun tavoitteena on tunnistaa aineistosta
tutkimuskysymysten kannalta olennaisia merkityksia, toistuvia teemoja seka lisaksi

kokemusten valilta |0ytyvia eroja ja yhtaldisyyksia.

Analyysia on lahdetty tekemaan vaiheittain. Ensin on luettu litteroidut haastatteluversiot
lapi useampaan kertaan hyvan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Taman jalkeen on

kiinnitetty huomiota tutkimuskysymysten kannalta oleellisiin ilmauksiin ja kohtiin.
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7 Tutkimuksen tulokset

Aineisto osoittaa, etta siirtyma pakotetusta etatydsta hybriditydhon ei nayttaydy
yksiselitteisesti joko kielteisena tai myonteisend muutoksena. Kyse on ennemminkin
samanaikaisista katkoksista ja jatkuvuuksista. Osa vuorovaikutuksista sailyi toimivana ja
jopa vahvistui erilaisten digitaalisten valineiden avulla, mutta spontaanimpi
kanssakdayminen heikkeni usean haastattelun mukaan. Merkittavaksi nousi se, etta
sosiaalisten suhteiden toimivuus riippui usein siitd, oliko kasvokkaista suhdetta jo
olemassa ennen etdjakson alkua. Aineistossa toistui my0s ajatus siitd, ettd hybridityohon
siirtyminen ei valttamatta palauta kaikkia vuorovaikutuksen muotoja, vaan tyoyhteistt

joutuvat tietoisesti rakentamaan kdytantoja niiden tilalle.

Haastateltavia oli nelja henkil6ad ja tata tutkimusta varten heidat merkitdaan tietylla
tavalla luettavuutta helpottamaan. Esimerkiksi “haastateltava 1” on jatkossa "H1A”
tai “"H1B”, riippuen siitd, milloin kyseinen henkild on haastatteluun vastannut. Alla oleva

taulukko 2 havainnollistaa tata merkintatapaa.

Taulukko 2. Haastateltavien merkintatavat

2020 2022
Haastateltava 1 H1A H1B
Haastateltava 2 H2A H2B
Haastateltava 3 H3A H3B
Haastateltava 4 H4A H4B

7.1 Sosiaalisten suhteiden muutokset ennen pandemiaa, pandemian

aikana ja hybridityohon siirtymisen jalkeen
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Tassd alaluvussa sosiaalisten suhteiden muutoksia tarkastellaan ajallisesti kolmessa
vaiheessa:  haastateltavien  kuvaamana ennen pandemiaa, ensimmaisella
haastattelukierroksella ~ vuonna 2020 pandemian aikana sekd toisella
haastattelukierroksella vuonna 2022, jolloin tyd oli monin paikoin siirtymassa kohti

hybridityota.

7.1.1 Sosiaaliset suhteet ennen pandemiaa

Haastateltavien kuvauksissa pandemiaa edeltanyttd tyoarkea kuvasti selked fyysinen
lasnaolo eli tyo oli hyvinkin toimistokeskeista. Toita tehtiin padasiallisesti tydpaikalla ja
etatyo oli useimmille tyontekijoille joko satunnaista tai ainakin nykyista rajatumpaa. H1B
kuvasi tata seuraavasti toteamalla: “Ennen pandemiaa ma en tehny etatoita kun ihan
satunnaisesti”. H4B puolestaan kertoi, ettei ennen korona-aikaa ollut mitdan erikseen
sovittua etatyokaytantod, van kyse oli ”[...] yksittaisia paivia tai puolikkaita paivia siis
sillon tallon, mutta ei sdanndllisesti”. Kolmas haastateltava H2A kertoi pandemiaa
edeltdvan tilanteen olleen sellainen, ettad etatyota tehtiin kaksi paivaa viikossa, mutta

muuten tyoskentely tapahtui toimistolla.

Nadiden kuvausten perusteella voidaan siis todeta, ettd pandemiaa edeltanyt tydarki
rakentui jonkinlaisen yhteisen fyysisen tyopaikan ymparille. Sosiaaliset suhteet eivat
ndyttdydy ainakaan vield tassa vaiheessa erillisena asiana, jota olisi pitanyt jotenkin
tietoisesti yllapitda, vaan ne olivat osa tyontekijoiden tavallista tyopaivaa. Kollegoita
tavattiin tyopaikalla, heidan kanssaan voitiin vaihtaa kuulumisia ja yhteydenpito syntyi
suurelta osin osana yhteistd lasndoloa. Aineistossa tdma vaihe hahmottuu esimerkiksi

tilanteena, jossa tyoyhteis6on kuuluminen rakentui varsinkin jaetun tybarjen kautta.
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7.1.2 Pakotettu etatyo ja spontaanin vuorovaikutuksen vaheneminen

Aineistossa vuoden 2020 haastatteluissa on havaittavissa selkea siirtyma pois
toimistokeskeisen arjen parista. Fyysinen tydymparisto vaihtui nopeasti kotioloihin, ja
samalla muuttui myds se tapa, jolla sosiaalisia suhteita yllapidettiin. Aineiston
perusteella vuoden 2020 keskeisin muutos ei ollut kuitenkaan se, etta yhteydenpito olisi
katkennut aivan taydellisesti, vaan enemmankin se, ettd spontaanimmat ja tilanteisiin

sidottu vuorovaikutus selkedsti vaheni. H4A kuvasi tata muutosta hyvin seuraavasti:

Kylldhdn se on vihentyny ja tottakai se on se riski siind, ettd jotaki asioita jéé
esimerkiksi huomaamatta, ettd saatetaan alkaa hoitaan pddllekéin, koska sé et
kuule siitd sermin yli, mité toiset tekee, eikd tuu kahvitauolla sillé lailla istuttua
isommalla tai véhdn eri kokoonpanolla kun se oma osasto. Sellanen kyllé on jéényt

pois [...].

Tama havainto osoittaa sen, etta toimistolla sosiaalinen puoli tydssa ei koostunut
ainoastaan muodollisista kokouksista ja tyOnjaosta, vaan myds pienista arjen
kontakteista, muiden tekemisten seuraamisesta ja epamuodollisemmasta yhteydesta.
Kun sitten tama ymparisto poistui, samalla myds vaheni sellainen vuorovaikutus, jota ei
normaalisti tarvinnut jarjestaa erikseen. Aineiston perusteella pakotettu etdtyd muutti
sosiaalisia suhteita ennen kaikkea tdassa mielessa. Tyoyhteiso kylla pysyi olemassa, mutta

tyoyhteison jokapaivainen soasiaalinen kanssakdyminen vaheni.

Haastattelut vuodelta 2020 osoittavat samaan aikaan sen, ettd vuorovaikutus siirtyi
nopeahkosti digitaalisiin kanaviin. H2A totesi, ettd kun ”[...] ei mitdadan semmosta
livekeskustelua kenenkdan kanssa kayda, niin toki tda Teams on hyva tyodkalu siihen
kaikenlaiseen keskusteluun”. H4A kuvasi digitaalista yhteydenpitoa vield hieman

laajemmin. Han sanoi seuraavaa:

Teamsissd me kdytetddn chattia ja sitten ditd kokouksia ja sitte tietenki jaetaan
sielld sité materiaalia. Sit sGhképostia ihan normaalisti ja Outlookia kéytetddn.
Soitetaan puhelimella ihan vanhanaikasesti niin sanotusti. Sitten meilld on ollu
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tdmmdsid virtuaalikahvitaukoja, niitd me ollaan pietty, ja tiimipalavereita, et siind
ne oikeestaan, mitd niitd tyokaluja tdllé hetkelld on tommoseen kommunikointiin.

Naiden kuvausten perusteella etdtyo ei aiheuttanut yhteyden katkaisua muihin, mutta
muutti kuitenkin vuorovaikutuksen luonnetta. Yhteys ei enda syntynyt samalla tavalla

fyysisen laheisyyden sivutuotteena, vaan se oli yritettava ottaa tietoisesti.

Aineistossa vuoden 2020 haastatteluissa nakyykin jo varhaisessa vaiheessa pyrkimys
silhen, ettd fyysisen tyopaikan puuttumista pyritdan korvaamaan erilaisilla yhteisilla
kaytanndilla. Tiimipalaverit, virtuaalikahvit ja muut digitaaliset kohtaamiset olivat
esimerkiksi tapoja vyllapitdaa yhteisollisyytta tilanteissa, joissa kasvokkainen
kanssakdyminen oli selvasti vahentynyt. Aineisto osoittaa myos, ettei aikaisempi
toimistolla jaettu arki ollut taysin sama asia kuin digitaalinen vuorovaikutus. Talta osin
vuoden 2020 haastatteluissa on hahmottunut se, ettd sosiaalisia suhteita oli

yllapidettava etatydssa aiempaa tietoisemmin.

7.1.3 Pitkittynyt etdtyo ja yhteisollisyyden tietoinen rakentaminen

Aineistossa vuoden 2022 haastatteluissa sosiaaliset suhteet eivdat enda nayttaydy
samalla tavalla kokemuksena dkillisesta muutoksesta kuin vuoden 2020 haastatteluissa.
Taman sijasta aineistossa korostuu etatyon vaikutus varsinkin, kun se on jatkunut
pidempaan. Etatyohon oli monissa tapauksissa totuttu, mutta samalla oli kuitenkin
kdaynyt selvaksi ja nakyvaksi, mita pitkittyneen etdisyyden merkitys olisi tyoyhteisén

sosiaaliselle puolelle. H4B kuvasi tatad kaksijakoisuutta seuraavasti:

Tdsscéihdn on hyvdt ja huonot puolet. Hyvié puolia on tietenki se ajan sddsto, ettd ei
kulu noihin tyématkoihin aikaa ja auton Idmmitykset ja bensakulut ja muut sddstyy.
Mutta taas sitte huonoja puolia, et meilld ei oo varsinaisia tyéhuoneita. On
omakotitalo, mutta ei oo mitéén tyéhuonetta ja muuta. Ja totta kai sitd kaipaa
vdlilldi myds sité sosiaalist ilmapiirié sielld toissd, ettd molempia I6ytyy. Mut
kylléhdn tdhdn on tottunut kahen vuoden aikana, sanotaanko ndin.
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Tama kuvastaa, miten etatyosta oli tullut osa normaalia tyoarkea, mutta sosiaalisen

ilmapiirin kaipuu ei selkeasti ollut kadonnut.

Vuoden 2022 haastatteluissa korostuu mygs, etta yhteisollisyyden yllapitaminen koettiin
aiempaa tietoisemmaksi tehtdvaksi. H1B kuvasi hajautuneessa tydssa syntynytta

yhtedenpidon tarvetta seuraavasti:

Kyllé ne on. Meil on kummiskin loppujen lopuks aika harva joka pystys téysin
tyoskentelemddn ihan yksin. Se on hyvdki siind ettd sillon tulee pidettyd yhteyksié
kollegoihin. Nytten kun ei olla saman katon alla suurimmaks osaks niin se on hyvd.
Tulee ainakin sentddn soitettua. [...]

Aineiston perusteella voidaan siis todeta, etta etdisyys ei valttamatta automaattisesti
merkinnyt yhteyksien katkeamista, mutta se muutti niiden yllapitamisen logiikkaa.
Yhteytta muihin ei enda syntynyt itsestdaan, vaan sita oli sen sijaan itse yllapidettava

aktiivisesti.

Samaan aikaan aineisto tuo esiin, miten etdymparistd vaikeutti erityisesti varsinkin
uusien suhteiden rakentumista. H2B kuvasi tdtd seuraavasti: “Totta kai, kun on uusii
ihmisia ja ei oikein tunne ja on viel taa etatyo, et ei olla oikein nahty ja paasty juttelee
ehka semmoisii tyon ulkopuolisii asioita[...]”. Tama havainto on olennainen, silld se
osoittaa, ettd pitkittyneen etatydén aikana ainoa haaste ei ollut olemassa olevien
suhteiden yllapito, vaan myds se, miten uusia henkildita kiinnitetaan osaksi tyoyhteisoa.
Epdamuodollinen tutustuminen, yhteinen ldsnaolo ja tyon ulkopuolinen keskustelu

ndyttaytyvat tassa yhteydessa tarkeina tekijoina, joita etatyo ei tdysin mahdollista.

Vuoden 2022 aineisto osoittaa myo0s, ettd yhteisoOllisyyttd pyrittiin vahvistamaan
tietoisesti erilaisilla kaytannailla. H2B kertoi tydpajoista ja muista lahitapaamisista, joita

alettiin jarjestamaan siksi juuri, etta ihmiset nakisivat toisiaan. Han sanoi seuraavaa:

No meil otettiin tdmméisié.. No esimerkiks kaikki just néé tdmméiset tyopajat ja
muut, niin tédkin on yks syy, miks niit otettiin nyt sitten et ollaan livend paikalla,
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eikd sielt kotoo, et saadaan jotenkin sité et oikeesti ndhddn toisiamme. Kylhén siin
tulee vdkisinkin vdhdn puhuttuu muusta ku siité itse tydasiasta ja niin se aina luo
tietty sitd sidettd vdhdn vahvemmaks [...].

Sosiaalisten suhteiden kannalta tama on keskeinen havainto. Kun vuoden 2020
haastatteluissa painottui digitaalisten kadytdantdjen kadyttéonotto, vuoden 2022
haastatteluissa korostuikin pyrkimys vahvistaa yhteisollisyytta myos kasvokkaisten

kohtaamisten avulla.

Aineistossa nakyy kuitenkin se, etta kaikki yhteisollisyytta tukevat keinot eivat
valttamatta olleet yhtad vahvoja. H2B totesi virtuaalikahveista, ettd “noi tiimikahvit ei
ehkd oo ihan paras|...]”, koska niiden vapaaehtoisuus ei tavoittanut kaikkia eika
synnyttanyt yhteytta kaikkien valille yhta vahvasti. Tama on osoitus siitd, ettd vuoden
2022 vaiheessa tyoyhteisoissa oli jo huomattu, ettei digitaalinen yhteys yksindan ole

riittava yllapitamaan vahvaa yhteisollisyyden kokemusta.

7.1.4 Siirtyma kohti hybridity6ta

Aineistossa vuoden 2022 haastatteluista on olennaista huomata, ettd kyse ei aina ole
valttamatta taysin vakiintuneesta hybridityosta, vaan enemmankin siirtymasta sita kohti.
H4B kuvasi tilannetta toteamalla: ”“Joo, siis talld hetkellda meilld on edelleen taha
huhtikuun loppuun asti se vahva etatyosuositus, et sitte siirrytdaa varmaa jossakin
vaiheessa, sillon tai myohemmin sit hybridimalliin”. H1B puolestaan totesi, ettd heidan
yksikossaan “todenndkosesti jatkuu hybridimalli” ja etta tyontekijoille annetaan
mahdollisuus toimia tavalla, joka sopii itselle parhaiten. Kuvausten perusteella
haastattelut eivat siis kuvaa yksiselitteisesti valmista hybridityén mallia, vaan vaihetta,

jossa kaytantoja vasta rakennettiin.

Sosiaalisia suhteita ajatellen tama siirtyma nakyy kasvokkaisten kohtaamisten

merkityksen korostumisessa uudella tavalla. Lahityon sosiaalista merkitystd ei
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valttamatta erikseen sanoitettu ennen pandemiaa, vaan se oli itsestdan selva osa tyota.
Pitkittynyt etatyd teki kuitenkin selvaksi ja nakyvaksi sen, mita tyopaikalla olemisen
kautta voi syntya. H2B:n mukaan esimerkiksi kasvokkaiset tyopajat ja muut tapaamiset
ovat tarkeita, koska niissa "oikeesti nahaan toisiamme” ja ettd saadaan muutakin
vuorovaikutusta kuin puhtaasti tydasioihin liittyvia asioita. Siirryttdessa kohti
hybridityota fyysisen yhdessdaolon merkitys tulee selkedsti nakyvaksi erityisesti

sosiaalisten suhteiden nakokulmasta.

7.2 Esihenkilo—alainen-suhteiden muutokset hybridityossa (LMX-

nakékulma)

Tassa alaluvussa tarkastellaan, miten esihenkilo—alainen-suhteet ovat muuttuneet
siirryttdessa etatydsta hybriditydhon LMX-nakokulmasta. Huomio kohdistuu erityisesti
luottamukseen, vuorovaikutuksen laatuun seka siihen, miten suhteet ovat kehittyneet

hajautuneessa tyossa.

7.2.1 Luottamus, tuki ja saavutettavuus

LMX-nakékulmaa ajatellen luottamuksen merkitys oli aineistosta vahvasti esille noussut
teema. Useammissa haastatteluissa korostui etd- ja hybriditydssa toimivan esihenkil6-
alainen-suhteen rakentuneen varsinkin aiemmin luodun luottamuksen varaan. H4A
kuvaa tata hyvin suoraan: "Ehka se luottamus, mikd meilla on ollu, niin se nakyy nytki
siind, ettd ollaan tarvittaessa yhteydessd, mut ei tarvi mitdan semmosta ylimaarasta
henkista tukea”. Tama viittaa siihen, ettd vahva LMX-suhde mahdollistaa joustavan ja
vahaeleisenkin yhteydenpidon ilman, ettd suhteen laatu heikkenisi. Kun tarkastellaan

vuotta 2020 ja 2022 rinnakkain, on huomattavissa, ettd eta- ja hybriditydssa sailyivat
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parhaiten esihenkilosuhteet, joissa luottamuksen rakentuminen oli ehtinyt tapahtua jo

ennen my6hempia muutoksia tyoskentelytavoissa.

Saavutettavuus ilmeni aineistossa tarkedana osana suhteen toimivuutta. H1A totesi
seuraavanlaisesti: “kylla maa saan esimiehen kiinni, mikali hdn ei oo missaan palaverissa.
Ja sit jos sattuu, ettd ma soitan, niin han soittelee sitte takas kun vaan ehtii”.
Saavutettavuudella ei siis valttamatta tarkoitettu jatkuvaa lasnaoloa, vaan ennemminkin
kokemusta siita, etta esihenkilé on tavoitettavissa ja on valmis reagoimaan tarvittaessa.
Tama heijastaa aineiston perusteella sita, etta eta- ja hybriditydssa hyva LMX-suhde voi
osittain rakentua my0Os viestintdkdytantéjen ennakoitavuudesta. Vuoden 2020
haastatteluaineistossa saavutettavuus nayttaytyy varsinkin  poikkeustilanteessa
kannattelevana tekijand, kun taas vuoden 2022 aineistossa sen merkitys liittyy
ennemminkin siihen, pysyykoé esihenkilé hajautuneessa arjessa johdonmukaisesti

tavoitettavissa.

Tuen tarve oli aineistossa liitoksissa tydon organisointiin, epdaselviin tilanteisiin ja
paatoksentekoon. H1A totesi tarvitsevansa esihenkil6d tilanteissa, joissa
tulisi “hyvaksyttaa esimiehelld” tarjouksia tai keskustella siita, etta “voidaanko me tarjota
tammostd ja tammosta asiakkaalle”. H4A taas korosti tuen tarvetta etatilanteessa

”

kokonaiskuvan hahmottamiseen: ” nythan on hankala mieltda sitd, minkalainen se
kokonais tyotilanne esimerkiks mun tiimilld on, koska me ei nahda toisiamme
fyysisesti[...]”. Esihenkilon tuki ndyttaytyy aineistossa siis laajempana tyon jasentamisen
resurssina seka muodollisena paatdksenteon tukena. Kun fyysinen yhteinen
tydymparistd puuttui, esihenkilon tuki ei rajoittunut vain muodollisiin paatdksiin, vaan

liittyi my6s tyon kokonaisuuden jasentamiseen.

7.2.2 Vuorovaikutuksen laatu ja oikeudenmukaisuus
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Vuorovaikutuksen laatuun liittyvat tulokset kertovat, ettd etdvuorovaikutuksen
toimivuutta ei arvioitu pelkastaan viestinnan maaran perusteella. Se, millaiseksi
kohtaaminen koettiin, oli keskeistd. H2B kertoi ongelmallisen esimerkiksi tilanteen,
jossa “esimiehel tuntuu olevan kauhee kiire muualle kun keskittyy niihin mun
asioihin[...]”, vaikka kalenteriin olisi varattu aikaa. Jos tyoOntekijalle jaa tunne
poissaolevasta tai kiireisesta kohtaamisesta, muodollisesti jarjestetty tapaaminen ei viela

riita.

Aineistossa oli kuitenkin havaittavissa esimerkkeja vuorovaikutuksen laadun
parantamisesta avoimen palautteen avulla. H2B kuvasi, ettd nostettuaan asian esille
esihenkilo “arvosti palautetta ja sitten sanoi, ettd han kiinnittda siihen huomiool...]".
Tama viittaa siihen, etta kun LMX-suhde on toimiva, myds kriittinen palaute voidaan

ottaa vastaan rakentavasti, mika taas puolestaan tukee suhteen kehittymista.

Oikeudenmukaisuus nakyi aineistossa myos kokemukseen kuulluksi tulemisesta ja
lasndolosta. Kameran kaytt6a pohtinut H2B koki tarkedksi, ettd ndkee, "et et muakin
kuunnellaan ja kaikkia kuunnellaan siin palaverissa [...]”. Vaikka kyse ei olekaan suoraan
pelkastaan esihenkilosuhteesta, havainto on LMX-tulkintaa ajatellen merkittava, silla se
osoittaa, ettd vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus rakentuu myos nakyvasta ja
vastavuoroisesta osallistumisesta. Puhuttaessa etd- ja hybridityossa kuulluksi
tulemisesta, on kokemusta ylldpidettava tietoisemmin kuin jos tyoskentelisi samassa

fyysisessa tilassa.

7.2.3 LMX-suhteiden kehitys siirtymdssa

LMX-suhteiden kehitys siirtymassa pakotetusta etatyostd hybridityohdon ei ollut
tasalaatuista. Vahvat suhteet, jotka olivat jo olemassa, ndyttivat sdilyvdan hyvin, mutta

heikommin rakentuneet tai uudemmat suhteet olivat alttiita etdantymiselle. H4A kiteytti
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tdman vertaamalla nykyistd tilannetta hypoteettiseen uuteen esihenkilésuhteeseen

seuraavanlaisesti:

Mutta jos md ajattelisin, et mulla ois joku uudempi esimies, niin varmasti haluais
esimerkiks kehityskeskustelut ja muut hoitaa kasvokkain. Mutta nyt meillé oli
esimerkiks viilikehityskeskustelu ja kdytiin se Teamsilld Idpi ja mun mielestd se oli
ihan ok, ettei tdlld hetkellé oo sellasta tarvetta tullu ainakaa esiin.

Tama on mahdollsista tulkita niin, ettd hybridityd ei yksindan rakenna LMX-suhdetta,
vaan ennemminkin testaa laatua jo olemassa olevassa suhteessa. Aineistoa ja vuosia
2020 ja 2022 rinnakkain tarkasteltaessa nayttaa siltd, ettda alussa esihenkildsuhteelta
odotettiin varsinkin kannattelua poikkeusoloissa, kun taas myohemmin tuli nakyvaksi,
kestadako suhde lisaksi pysyvammin hajautuneessa tyossa. Hybridityd ei siis talta osin
ainakaan aineiston perusteella rakentanut LMX-suhdetta alusta, vaan teki ennemminkin

selvaksi sen, kuinka vahvalle pohjalle suhde oli jo aiemmin rakentunut.

Toisaalta aineistossa on viittauksia siihen, etta etavuorovaikutus on tietyissa tapauksissa
saattanut madaltaa kynnystd ottaa asioita puheeksi. H2B esimerkiksi totesi “ettd on
matalempi kynnys sanoo asioista tallee koneen vilitykselld ku sitten ihan
kasvotusten[...]”. Tama osoittaa, ettei digitaalinen vuorovaikutus ole aineistossa
pelkastaan etaannyttava ilmié. Se voi olla joillekin tyontekijoille turvallisempi tapa
nostaa esiin hankalia asioita ja siten vahvistaa avoimuutta suhteessa. LMX-suhteiden
kehitys siirtymassa ei siis ollut pelkdstddan menetystd tai etdantymistd, vaan joissakin
tilanteissa digitaalinen vuorovaikutus saattoi jopa vahvistaa avoimuutta. Aineisto
molemmilta vuosilta viitaakin siihen, ettd LMX-suhteiden kehitys oli varsinkin
mukautumista tilanteeseen, jossa tuen ja luottamuksen piti alkaa kantaa myds

pysyvammin monipaikkaisessa tyossa.
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7.3 Tiimildisten valisten suhteiden muutokset hybridityéssa (TMX-

nakékulma)

Tassa alaluvussa tarkastellaan, miten tiimildisten valiset suhteet ovat muuttuneet
siirryttdessa etatydsta hybridityohdon TMX-nakokulmasta. Erityisesti huomio kohdistuu
vastavuoroisuuteen, avunantoon, tiedon jakamiseen sekd epamuodollisen

vuorovaikutuksen muutoksiin tiimin arjessa.

7.3.1 Vastavuoroisuus, avunanto ja tiedon jakaminen

TMX-nakokulmasta aineistosta nahdaan, etta tiimien yhteistyo sdilyi suurimmissa osin
toimivana, mutta muuttui aiempaa vadlinekeskeisemmaksi. H1B kuvasi tilannetta
toteamalla, ettd ” Teamsin kautta melkein kaikki nykyiset yhteydenpidot meilld hoituu”
ja totesi my0Os seuraavaa sen eduista: “Koska taa on niin hyva koska tassahan voi esittaa
dokumentteja tai mitda halutaankaan nayttaa toiselle”. Taman perusteella tiedon
jakaminen ei siis loppunut eta- ja hybriditydssa, vaan sai vain uuden teknisemman
muodon. Vuoden 2020 aineistossa tdma ndyttaytyy varsinkin nopeana siirtymana
digitaalisiin kaytantoihin, kun taas vuonna 2022 valinevalitteinen yhteistyd on jo

normalisoituneena osana tiimin arkea.

Tiimin vastavuoroisuus nakyi aineistossa esimerkiksi uuden tyontekijan perehdytyksesta
puhuttaessa. H4B totesi, ettda uudelle tyontekijalle nimettiin "buddy”, eli tiimin sisalta
henkilo, joka toimisi lahitukihenkilond H4B:n lisdksi, jotta uusi tyontekija ei olisi
pelkastaan esihenkilon saavutettavuudesta riippuvainen. H4B oli jarjestanyt myds
tilanteita, joissa uusi tiimin jasen paasi tapaamaan muita tiimildisia kahden kesken. Tama

osoittaa, ettd vastavuoroisuutta tiimin sisdlld tuotettiin tietoisesti ja rakenteellisesti.
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Aineistossa kuvattiin myos laajempaa yhteistd vastuunkantoa. H4A totesi, ettd "kaikki
yrittany  kuitenki  puhaltaa siihen yhteen hiileen[...]” uuden tydntekijan
perehdyttamiseksi. TMX-suhteet eivdt siis rajoitu ainoastaan vyksildiden viliseen
tiedonvaihtoon, vaan sisaltavat myos yhteiseen tilanteeseen vastaamista ja kollektiivista

tukemista.

7.3.2 Tiimin arjen toimivuus ja epamuodollinen vuorovaikutus

Arjen toimivuuden kannalta tiimejad ajatellen, keskeinen havainto aineistosta oli
epamuodollisen vuorovaikutuksen vaheneminen. H4A esimerkiksi totesi, ettd vaikka
yhteydenpitoa ylldpidettiin, kahvitauot ja eri kokoonpanoissa tapahtuneet satunnaiset
jutustelut olivat jadaneet pois. Tama viittaa siihen, vaikka tiimin yhteisty®d saattoi sailya

toimivana, sen sosiaalinen aspekti heikkeni.

Aineistosta on kuitenkin havaittavissa myos todisteita siitd, ettd epamuodollista
vuorovaikutusta  pyrittiin  rakentamaan uudelleen tiimien toimesta. H3B:n
organisaatiossa oli viikoittainen kaikille yhteinen Teams-hetki, jossa osallistujat jaettiin
pienryhmiin, jolloin syntyi “enemman semmoist tiivista keskustelua”. Myods H1B piti

taman tyylisia kaytantdja hyodyllisind. Han totesi seuraavaa:

Kyllé ne on. Meil on kummiskin loppujen lopuks aika harva joka pystys tdysin
tyodskentelemdiéin ihan yksin. Se on hyvdiki siind ettd sillon tulee pidettyd yhteyksid
kollegoihin. Nytten kun ei olla saman katon alla suurimmaks osaks niin se on hyvad.
Tulee ainakin sentdidin soitettua. Ja Teams on mun mielestd erittdin hyvd tydkalu
siihen.

Tiimin arjen toimivuus ei eta- ja hybriditydssa perustu siis enda ainoastaan fyysiseen

laheisyyteen, vaan aktiivisilla kdytannoilld pyritdan rakentamaan yhteisyytta.

Kun fyysista lasndoloa oli mahdollista saada lisda, sen merkitys nayttdytyi aineistossa

vahvana. H1B kuvasi lahityon etuja nain:
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Téis on hyvin helppo kun ihmisié on paikalla pitéé yhteyttd kollegoihin. Ja tos on
pikkunen neuvotteluhuone mihin voiaan mennd vaikka séirpiin kahvia jos tddl on
kovin paljon ihmisid. Voiaan mennd seindn toiselle puolelle juomaan kahvia ja
juttelemaan.

Tama osoittaa, ettd hybriditydssa toimistolla olemisen arvo liittyy vahvasti juuri

epamuodollisten kohtaamisten mahdollistumiseen ja sosiaaliseen savutettavuuteen.

7.3.3 TMX-suhteiden kehitys siirtymassa

TMX-suhteiden kehitysta kuvaa aineistossa se, etta yhteistyo sailyi, mutta yllapito vaati
aikaisempaa enemman tietoista jarjestamista. H2B esimerkiksi toteaa: “nyt koitetaan
rakentaa vahan sitd semmoista tosi hyvaa yhteishenkee siihen ja siihen, et oltais avoimia.”
Yhteishenki ei siis synny enda yhtd selvasti arkisemman rinnakkaistydskentelyn
seurauksena, vaan sitd on aktiivisesti rakennettava. Vuosien 2020 ja 2022 aineistoa
rinnakkain tarkasteltaessa TMX-suhteiden kehitys nakyy vaiheittaisena muutoksena.
Alkuvaiheessa tiimien jasenet nojautuivat jo olemassa oleviin suhteisiin, joiden varassa
yhteistyd jatkui etdndkin. Myohemmin sisdista vastavuoroisuutta alettiin rakentaa

aiempaa tietoisemmilla kdytannailla.

Samanaikaisesti aineisto viittaa siihen, ettd hybridityd voi parhaimmillaan yhdistaa
etdtyon joustavuuden ja lahitydn sosiaalisen hyddyn. Vaikka tiedon jakaminen,
kokoukset ja paivittdinen yhteydenpito toimivat etdna hyvin, kasvokkaisilla kohtaamisilla
on edelleen tarkea rooli suhteiden syventymisessd, uusien jasenten mukaan ottamisessa
ja epamuodollisen luottamuksen syntymisessa. Tassa mielessd TMX-suhteiden kehitys
siirtymassa pakotetusta etatyosta hybridityohon ei ndyttdaydy paluuna aiempaan, vaan
uudenlaisena yhdistelmana, jossa seka digitaaliset ettd kasvokkaiset kohtaamiset saavat
omat, toisistaan poikkeavat tehtavansa. Tiimisuhteiden ylldpito edellytti uudenlaisia

rakenteita ja tietoista vastavuoroisuuden tukemista.
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7.4 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuskysymykseen ”Millaisia muutoksia sosiaalisissa suhteissa on tapahtunut
siirryttdessa etatyosta hybriditydhon?” vastaten voidaan todeta, ettd sosiaalisten
suhteiden keskeisin muutos siirtymassa etatyosta hybridityohon liittyi siihen, ettei
yhteisollisyys rakentunut enda fyysisen lasndolon kautta, vaan sen yllapito vaati entista
enemman tietoista toimintaa. Pitkittynyt etdtyd havainnollisti, kuinka merkittavia
sosiaalinen ilmapiiri, epamuodolliset kohtaamiset ja tydyhteisoon kiinnittyminen ovat.
Samanaikaisesti tutkimuksessa kadytetty aineisto osoitti, etta varsinkin uusien suhteiden
rakentaminen etdaymparistossa oli vaikeampaa kuin esimerkiksi jo olemassa olevien
suhteiden ylldapitaminen. Yhteisollisyyttd tyOyhteisoissa alettiin vahvistaa tietoisesti
muun muassa virtuaalikdaytannoilla, tyopajoilla tai kasvokkaisilla tapaamisilla. Tuloksista
on nahtavissa, etta hybriditydssa sosiaaliset suhteet eivat katoa mihinkdadn, mutta niiden
yllapitdminen siirtyy enemman yksildiden, tiimien ja organisaatioiden aktiivisen

rakentamisen varaan.

Tutkimuskysymysta ”Miten muutokset nadyttaytyvat esihenkilo—alainen-suhteissa?”
ajatellen  keskeisiksi  tuloksiksi nousivat erityisesti luottamuksen, tuen ja
saavutettavuuden merkitys. Aineistosta voitiin tulkita, ettd vahvimmat LMX-suhteet
sailyivat kaikkein parhaiten tilanteissa, joissa luottamukselle oli jo rakentunut
jonkinlainen perusta ennen pandemiaa. Kun tarkasteltiin hybridity6td, toimiva
esihenkilésuhde ei nakynyt jatkuvana kontrollina, vaan pikemminkin kokemuksena siita,
ettd esihenkilon voi tavoittaa, han reagoi tarvittaessa ja lisaksi tukee tyon jasentamisessa.
Tuloksista oli myos tulkittavissa, ettd laatu vuorovaikutuksessa oli tdarkeampad kuin
maara. Esimerkiksi muodollinen tapaaminen ei yksinaan riittanyt, jos tyontekija koki,
ettei tullut aidosti kuunnelluksi. Samanaikaisesti digitaalinen vuorovaikutus nayttaytyi
osittain myds mahdollisuutena, koska se madalsi joillekin tyontekijoille kynnysta ottaa

vaikeitakin asioita puheeksi. Voidaan siis sanoa, ettd LMX-suhteiden kehitys siirtymassa
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kohti hybridityota nakyi varsinkin jo olemassa olevien suhteiden pitdvyyden testing,

mutta joskus myods uudenlaisen avoimen kanssakdaymisen mahdollistajana.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen ” Miten muutokset nayttaytyvat tiimildisten valisissa
suhteissa?” vastaten keskeisin muutos liittyi yhteistyon ja tiedon jakamisen sdilymiseen,
mutta niiden itse toteutuminen muotoutui aiempaa valinekeskeisemmaksi ja
tietoisemmin organisoiduksi. TMX-suhteissa epamuodollinen vuorovaikutus heikkeni,
mutta vastavuoroisuus, avunanto ja tiedon jakaminen eta- ja hybridityossa jatkuivat.
Juuri epamuodollisen kanssakdymisen vaheneminen ilmeni aineistossa merkittavana
muutoksena, koska se vaikutti esimerkiksi uusien tyontekijoiden mukaan ottamiseen,
luottamuksen syvenemiseen ja yhteishengen muodostumiseen. Aineisto osoitti myds,
etta tiimeissa on pyrkimys rakentaa yhteisyytta uudelleen tietoisilla kdaytannailla, kuten
esimerkiksi yhteisilla tyopajoilla, Teams-tapaamisilla, kasvokkain tapaamisilla ja
perehdytyksen tukirakenteilla. Tulosten perusteella on nahtavissd, ettd hybridityota
voidaan pitaa etatyon joustavuuden ja Iahityon sosiaalisen arvon yhdistavana tekijana.
Tama kuitenkin edellyttds, ettei tiimisuhteiden oleteta rakentuvan itsestdan, vaan niita

tuetaan aktiivisesti.

Tutkimustuloksia kokonaisuutena tarkasteltaessa, on selvda, etta siirtyma pakotetusta
etatyosta hybriditydhon ei ole sosiaalisten suhteiden ndkdkulmasta yksinkertainen
siirtyma yhdestda tyonteon muodosta toiseen, vaan muutosprosessi. TyOyhteison
sosiaalisen elaman spontaanius on vahentynyt, muuttunut enemman valinevalitteiseksi
sekd tullut aiempaa tietoisemmin johdetuksi. Kasvokkain kohtaamisen merkitys
hybridityossa ei ole kadonnut, vaan vain korostunut uudella tavalla. Keskeisena
johtopaatoksena tutkimukselle voidaan siis esittdd, ettd sosiaalisten suhteiden laatu
hybridityossa ei maardydy pelkastddan tyon tekemisen paikan perusteella, vaan sen
mukaan, kuinka hyvin organisaatioissa pystytadn yhdistamaan fyysiset tapaamiset ja

digitaalinen yhteydenpito toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi.
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8 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tulokset ovat padasiassa samankaltaisia aiemman etd- ja
hybridityota, tydyhteison sosiaalisia suhteita seka LMX- ja TMX-suhteita koskevan
tutkimuksen kanssa. Ne kuitenkin tarkentavat aiempaa teoriatietoa varsinkin, kun
tarkastellaan siirtymavaihetta. Tutkimuksessa keskeinen havainto oli se, ettad siirtyma
pakotetusta etatyosta hybriditydhon ei nayttaytynyt aineistossa pelkastaan kielteisena
tai myonteisend muutoksena, vaan ennemminkin samanaikaisina katkoksina ja
jatkuvuuksina sosiaalisissa suhteissa. Tulos on selkedsti linjassa hybridity6ta koskevan
teoreettisen tarkastelun kanssa. Hybridityd siis ymmarretddan monitasoisena ja
dynaamisena ilmiona eika suinkaan pelkdn eta- ja lahityon yhdistelmana (Lauring &
Jonasson, 2025; Igbal ja muut, 2021). My6s Barrero ja muut (2021; 2023) korostivat, ettei
pandemia ainoastaan lisannyt etdtyota valiaikaisesti, vaan aloitti pysyvamman
muutoksen siind, miten tyota tehdaan. Taman tutkimuksen tulokset tukevat tata
ndakemystd. Tutkimus osoittaa, ettei hybriditydhon siirtyminen palauttanut
vuorovaikutusta tyoyhteisoéssa ennalleen, vaan loi uudenlaisen sosiaalisen

toimintaympariston.

Tulokset tukevat myos aiempaa tutkimusta eta- ja hybriditydhon liittyvista muutoksista
spontaanin vuorovaikutuksen vahenemisessa. Aineistossa korostui, etta yhteydenpidon
luonne muuttui, mutta se ei kuitenkaan katkennut. Vuorovaikutus tyoyhteisdssa siirtyi
suunnitellumpaan ja teknologiavalitteisempaan kommunikaatioon verrattuna entiseen
kasvokkaisiin ja tilanteisesti syntyviin kohtaamisiin. Tama on linjassa Waizeneggerin ja
muiden (2020) havaintojen kanssa siitd, ettd pakotettu etdtyo vahensi luonnollisia
ymparistémahdollisuuksia epamuodollisempaan yhteydenpitoon ja teki samalla
yhteistyostad entistd suunnitelmallisempaa. Samankaltaisesti Colenberg ja muut (2021)
totesivat, ettd etd- ja hybridityd voivat harventaa tyokontakteja ja siten heikentda
tyoyhteisOn sosiaalisia siteitd. Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat kasitysta siita,

ettd tydyhteison sosiaaliset suhteet eivat rakennu ainoastaan muodollisten kokousten ja
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tyonjaon varaan. Myo6s epamuodolliset, arjessa syntyvat kohtaamiset, ovat osa tita

rakennetta ja niiden merkitys tulee olennaiseksi varsinkin silloin, kun niitda on vdhemman.

Sosiaalisia suhteita koskevan teorian nakodkulmasta taman tutkimuksen tulokset ovat
samansuuntaisia aiemman tutkimustiedon kanssa. Sosiaaliset suhteet on tdssa
tutkimuksessa ymmarretty vuorovaikutuksen, Iluottamuksen, vastavuoroisuuden,
sosiaalisen tuen, tiedon jakamisen ja kuulumisen kokemuksen varaan rakentuvina
suhteina (Graen & Uhl-Bien, 1995; Seers ja muut, 1995; Jolly ja muut, 2021). Juuri ndiden
elementtien yllapidosta tuli aineiston perusteella aiempaa tietoisempi tehtava. Tama
havainto tukee Jollyn ja muiden (2021) nakemysta sosiaalisesta tuesta tyon voimavarana.
Samanaikaisesti tulos tdydentdaa aiempaa teoriaa osoittamalla, ettei yhteiséllisyys
hybriditydssa rakennu enaa valttamatta yhta luontevasti osana paivittaista tyoarkea kuin
toimistotydssa, vaan sen sdilyminen edellyttdaa yllapidettyja ja tietoisesti luotoja
kaytantoja. Taten tutkimuksen tulokset vahvistavat myds Clausenin ja muiden (2019)
esittamaa ajatusta siitd, etta tyon sujuvuuden ja tyontekijdiden hyvinvoinnin

nakokulmasta ajatellen, hyvin toimivat yhteistydsuhteet ovat keskeisia.

Esihenkil6-alainen-suhteita ajatellen tutkimuksen tulokset ovat selkeasti linjassa LMX-
teorian kanssa. LMX-teorialle olennaista on johtajan ja alaisen valisen suhteen laadun
rakentuminen muun muassa luottamuksesta, tuesta, vastavuoroisuudesta,
uskollisuudesta ja vuorovaikutuksen laadusta (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden & Maslyn,
1998; Dulebohn ja muut, 2012). Juuri ndma teemat nousivat esille timan tutkimuksen
aineistossa. Tuloksista on nahtavissa, etta esihenkilon saavutettavuus, vuorovaikutuksen
ennustettavuus, oikeudenmukaisuus ja tuen saatavuus olivat keskeisessa roolissa siina,
miten tyontekijat kuvailivat esihenkilo-alainen-suhteiden muutoksia. Tama tukee
Goldenin ja Veigan (2008) havaintoa siitd, ettd korkean laadun LMX-suhde saattaa
lieventaa etdisyyden tunnetta ja jopa vahvistaa tyontekijan sitoutumista silloinkin, kun
tyo on toteutettu hajautetusti. Petrilli ja muut (2024) esittivat myos, ettad laadukkaampi
LMX toimii etd- ja hybridityossa tekijand, joka suojaa sekd tukee tyontekijan

sopeutumista tydmuotoon.
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Tulokset tassa tutkimuksessa tarkentavat myos LMX-teoriaa hybridityon kontekstissa.
Hybridityd ei aineiston perusteella rakentanut uusia LMX-suhteita tyhjasta.
Ennemminkin se paljasti jo olemassa olevien suhteiden mahdolliset vahvuudet ja
haavoittuvuudet. Tama havainto on oleellinen tarkasteltaessa Graenin ja Uhl-Bienin
(1995) Leadership Making-mallia, jossa LMX-suhteen kehittyminen nakyy vaiheittain
vierassuhteesta tuttavuuden kautta kumppanuuteen. Nyt voidaankin tulkita, etta
siirtyma pakotetusta etatyosta hybriditydohon toimii suhdetta testaavana vaiheena. Kun
vastavuoroisuus, tuki ja luottamus olivat jo aiemmin rakentuneet vahvoiksi, kantoi suhde
paremmin hybriditydssa. Jos suhde taas oli enemman ohuempi tai tehtdvakeskeisempi,
vahentynyt spontaani vuorovaikutus ja etdisyys nayttivat heikentdvan sitd entisestaan.
Voidaan siis todeta, ettd tutkimus tukee LMX-teorian perusajatusta suhteen laadun

merkityksesta, mutta tuo siihen ajallisen siirtymavaiheen nakékulman.

Esihenkil6—alainen-suhteiden nakokulmasta tutkimuksen tulokset suhteutuvat myds
aiempaan tutkimukseen teknologiavalitteisesta vuorovaikutuksesta. Hill ja muut (2014)
esimerkiksi totesivat, ettd sdahkoinen viestintd voi tukea luottamuksen rakentumista
organisaatioissa, jotka ovat hajautettuja. Venterin (2019) mukaan taas
tietokonevilitteinen viestinta voi jadda emotionaalisesti ohueksi ja mekaaniseksi. Taman
tutkimuksen tulokset tukevat molempia naista nakokulmista. Aineistossa digitaalinen
viestintd nakyi valttamattomana keinona yllapitda yhteytta ja tyon sujuvuutta. Toisaalta
se nakyi myods vuorovaikutuksen muotona, joka ei kokonaan korvannut kasvokkaisen
kohtaamisen emotionaalista ja ihmiskeskeista ulottuvuutta. Siksi tulokset vahvistavatkin
kasitysta siitd, ettad hybriditydssa itse viestintavalineet eivat valttamatta ratkaise suhteen
laatua, vaan ratkaisevaa on ennemminkin se, millaisiin vuorovaikutuskaytantoihin ne

kytkeytyvat.

Tiimilaisten valisid suhteita ajatellen taman tutkimuksen tulokset ovat hyvin linjassa
TMX-teorian kanssa. TMX-teoria korostaa esimerkiksi vastavuoroisuutta, tiedon

jakamista, avunantoa, keskindistd arvostusta ja luottamusta tiimin jasenten valisissa
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suhteissa (Seers ja muut, 1995; Banks ja muut, 2014; Shang ja muut, 2024). Ndma teemat
olivat havaittavissa tutkimuksen tuloksissa. Aineistossa nakyi, miten tiimin arjen
toimivuus rakentui muodollisen tydnjaon sekda epamuodollisen vuorovaikutuksen,
keskindisen auttamisen ja jaetun ymmarryksen varaan. Tama tukee Farmerin ja muiden
(2015) nakemysta siita, korkealaatuinen TMX vahvistaa tyon suoriutumista ja auttavaa
kayttaytymista. Samalla tulos on linjassa lisdksi Farhin ja muiden (2017) esittdman
ajatuksen kanssa siitd, ettda vahva TMX tukee tehtdvassa hyodyllisen tiedon
hyodyntamista. Tulokset osoittavat, ettd hybriditydossa TMX:n kannalta keskeista ei ole
vain se, onko tiimin jasenilla mahdollisuus jakaa tietoa, vaan myds, millaisena

vastavuoroisuuden ja yhteyden tunne koetaan.

Tulokset tukevat lisdaksi ndakemysta TMX:sta tunnekokemuksellisena ilmiona. Tse ja
Dasborough (2008) esittivat, ettd myonteiset tunteet, luottamus ja arvostus vahvistavat
laatua TMX-suhteissa. Tassa tutkimuksessa nousi esiin esimerkiksi se, ettd tiimin
toimivuus ei ollut pelkastaan tehtavakoordinaation kysymys, vaan siihen oli vahvasti
liitoksissa  kokemukset epamuodollisen  vuorovaikutuksen riittdvyydesta ja
yhteisollisyyden sailymisestda. Tama tukee myos Shangin ja muiden (2024) nakemysta
siitd, etta TMX sisadltdaa relationaalisen ja tunneperustaisen ulottuvuuden eikd ole
suinkaan vain resurssien vaihtoa. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan siis todeta,
ettd TMX-teorian keskeinen oletus suhteiden laadun vaikuttamisesta siihen, miten

tyoyhteiso toimii hybriditydssa, on olennainen.

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tiimin sisdiset suhteet kuten esimerkiksi
tiedon jakaminen tai epamuodollinen yhteydenpito olivat tarkeita arjen sujumiselle
hybridityota ajatellen. Tama tukee aiempia tutkimuksia, joiden mukaan eta- ja
hybriditydssa tiimin sosiaalisilla suhteilla on merkitysta siihen, miten tyé koetaan ja
kuinka helposti tyontekija saa apua tai tukea (Cappetta ja muut, 2025; Kim ja muut, 2021).
Tulokset tukevat myos sitd, ettd hybridityd voi hankaloittaa tiimin jasenten suhteiden
muodostumista, mikali epamuodolliset kohtaamiset vahenevat ja yhteistyd keskittyy

lilaksi vain tehtdvien suorittamiseen (Cappetta ja muut, 2025; Wright, 2025). Tulokset
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viittaavat lisaksi siihen, etta hybriditydssa toimivat suhteet eivat synny itsestdan, vaan ne
tarvitsevat luottamusta, toimivaa viestintaa ja yhteisia kaytantoja tuekseen. Tama vastaa
Pagnozzin ja muiden (2025) ja muiden esille nostamaa ajatusta siitd, etta

organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, kuinka hyvin hybridityd toimii kaytannéssa.

Kokonaisuutta ajatellen tdman tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa teoriaa siita,
miten sosiaaliset suhteet ovat etd- ja hybridityossa keskeinen tydyhteison voimavara.
Siirtyma pakotetusta etatydsta hybridityohdn voidaan nahda erityisena vaiheena, jossa
olemassa olevien suhteiden puutteet, vahvuudet ja jannitteet tulevat nakyviksi. Tulosten
perusteella hybriditydon toimivuus ei riipu vain tyon kdytannon jarjestelyista, vaan myos
siitd, miten esihenkildsuhteet, tiimin yhteistyo ja yhteisollisyys muuttuvat ja sailyvat
uudessa tilanteessa. Tutkimus osoittaa, ettd sosiaaliset suhteet eivat hybriditydssa vain
pysy ennallaan tai heikkene, vaan ne muuttuvat ja vaativat aiempaa tietoisempaa

yllapitoa.

8.1 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tahan tutkimukseen liittyy rajoituksia, jotka on hyva ottaa huomioon tarkasteltaessa
tuloksia. Ensinnakin tutkimus perustui suhteellisen pieneen aineistoon/otantaan, silla
analyysin kohteena oli neljan eri henkilon kokemukset. Tutkimuksen tavoitteena ei siis
ollut tuottaa yleistettdavaa tietoa kaikista hybridityota tekevista tyontekijoistda, vaan
tarkoitus oli vain saada syvallisempi ymmarrys tutkittavasta ilmiosta ja sen merkityksista

tutkittavien henkildiden kohdalla.

Tutkimus perustui myos valmiiksi kerattyyn haastatteluaineistoon, mika asetti tietyt rajat
tutkimuksen toteutukselle. Lisakysymyksiin ei ollut enaa mahdollisuutta eika voinut enaa
vaikuttaa siihen, miten hyvin tai syvéllisesti tietyt teemat olivat edustettuina aineistossa.
Kaiken lisdksi aineisto sijoittuu tiettyyn ajanjaksoon, minkd vuoksi tulokset tietysti

kuvaavat suurimmilta osin kyseista ajallista vaihetta.
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Jatkotutkimuksia ajatellen voisi olla hyddyllistéa tarkastella sosiaalisten suhteiden
kehitysta laajemmilla ja monipuolisemmilla aineistoilla seka erilaisissa organisaatioissa
ja toimialoilla. Esimerkiksi esihenkil6-alainen-suhteita voisi tutkia pidemmalla aikavalilla

hybridityon vakiintuessa yha enemman.

8.2 Kaytannon suositukset organisaatioille

Tutkimuksen perusteella organisaatiot voisivat kiinnittda hybridityossda aiempaa
enemman huomiota tyoyhteisén sosiaalisiin suhteisiin ja niiden yllapitamiseen. Tulokset
osoittavat selkeadsti, etta sosiaalisten suhteiden rakentuminen hybridityossa ei tapahdu
enda samalla tavalla spontaanisti kuin ennen, vaan niiden ylldpitdminen edellyttda
tietoisia kaytantoja. Taman vuoksi voisi olla oleellista luoda selkeitd ja yhteisesti sovittuja

toimintatapoja, jotka tukevat tyotehtaviin liittyvaa yhteistyota.

Esihenkilotyd voisi olla erityishuomion arvoinen asia. Tutkimuksen perusteella
esihenkildiden olisi esimerkiksi hyva yllapitda ennakoitavaa yhteydenpitoa, varmistaa
tiedonkulun  tasapuolisuus sekda Iluoda mahdollisuuksia matalan kynnyksen
keskusteluihin. Nadin pystytadan vahvistamaan luottamusta, ehkdisemaan kokemusta

erillisyydesta seka tukea tyon sujuvuutta.

Organisaatioissa voisi olla my6ds hyva tukea tiimien sisdistda yhteisollisyytta ja
vastavuoroista yhteistyota. Tuloksista havaittiin tiimien arjen toimivuuden rakentuvan
hybriditydssa pitkalti avunannon, tiedon jakamisen ja epamuodollisen vuorovaikutuksen
varaan. Tastd syysta organisaatioissa voisi olla hyodyllistda huolehtia, ettd hajautetussa
tydssa on tilaa yhteisille kohtaamisille ja epamuodollisemmalle vuorovaikutukselle.
Nailld toimilla voidaan vahvistaa tiimin sisdisia suhteita ja tukea tyOympariston

toimivuutta muuttuneissa jarjestelyissa.
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8.3 Tekoalyn kaytto tutkimuksessa

Tutkielman laatimisessa on kadytetty apuna tekodlyd. Apuna on hyddynnetty OpenAl:n
generatiivista ChatGPT5-sovellusta, jota on hyddynnetty vyliopiston ohjeistuksen
mukaisesti. Kaikki teksti tassa tutkielmassa on opiskelijan itsensa tuottamaa ja tekodlya
on hyddynnetty ainoastaan apuna tieteellisten artikkelien kdaantamiseen englannista
suomeksi ja muutamien tekstikohtien selkeyttamiseen. Tutkielman tekija on yksin

vastuussa sisallon laadusta ja oikeellisuudesta.
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