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Tiivistelma

Julkaisu toimii loppuraporttina Tydsuojelurahaston rahoittamalle tutkimushankkeelle
"Moninaiset suhteet hybridisti toimivissa tyOyhteisdissd”, jonka Vaasan yliopiston
henkilostéjohtamisen tutkimusryhman LEADIS-tiimin tutkijat toteuttivat vuosina 2025-
2026. Tutkimushanke tuotti uutta tietoa erilaatuisista sosiaalisista suhteista seka niiden
ennustajista ja seurauksista hybridityossa. Tutkimuksessa hyddynnetdan olemassa olevia
tilastollisia ja laadullisia aineistoja. Hankkeessa kehitettiin ja pilotoitiin tutkimustulosten
avulla toimintamalli erilaatuisten sosiaalisten suhteiden tunnistamiseksi ja
kehittdmiseksi hybridityoyhteisoissa.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd valtaosa tyontekijoista pitdd hyvia tyokaverisuhteita
tarkeind ja enemmistolla on ainakin yksi ldheinen ystavyyssuhde ty6ssa. Tyopaikkojen
sosiaaliset suhteet eivat kuitenkaan ole yksinomaan myonteisid, vaan tydyhteisoissa voi
esiintyd myds muun muassa ulossulkemista tai konflikteja. Tutkimuksen keskeinen
lahtokohta on, ettd ihmisilld on erilaisia sosiaalisia tarpeita, ja tydssd muodostuvien
suhteiden merkitys vaihtelee yksildittdin. Tarkeda onkin, ettd tydssa olevat sosiaaliset
suhteet vastaisivat henkilén omia sosiaalisia tarpeita. Osa tyontekijoistd kaipaa paljon
vuorovaikutusta ja ldheisid kollegasuhteita, kun taas toisille vdhdisempikin riittaa.
Tydyksindisyys syntyy tilanteissa, joissa tyontekijdn sosiaaliset tarpeet eivit tayty, kun
taas liiallinen vuorovaikutus voi johtaa sosiaaliseen ylikuormittumiseen. Tulokset
osoittavat, ettd sosiaaliset suhteet ovat suomalaisessa tyoelamassa merkittdva voimavara
niin tyontekijoille itselleen kuin organisaatioillekin.

Hybridity0 vaikuttaa merkittdvasti sosiaalisten suhteiden muodostumiseen ja
ylldpitdmiseen. Tutkimuksen mukaan epamuodollinen ja spontaani vuorovaikutus on
vahadisempaa etdtydssa verrattuna lahityohon. Samalla tutkimustulokset osoittavat, ettei
etatyo ole automaattisesti tydyksindisyyden riskitekija. Suurimmalla osalla tyontekijoista
etatyon maara ei ollut yhteydessa tyoyksindisyyteen, ja joillekin runsas etatyo ndyttaytyi
jopa suojaavana tekijana. Etdpalaveritutkimus taas osoittaa vuorovaikutuksen ja tiimia
nostattavan kayttaytymisen olevan tarkedaa.

Tutkimuksen pohjalta kehitettiin toimintamalli hybriditydyhteisojen sosiaalisten
suhteiden tukemiseksi. Mallin padajatus on tunnistaa tyontekijoiden erilaiset sosiaaliset
tarpeet ja mahdollistaa riittdvd, mutta yksil6d kuormittamaton vuorovaikutus.
Organisaatioiden suositellaan lisddvan tietoisuutta sosiaalisten suhteiden merkityksests,
tukevan epavirallisia kohtaamisia seka tarjoavan joustavuutta tyon tekemisen tavoissa.
Erityisen tarkedd on luoda tyOympdarist6ja ja kdytidntojd, jotka mahdollistavat seka
yhteistyon etta yksilolliset tarpeet huomioivan tyoskentelyn hybridity6ssa. Nain voidaan
ehkiistd tyoyksindisyyttd, vahvistaa yhteenkuuluvuutta ja rakentaa toimivia
hybridityoyhteisoja.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustoitus

Yhteenkuuluvuuden tunne on ihmisen perustarve (Baumeister & Leary, 1995) ja myds
tyoeldma on ihmisyhteisdissd toimimista. Erilaiset suhteet, joita yksildiden valille ja
erilaisten ryhmien sisdlldi tyon kontekstissa muodostuu, luovat keskeisen osan
tyoympadristoad. Sosiaaliset suhteet tydssa voivat olla inspiraation, oppimisen ja ilon ldhde,
mutta toisaalta aiheuttaa turhautumista ja sosiaalista kipua (Gersick ja muut, 2000;
Merritt ja muut, 2025; Olekalns & Caza, 2024). Tyontekijoiden valisten sosiaalisten
suhteiden laadun onkin havaittu olevan yhteydessa muun muassa tyohyvinvointiin,
tydasenteisiin, suoriutumiseen seka organisaatioon sitoutumiseen (Chiaburu & Harrison,
2008; Koch & Denner, 2022).

Tyontekijoiden valisia, laadultaan erilaisia, henkilokohtaisia sosiaalisia suhteita on usein
tarkasteltu jatkumona tyotuttavuussuhteista tydystavyyteen (Kram & Isabella, 1985; Sias
& Shin, 2019). Niiden erilaatuisten suhteiden ndhddidn eroavan ldheisyyden,
henkilokohtaisten asioiden kisittelyn, emotionaalisen tuen ja luottamuksen suhteen.
Suurin osa tyontekijoiden valisistad suhteista pysyy tuttavuuden tasolla (Kram & Isabella,
1985; Sias & Shin, 2019) ja on oletettavaa, etteivat kaikki edes halua muodostaa syvempia
ja henkilokohtaisia sosiaalisia suhteita tyokavereiden kanssa. Selkeyden vuoksi tdssa
raportissa termid ‘tyokaveri’ kdytetddn sen arkimerkityksessd viittaamaan yleisesti
tyoyhteison jaseneen tai kollegaan eikd sen ajatella indikoivan suhteen syvyyttia tai
laatua kuten termin 'ty0ystava’ kohdalla.

Vaikka sosiaaliset suhteet tyoyhteisdssa ajatellaan usein ldhtokohtaisesti myonteisiksi,
voivat ne olla myd6s haitallisia, jolloin niitd voidaan tarkastella esimerkiksi
ulossulkemisen, kiusaamisen, konfliktien ja riitaantumisen kautta (Sias & Shin, 2019;
Fritz & Omdahl, 2006; Hood ja muut, 2017). TyOyhteison sosiaalisten suhteiden
tutkimusta tulisikin laajentaa tarkastelemaan suhteiden laadun jatkumoa seka
haitallisena ettd myonteisend ilmiond. Tamédn lisdksi huomiota tulisi myos kiinnittda
enemman tyontekijoiden yksilollisiin sosiaalisiin tarpeisiin ja siihen millaisia sosiaalisia

suhteita ihmiset haluavat ylipdataan tyon kontekstissa muodostaa.

Tyoyhteisojen sosiaalisten suhteiden dynamiikka ja rooli on muutoksessa. Tyon
muuttuminen Kkuten tiimityéon ja Kkeskindisen riippuvuuden lisddntyminen,
organisaatiorakenteiden madaltuminen ja tyodtehtdvien monimutkaistuminen ovat
tehneet tyon sosiaalisista suhteista tdrkedmpid, joka vaikuttaa sosiaalisten suhteiden
solmimiseen ja yllapitoon tyoyhteisdissa samalla kun ero tyokavereiden ja "vain”
kavereiden valilla halvenee (Chiaburu & Harrison, 2008; Pillemer & Rothbard, 2018).
Taman lisdksi myods erilaiset muutosprosessit organisaatioissa (Karasvirta &
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Teerikangas, 2022) ja yhteiskunnalliset ilmiot, kuten nuorten lisddntynyt sosiaalisten
tilanteiden pelko (Jokela-Vahteristo, 2024) voivat vaikuttaa siihen, miten sosiaaliset
suhteet tydssa kehittyvat ja millaisia vaikutuksia niilli on niin organisaatioille kuin
tyontekijoille itselleen. Naiden muiden seikkojen rinnalla yksi eniten tyoyhteisdiden
sosiaalista kontekstia muovannut tekija on kuitenkin viime aikoina ollut eti- ja
hybridityon lisddantyminen (Urrila ja muut, 2025), johon tdssd tutkimushankkeessa
keskityttiin.

Hybridity0 tarkoittaa sellaista tydnteon muotoa, jossa tyota tehddin osin tyopaikalla ja
osin sen ulkopuolella tydntekijan valitsemassa paikassa etityona (Carrasco-Garrido ja
muut, 2023). Hybridity6std on usealla alalla muodostunut nopeasti normaali tydnteon
muoto (Allen ja muut, 2024) ja ndilla aloilla ty6n tekeminen tadysin tyopaikalta kasin voi
olla jo harvinaista. Vuoden 2024 Tilastokeskuksen tydvoimatutkimuksen mukaan lahes
puolet tyo6llisistd Suomessa tydskenteli edes jonkin verran etdnd ja noin 7 % tyollisista
tyoskenteli koko tydaikansa etdna (Leskinen, 2025). Eta- ja hybridityon tekemisessa on
kuitenkin ndhty riskeja muun muassa tydyksindisyyden, sitoutumisen ja innovoinnin
kannalta ja etatyotd tekevid onkin alettu suomalaisissa ja kansainvalisissa
organisaatioissa patistella lahitéihin erilaisia rajoituksiaja houkutuksia kayttden
(Korhonen, 2025; Lehti, 2026). Tastd huolimatta kuitenkin yleisesti ajatellaan eti- ja
varsinkin hybridityén tulleen jaddakseen sille soveltuville aloille, koska sen edut
esimerkiksi keskittymistd vaativissa tyOtehtdvissd sekd tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamisen kannalta on koettu suuriksi (Alasoini, 2026; Vartiainen &
Vanharanta, 2024). Hybridity6 ajatellaan usein hyvaksi kompromissiksi, jossa toteutuu
hyvid puolia niin etid- kuin lahitydstidkin (Alasoini, 2026). Siirtyma hybridityon
tekemiseen on kuitenkin ollut nopeaa ja jokseenkin hallitsematontakin, jonka takia
tarvitaan yha paljon tieteellistda tutkimusta tukemaan kestdvaa etd- ja hybridityon
tekemista.

Etd- ja hybriditydssd vuorovaikutus on suurelta osin teknologiavilitteistd ja usein
asynkronista, mikd luo haasteita kommunikaatiolle ja sosiaalisten suhteiden
rakentamiselle seka yllapitdmiselle. Etdkommunikaation on todettu olevan muun muassa
rajatumpaa (Grant ja muut, 2013; Jamsen ja muut, 2022), virallisempaa (Kantola ja muut.,
2025; Smite ja muut, 2023), alttiimpaa vaarinymmarryksille (Kruger ja muut, 2005) ja se
koetaan ylipadtadn vahemman tyydyttavaksi (Sias ja muut, 2012). Taman lisdksi
etatyossd on koettu saavan vihemmaian palautetta ja sosiaalista tukea verrattuna
lahityohon (George ja muut, 2022; Sardeshmukh ja muut, 2012). Organisaatioissa, joissa
etd- ja hybridityota tehddin yleisesti paljon, my6s suurimmaksi osaksi tyopaikalla
tyoskentelevit voivat olla pitkalti digitaalisen vuorovaikutuksen varassa, mikali heidan
tyokaverinsa tyoskentelevat paljon etdnd. Laadukkaiden ja mydnteisten
tyokaverisuhteiden syntyminen ja ylldpito vaativat mahdollisuuksia toistuvaan
vuorovaikutukseen ja varsinkin suhteiden syventymisen kannalta spontaanit ja
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epaviralliset keskustelut ovat tiarkeitd (Dietz & Fasbender, 2022; Horan ja muut, 2021;
Sias & Shin, 2019). Taman vuoksi mielekkdiden sosiaalisten suhteiden luominen ja
ylldpitdminen hybriditydyhteis6issa voi olla haastavaa.

1.2 Tutkimushankkeen tavoitteet

Tama tutkimushanke kontribuoi liiketaloustieteen ja ty6psykologian kentdssa tehtdvain
tutkimukseen, erityisesti henkilostdjohtamisen ja organisaatiokdyttdytymisen alueille.
Tutkimus tuottaa tietoa erilaatuisista sosiaalisista suhteista, esimerkiksi tyoystavyydesta
ja tyoyksindisyyden kokemisesta, joiden tutkimus on vield kansainvalisestikin hyvin
vahaista varsinkin hybridityén kontekstissa. Hankkeen tavoite on tuottaa suomalaiselle
tyoelamalle uutta tietoa tyodyhteisOjen erilaatuisista sosiaalisista suhteista, niiden
muodostumisesta, dynamiikasta ja seurauksista, sekd kehittdd Kkonkreettinen
toimintamalli erilaatuisten sosiaalisten suhteiden Kkartoittamiseen ja kehittdmiseen
hybridityoyhteisoissd. Tdma edistdd tyontekijoiden hyvinvointia ja sitouttamista seka
avaisi mahdollisuuksia ymmartida sosiaalisten suhteiden dynamiikkaa muuttuvassa
suomalaisessa tyoelamassa.

Tutkimushankkeessa pyrimme l6ytdmadn empiiristd tukea seuraaville ennakko-
oletuksille:

1) Sosiaalisia tarpeita tyydyttavat ty6ssd muodostuvat suhteet vahvistavat tyontekijoiden
tyohyvinvointia, motivaatiota seki organisaatioon sitoutumista.

2) Tyontekijoiden sosiaaliset tarpeet ovat erilaisia ja ihmiset pyrkivat omalla aktiivisella
toiminnallaan muodostamaan heiddn tarpeitaan tyydyttavia ty6suhteita.

3) Hybridity6 ja suurikin maara etityo6ta soveltuu tydsuhteiden nakokulmasta suurelle
osalle tyontekijoita, mutta osalla etdtyd on yhteydessa tyoyksindisyyden kokemuksiin.

4) Hybridityodlle tyypillisessa kommunikaation muodossa, eli etdpalavereissa osallistujien
tiimid nostattava kayttdytyminen on yhteydessd tiiminvetdjan valittomiin
tunnereaktioihin.
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2 TYC")YHTEISQN MONINAISET SOSIAALISET SUHTEET
HYBRIDITYOSSA

2.1 Yksilolliset tyohon liittyvat sosiaaliset tarpeet

Ihmisilld on sosiaalisia perustarpeita kuten tarve yhteenkuuluvuudelle (Baumeister &
Leary, 1995). Sosiaaliset tarpeet vaihtelevat yksilollisesti matalan ja korkean tason valilla
(ks. Kuvio 1). Joillain tarve voi olla vdhdinen, mutta vain patologisissa tapauksissa
olematon. Sosiaalisia tarpeita voi tyydyttaa usealla eri elaman osa-alueella kuten perheen,
ystivien tai tyon kautta. Taten esimerkiksi tyohon liittyvat sosiaaliset tarpeet voivat
yksilolla olla pienet, jos sosiaaliset tarpeet tulevat yleisesti tyydytetyiksi muilla elaman
osa-alueilla (Horan ja muut, 2021). Odotukset ja sosiaalisten suhteiden mahdollisuudet
seka kulttuuriset normit voivat myos vaikuttaa tyohon liittyvien sosiaalisten suhteiden
tarpeeseen. Koska sosiaaliset tarpeet ja halut vaihtelevat yksildittdin, yksinkertaiset
strategiat, joissa esimerkiksi sosiaalisen vuorovaikutuksen maaraa ja syvyytta pyritdan
lisddmaan aivan kaikilla tydyhteison jasenilla, eivat ole optimaalisia kaikkien sosiaalisen
hyvinvoinnin parantamissa.

>

Matala

("erakot”) Korkea

Kuvio 1. Yksilolliset sosiaaliset tarpeet tyossa

2.2 Tyobntekijdiden valiset sosiaaliset suhteet
tyoyhteisdissa

Sosiaalisilla suhteilla tyossa viittaamme tyontekijoiden positiivisiin ja negatiivisiin
tunteisiin, asenteisiin ja kasityksiin tyopaikan muista ihmisistd, joiden kanssa he suoraan
tai epasuorasti tyoskentelevat (Madsen ja muut, 2005; Mastroianni ja muut, 2021).
Tyontekijoiden véliset sosiaaliset suhteet ovat laadultaan ja syvyydeltaan erilaisia (ks.
Kuvio 2). Suurin osa suhteista on neutraaleja, tuttavuussuhteita, kun taas osa suhteista
syvenee ja joistain tulee jopa tydystavyyssuhteita (Kram & Isabella, 1985; Sias & Shin,
2019). Toisaalta tydsuhteet voivat olla myds haitallisia, jolloin niitd on tarkasteltu
esimerkiksi ulossulkemisen, kiusaamisen, konfliktien ja riitaantumisen kautta.
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Haitalliset suhteet Tyoétutut Kollegiaaliset suhteet Tydystavyys

Kuvio 2. Erilaatuiset sosiaaliset suhteet tydyhteisoissa

Sosiaalisten suhteiden laadussa tyokavereiden kanssa on todenndkéisesti enemmaén
vaihtelua kuin esimerkiksi suhteissa esihenkildiden kanssa (Chiaburu & Harrison, 2008).
Tyokaverisuhteet perustuvat  hierarkkisuuden sijaan vastavuoroisuuteen.
Tyokaverisuhteita on myo0s ylipadtadn maaraltdan enemman ja niissa tapahtuu enemman
erilaista vaihtoa. Tyontekijat voivat esimerkiksi tarjota toisilleen sosiaalista tukea, joka
on ollut yleisin tarkastelun kohde tyéhon liittyvien sosiaalisten suhteiden tutkimuksessa
(Chiaburu & Harrison, 2008; Jolly ja muut, 2021). Sosiaalinen tuki tyokavereilta sisiltaa
tarpeen mukaan avun ja tuen sekd muiden tarkeiden resurssien saamista tyokavereilta
(Jolly ja muut, 2021). Sosiaalinen tuki voidaan jaotella instrumentaaliseksi (tydtehtavissa
auttaminen), informationaaliseksi (neuvominen, tiedon jakaminen), emotionaaliseksi
(empatia, kuunteleminen, valittiminen) tai arvioivaksi (palaute, vahvistus) tueksi
(House, 1981). Erilaatuiset tyokaverisuhteet tarjoavat erilaista sosiaalista tukea.
Informaatiota ja kdytdnnon apua voi saada tyotutuilta tai jopa haitallisista suhteista,
mutta emotionaalista tukea saa ldhinnd vain laheisistd tydystdavyyssuhteista, joista
muutenkin saa eniten kaikenlaista sosiaalista tukea (House, 1981; Sias & Shin, 2019).

Sosiaalisen tuen tutkimus on perinteisesti keskittynyt tutkimaan miten sosiaalinen tuki
voi auttaa selvidmaan hankalista ja stressaavista tilanteista, kuten esimerkiksi suuresta
tyomaarasta tai tyon emotionaalisista vaatimuksista. Mutta stressiltd suojaaminen on
vain osa kokonaisuutta ja uudempi tutkimus onkin alkanut yha enemman keskittya siihen
miten sosiaalisella tuella ja ylipdatddn positiivisilla tyosuhteilla on itseisarvoa ja
myonteisid seurauksia myos tilanteissa, jotka eivit suoraan liity stressaavista tilanteista
selvidmiseen (Ehrhardt & Ragins, 2019).

2.2.1 Mydnteiset suhteet tydyhteisdissa

Mydnteiset suhteet voidaan maaritelld energiaa, elinvoimaa ja myodnteisid tunteita
herattaviksi ihmissuhteiksi, jotka tarjoavat erilaisia tarpeellisia resursseja ja rakentavat
yksilon kyvykkyyttd, joiden kautta ne monikertaistavat yksildiden potentiaalin ja
parantavat heidan hyvinvointiaan (Ehrhardt & Ragins, 2019). Tyodntekijoiden valiset
myonteiset suhteet voidaan jaotella karkeasti tyotuttavuus, kollegiaalisiin, tyoystavyys
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sekd romanttisiin suhteisiin, joista jalkimmadiset tosin rajaamme tarkastelumme
ulkopuolelle (Kram & Isabella, 1985; Sias & Shin, 2019). Suurin osa tyontekijoiden
valisista suhteista pysyy tuttavuuden tasolla (Kram & Isabella, 1985; Sias & Shin, 2019)
eikd moni edes halua muodostaa sen syvempia suhteita tyokavereidensa kanssa.

Tyotuttujen Kkesken vaihdetaan ldhinnd tyohon liittyvda informaatiota. Osa
tyotuttavuussuhteista voi kehittya kollegiaalisiksi suhteiksi, jotka sisdltdviat enemman
luottamusta (Sias & Shin, 2019). Niissa tapahtuu myos selvasti enemman epévirallista
vuorovaikutusta, ja suhteen osapuolet tarjoavat toisilleen emotionaalista tukea,
kannustusta ja palautetta. Muutama naista suhteista voi syventya tydystavyyssuhteeksi,
jotka ovat laheisimpid tyontekijoiden vilisid suhteita ja sisdltidvat yhda enemman
vuorovaikutusta, luottamusta, emotionaalista ja muuta tukea, paljon henkilokohtaisista
asioista puhumista ja siirtyvat usein myo6s osaksi tyon ulkopuolista elimad (Kram &
[sabella, 1985; Sias & Shin, 2019). Tyoystavyyssuhteita madrittdd muun muassa niiden
vapaaehtoisuus, epiformaalisuus, ystdvyyssuhteiden normeihin pohjautuminen,
luottamuksellisuus ja toisesta valittiminen (Dietz & Fasbender, 2022; Pillemer &
Rothbard, 2018; Sias & Shin, 2019).

Sosiaaliset suhteet tyossa kehittyvat pikkuhiljaa vuorovaikutuksen seurauksena (Horan
jamuut, 2021). Ty6kaverisuhteiden kehitystd voidaan tarkastella esimerkiksi sosiaalisen
vaihdannan teorian kautta, jonka mukaan sosiaaliset suhteet sisdltivit resurssien
vaihdantaa ja vaihdannan osapuolet arvioivat ovatko saadut resurssit oman panoksen
kanssa tasapainossa (Blau, 1964; Yamao, 2024). MyoOnteisen kohtelun odotetaan siis
synnyttavin myonteistd kohtelua (Chiaburu ja muut, 2022; Gouldner, 1960). Taten
esimerkiksi sosiaalisen tuen saaminen ja sen antaminen mahdollistaa syvempien
kollegiaalisten ja tydystdvyyssuhteiden kehittymisen ja samalla tydystavien kesken myds
tuetaan enemman toisia (Sias & Shin, 2019).

Yleisesti ajatellaan, ettd myoénteisten tyOkaverisuhteiden syntyyn ja kehittymiseen
vaikuttavat niin yksil6lliset kuin kontekstuaalisetkin syyt (Sias & Cahill, 1998). Yksilollisia
tyontekijakohtaisia tekijoitd ovat esimerkiksi persoonallisuus, koettu samankaltaisuus,
ikd ja sukupuoli, kun taas tyonteon kontekstiin liittyvia tekijoitd ovat muun muassa
kommunikaation ja jaettujen tehtdvien maard, fyysinen laheisyys, riippuvuus toisista,
yhteiset tyohon liittyvat ongelmat ja kulttuuriset normit (Sias & Cahill, 1998; Sias ja muut,
2012; Yakubovich & Burg, 2019). Suhteiden syntyyn vaikuttaa varsinkin tydnteon
organisoinnista seuraavat mahdollisuudet vuorovaikutukseen, kun taas suhteen
syveneminen perustuu ennen kaikkea kommunikaation muuttuminen intiimimmaksi
(Dietz & Fasbender, 2022; Sias & Cahill, 1998; Sias & Shin, 2019). Esimerkiksi tydssa tai
yksityiseldmassa kohdattujen ongelmien jakaminen voi syventda suhdetta.

Mydnteiset suhteet tydssa luovat energiaa, elinvoimaa, positiivisia tunteita ja tyydyttavat
ihmisten sosiaalisia tarpeita (Ehrhardt & Ragins, 2019). Laadukkaat tydsuhteet tuottavat
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myo0s paljon erilaisia resursseja ja tuen muotoja. Suhteiden luoma luottamus ja tuki
toimivat 6ljynad organisaatioissa ja edesauttavat tyontekoa, yhteistyotd, tavoitteiden
saavuttamista sekd luovuutta ja innovointia (Birmingham ja muut, 2024; Pillemer &
Rothbard, 2018). Korkealaatuiset suhteet tydssa onkin yhdistetty useaan mydnteiseen
yksil6lliseen ja organisatoriseen seuraukseen kuten vihdisempadn mairain tydstressia,
tyon ja muun eldman yhdistdmisen ongelmia ja tydpaikan vaihdoksia, seka korkeamman
tason tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen, ryhmadasuoriutumiseen ja psykologisen
turvallisuuden kokemiseen (Birmingham ja muut, 2024; Caillier ja muut, 2017; Chung ja
muut, 2018; Nurmi & Hinds, 2020).

Lukuisten positiivisten seurausten lisdksi myonteisillikin tydystdvyyssuhteilla voi
kuitenkin olla myds varjopuolia. Pillemer ja Rothbard (2018) argumentoivat, etta
tyoystavyyssuhteiden ominaisuudet kuten niiden vapaaehtoisuus, epaformaalius ja
niiden asettamat sosioemotionaaliset vaatimukset voivat olla ldhtokohtaisesti
ristiriidassa ty0organisaatioiden toimintalogiikan kanssa aiheuttaen jdnnitteits,
tilanteiden monimutkaistumista ja roolikonflikteja. Esimerkiksi tydystadville voi tulla
vastaan tilanne, jossa tyon vaatimukset ja laheisten tyOystavasuhteiden
sosioemotionaaliset vaatimukset ovat ristiriidassa (Pillemer & Rothbard, 2018). Eli jos
tyoystavaa tulisi esimerkiksi tukea paljon hanen ongelmiensa ja murheiden kanssa, mutta
suuret tyokiireet painavat yhtd aikaa paalle. Tyodkaverisuhteet voivat toki
muunkinlaisissa tilanteissa tuoda toivottuja ja ei niin toivottuja hairi6itd tyon
suorittamiseen. Laheiset ty0ystavyyssuhteet voivat johtaa myoés yleisempiin ongelmiin
organisaatioissa. Laheisten tyokavereiden ryhmat voivat esimerkiksi lammeta vahvasti
sisdanpdin ja klikkiytya (Birmingham ja muut, 2024; Pillemer & Rothbard, 2018). Naista
ryhmistd ulosjadvat voivat taas kokea ostrakismia ja muodostaa omia ryhmid, joka
siilouttaa yhteis0a ja voi haitata kommunikaatiota. Ty0ystavat voivat myos riitautua ja
koska tyoOystdvyyssuhteet ovat ldheisid, niiden purkautuminen voi aiheuttaa suurta
emotionaalista stressid, haitata tyodskentelyda ja johtaa jopa irtisanoutumiseen
(Birmingham ja muut, 2024; Sias & Shin, 2019)

2.2.2 Haitalliset suhteet ja sosiaaliset teot tydyhteisdissa

Tyoyhteisojen jasenet tekevit erilaisia sosiaalisia tekoja tydyhteisoissdan (ks. Kuvio 3).
Osa teoista on positiivisia kuten toisten auttaminen ja tukeminen tai ylipadtdan muiden
ystavallinen kohtelu, mutta aina tyoskentely tyOyhteisdissa ei kuitenkaan ole sopuisaa,
toisia tukevaa ja harmonista vaan jotkut ty6suhteet voivat olla valitettavasti konfliktisia
ja haitallisia (Birmingham ja muut, 2024). Tammadiset haitalliset suhteet ty6yhteisdissa
sisaltavat ei-toivottuja ja epamiellyttavid tekoja kuten epikohteliaisuutta, syrjintaa,
seksuaalista hdirintda, kiusaamista ja ulossulkemista (Chiaburu & Harrison, 2008), jotka
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voivat aiheuttaa suurta henkistd kuormitusta, ahdistusta, stressid, uupumusta ja
masennusta (Birmingham ja muut, 2024).

- i > 4

Kiusaaminen, Valinpitimattomyys Auttan}inen ja Ystavallisyys
ulossulkeminen tukeminen

Kuvio 3. Myonteisia ja haitallisia sosiaalisia tekoja ty6yhteisdissa

Mikadn tyosuhde ei kuitenkaan valttamatta ole aina vain pelkdstdan myonteinen tai
haitallinen vaan voi pitaa sisalladn kumpaakin. Joidenkin kanssa konfliktit voivat nousta
aina valilla pintaan ja laheisempikin ty6kaveri voi vililla toimia sosiaalisesti kompelosti.
Semmoista suhdetta, jossa on usein ja selvasti niin my0dnteisid kuin haitallisiakin piirteita
kutsutaan ambivalentiksi suhteeksi (Birmingham ja muut, 2024). Esimerkiksi tyokaveri
voi tarjota paljon apua tydtehtdvien tekemisessd, mutta toimia myos paikoin tdysin
asiattomasti. Puhtaasti haitallisten suhteiden lisdksi myods ambivalentit tai ristiriitaiset
suhteet ovat terveysriski (Birmingham ja muut, 2024).

2.3 Sosiaalisten suhteiden ja tarpeiden tasapaino tyossa

Aiempi tutkimus kuitenkin ehdottaa, etta oleellista ei ole tydystavyyssuhteiden tai niista
saadun suuren sosiaalisen tuen maard, vaan se ettd sosiaaliset suhteet ty0ssa riittavat
tyydyttamaan tyontekijoiden yksilolliset sosiaaliset tarpeet (Ehrhardt & Ragins, 2019).
Mikali laadukkaita sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutusta on tydssa vidhemman kuin
yksil6 haluaisi tai tarvitsisi, niin riskina on tyoyksindisyyden kokemus (Wright & Silard,
2021). Mutta toisaalta sosiaalisia suhteita, kanssakdaymista ja tukea voi olla jopa liikaa ja
se voi kuormittaa (Ehrhardt & Ragins, 2019). Taten tasapaino tyontekijan yksilollisten
sosiaalisten tarpeiden ja ty0ssa tosiasiassa olevien sosiaalisten suhteiden ja niistd saadun
tuen valilla on tarkea (ks. Kuvio 4).
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Liian vdhan Sopiva Liian paljon
(tyoyksinaisyys) (sosiaalinen ylikuormitus)

Kuvio 4. Sosiaalisten suhteiden ja tarpeiden tasapaino

Kuvio 5 havainnollistaa tyohon liittyvien sosiaalisten suhteiden tarpeiden ja suhteiden
madran/laadun valisida tasapaino- ja epdatasapainotiloja. Kutsumme sosiaalisesti
aliravituiksi heita, joiden tarve sosiaalisille suhteille ty6ssa on korkea, mutta he kokevat
riittimattomyyttd nykyisissa tyohon liittyvissa sosiaalisissa suhteissa. Tyoyksindisyyden
prosessimallin (Wright & Silard, 2021) mukaisesti tydyksindisyys kumpuaa juuri
tammoisestd tilanteesta, jossa tyotekija kaipaa madaardltddn enemmadn ja varsinkin
laadukkaimpia sosiaalisia suhteita tydssaan kuin hanella silla hetkelld on. Tyoyksinaisyys
on yhdistetty ty6hyvinvointiongelmiin, kuten stressiin ja tyduupumukseen (Wright,
2005; Becker ja muut, 2022; Kemppinen & Tanskanen, 2023) ja se on riski myos
organisaatioon sitoutumiselle seka tydssa suoriutumiselle (Harpaz, 2002; Jung ja muut,
2021; Kemppinen & Tanskanen, 2023; Ozcelik & Barsade, 2018).

Hy3
172}
17
9 —" e Sosiaalisesti kyllidinen:
iy o Sosiaalisesti aliravittu: Esimerkisll(si
[ ~ . - - a A ama -
2 = | Esimerkiksi tyoyksiniisyytta .
g S tyoy yhteenkuuluvuutta ja
= kokeva . S -
§ tyoystavyyttd kokeva
‘D
-
E Sosiaalisesti ylikuormittunut:
£ o Sosiaalisesti viahaan tyytyva: Esimerkiksi sosiaalista
E g Esimerkiksi sosiaalisesti kuormitusta tai yksityisyyden
3 = vélinpitimaton rajojen rikkoutumista
8 kokeva.
W
Matala Korkea

Sosiaalisten suhteiden midri/laatu tydssa

Kuvio 5. Sosiaalisten suhteiden tarpeen ja niiden maaran/laadun nelikentta
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Sosiaalisen aliravitsemuksen vastapoolina toimii sosiaalisen kylldisyyden tila, jota kuvaa
tyydyttyneet Kkorkeat sosiaaliset tarpeet tyossd, jotka heijastuvat esimerkiksi
yhteenkuuluvuuden kokemukseksi tai solmittuina tydystdvyyssuhteina. Ihminen on
sosiaalinen eldin, joka voi hyvin ja menestyy kokiessaan yhteenkuuluvuutta ja yhteytta
muihin (Baumeister & Leary, 1995) ja tyon sosiaaliset suhteet eivit muodosta poikkeusta.
Yhteenkuuluvuuden kokeminen tydssa onkin yhdistetty kukoistukseen (Gkorezis ja
muut, 2013) ja hyvdian suoriutumiseen (Baard ja muut, 2006). Korkealaatuiset
tydystdvyyssuhteet suojaavat muun muassa stressiltid ja parantavat tyotyytyvaisyytta
(Caillier ja muut, 2017; Nurmi & Hinds, 2020). Taman lisdksi tyydyttyneiden sosiaalisten
tarpeiden on havaittu myos sitouttavan ja kiinnittdvan tyontekijoitd tydyhteisoihinsa
(Ehrhardt & Ragins, 2019).

Sosiaalisten suhteiden tapauksessa enemmadn ei aina ole hyvastd, vaan se voi johtaa
sosiaaliseen ylikuormitukseen. Tata kuvaa epatasapainotila, jossa sosiaalisia suhteita ja
vuorovaikutusta on enemman kuin tyontekijd haluaisi hetkellisesti tai yleisesti ottaen.
Esimerkiksi sosiaalisen tuen paradoksiksi kutsuttu ilmio esittad, ettd yli omien halujen ja
tarpeiden saatu sosiaalinen tuki voidaan kokea tungettelevaksi ja yksityiseen rajoja
rikkovaksi ja se voi johtaa kontrolloinnin, tukahduttamisen, riittdmattomyyden ja
itsendisyyden menettdmisen tunteisiin (Ehrhardt & Ragins, 2019). Viimeista
nelikenttimme laatikkoa kutsumme sosiaalisesti vahaan tyytyvien tilaksi. Heidan
sosiaaliset tarpeensa ja halunsa ovat matalat ja ne tulevat tyydytetyksi suhteellisen
pienellakin maaralla sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutusta. Vaikka tila on heille riittava
ja sopiva, niin he saattavat toimia paikoin sosiaalisesti valinpitimattomasti tyoyhteison
muita jasenid kohtaan.

Taman teoreettisen taustoituksen jalkeen raportissa kdydaan lapi hankkeen empiiriset
tutkimukset. Luvussa 3 kutakin neljdd osatutkimusta taustoitetaan aluksi lyhyella
johdannolla, kerrotaan tutkimuksessa hyddynnetystd aineistosta ja menetelmista,
esitelladn 1oydokset ja lopuksi johtopdatokset. Empiiristen tulosten jalkeen siirrytddn
kuvaamaan toimintamalli (luku 4), jonka olemme kehittdneet ja pilotoineet kaytdnnon
tydeldman toimijoiden tueksi. Luvussa 5 esitetddn lyhyt yhteenveto.
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3 TUTKIMUSTULOKSIA

3.1 Sosiaalisten suhteiden moninaisuus tydyhteisdissa

3.1.1 Johdanto

Tyodeldama on yhteisdissa toimimista ja niiden dynamiikan ymmartaminen on tirkeaa.
Tassa tilastoaineistoihin perustuvassa tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten
tyoyhteisdiden sosiaalisten suhteiden moninaisuutta ja sosiaalista vuorovaikutusta
numeroiden valossa ja hahmotellaan myonteisten suhteiden syité ja seurauksia.

Tutkimus ottaa lahtokohdakseen sen, ettd ihmisilld on sosiaalisia tarpeita (Baumeister &
Leary, 1995) ja pyrkii selvittimdin, ettd miten tidrkeind he pitdvat tyOyhteisonsa
sosiaalisia suhteita, jonka perusteella voidaan tehda paatelmia tyontekijoiden tyohon
liittyvista sosiaalisista tarpeista ja mieltymyksistd. Tyontekijoiden suhteet
organisaatioidensa jdseniin eroavat toisistaan muun muassa sen suhteen millaista
vuorovaikutusta niissd kdydaan, kuinka ldheisid suhteet ovat ja tarjoavatko suhteet
emotionaalista tukea (Kram & Isabella, 1985; Sias & Shin, 2019). Olettavasti suurin osa
tyontekijoiden valisistad suhteista on neutraaleja ns. tyotuttavuussuhteita, mutta osa niista
syvenee ldheisimmiksi suhteiksi ja jopa tydystavyyssuhteiksi, mutta valitettavasti osassa
suhteita voi alkaa ilmetd kielteisid puolia. Tassa tutkimuksessa selvitetddn ty6hon
liittyvien suhteiden laatua keskittyen erityisesti siihen kuinka yleisid myonteiset
tyoystavyyssuhteet ovat ja miten hyvin ihmisten sosiaaliset tarpeet tyydyttyvat
tyoyhteisoissa.

Aiemman Kkirjallisuuden perusteella tydkaverisuhteiden syventymiseen wvaikuttavat
ennen kaikkea mahdollisuudet vuorovaikutukseen ja kommunikaation muuttuminen
kasittelemaan myos muita kuin tydasioita (Dietz & Fasbender, 2022; Sias & Cahill, 1998;
Sias & Shin, 2019). Taman vuoksi tarkastelemme myo6s tyodyhteisdiden sosiaalista
vuorovaikutusta. Lopuksi analysoimme myoOnteisten tyohon liittyvien sosiaalisten
suhteiden seurauksia. Tutkimus perustuu vuonna 2024 Kkerattyyn, suomalaista
tyoeldmaa edustavaan Kohtaamisten voima -lomaketutkimukseen (n=1924), joka on
toteutettu Compass Group Oy:n toimeksiannosta, sekd tdtd aineistoa tdydentdvaan
suuren teknologiateollisuuden yrityksen useasta eri organisaatiosta Kkerattyyn
tilastoaineistoon. Aineistoja analysoitiin vastausjakaumien, ristiintaulukoiden ja
korrelaatioanalyysien muodossa.
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3.1.2 Tutkimuksen l6ydoksia
Sosiaaliset tarpeet ja halut tyéyhteiséissd

Edustava aineisto Suomessa tyoskentelevistd osoittaa, ettd yleisesti ottaen tyodntekijat
pitavat tyoyhteison sosiaalisia suhteita tdrkeind, josta voidaan paatelld tyontekijoilla
olevan tyohon liittyvid sosiaalisia tarpeita. Puolet vastaajista pitivat tyosuhteita yhta
tarkeina kuin ystavyyssuhteita tyon ulkopuolella ja yli 70 % mielestd kaverisuhteet tydssa
ovat eduksi heididn hyvinvoinnilleen. Yleisen tyotyytyvaisyyden kannalta ldhes kaikki
vastaajat pitivat hyvia suhteita tyokavereihin jokseenkin (38 %) tai erittdin tdrkeina (48
%). Samansuuntaisia tuloksia saatiin myos teknologiateollisuuden aineistosta, jossa 61 %
vastaajista piti yhteisollisyyttd tydssa tarkednd itselleen. Naisilla ja nuoremmilla
tyontekijoilla yhteisollisyys tydssa oli muita useammin tarkeaa ja etatyota paljon tekevilla
yhteisollisyys tyodssa ei ollut niin tarkeaa kuin lahitydpainotteisesti tydskentelevilla.

Tyoyhteisdjen sosiaalisten suhteiden laatu

Edustava otos paljastaa, ettd suurimmalla osalla (66 %) Suomessa tydskentelevistd on
vahintaan yksi hyva ystava nykyisessa ty6ssdan ja yli puolella oli myos ystavyyssuhde
entiseen kollegaan. Teknologiateollisuuden aineisto tarjosi vastaavan kuvan. Sen mukaan
43 % ei ollut muodostanut ldheisempad ystivyyssuhdetta yhdenkdidn nykyisen
tyokaverin kanssa. Osalla (14 %) laheinen suhde oli muodostunut yhden tydkaverin
kanssa ja selvasti useammalla (32 %) laheisempi suhde oli muodostunut kahden tai
kolmen tydkaverin kanssa, kun taas tatd useamman kanssa suhde oli laheinen harvemmin
(11 %). Naisilla oli hieman useammin ldheisempia suhteita ty6kavereihin, kun taas ialla
tai etatyon tekemisen maardlla ei ollut asiaan tilastollisesti merkitsevad yhteytta.
Teknologiateollisuuden aineistosta selvisi myds, ettd tyokavereiden tapaaminen vapaa-
ajalla on suhteellisen harvinaista. Perati 86 % vastaajista tapasi ty0kavereita vapaa-ajalla
maksimissaan muutaman kerran vuodessa ja vain 11 % noin kuukausittain ja tita
useammat tapaamiset olivat vield harvinaisempia. Yli 50-vuotiailla tyontekijoilla vapaa-

ajan tapaamisia oli vdhemman kuin nuoremmilla.
Sosiaalisten suhteiden ja tarpeiden tasapaino

Suurin osa (n. 70 %) edustavan aineiston vastaajista koki yhteenkuuluvuuden tunnetta
tyOssa yleisesti seka tunsi olevansa yhteydesséa kollegoihinsa. Tastd voidaan paatelld, etta
suurimmalla osalla Suomessa tyohon liittyvat sosiaaliset suhteet ja niiden tarve ovat
hyvassa tasapainossa. Kuitenkin perati viidesosa (21 %) vastaajista koki jonkin tason
tyoyksindisyyttd, jonka voidaan ajatella syntyvian tyydyttamattomistd sosiaalista
tarpeista. Saman suuntaisia tuloksia saatiin myos teknologiateollisuuden aineistosta,
jossa kysyttiin muun muassa kuinka tyytyvdisid vastaajat ovat tyohon liittyvien
sosiaalisten suhteiden laatuun ja maaraan. Tuloksien perusteella tyytyvaisyys on suurta.
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Lahes 70 % vastaajista ilmaisia olevansa tyytyvdinen sekd suhteiden laatuun ettd
madraan, jonka lisaksi reilu 20 % ilmaisi olevansa erittdin tyytyvdinen. Tyytymattomyytta
koki siis vain noin 10 % vastaajista. Ikd, sukupuoli tai etityon tekemisen maara eivat
olleet yhteydessa tyytyvaisyyteen.

Sosiaalisia suhteita ja kanssakdymistd voi kuitenkin olla tydssa liikaakin ja suomalaista
tyoeldamaa edustava aineisto paljasti, ettd oikeastaan vain 39 % haluasi seurustella
kollegoiden kanssa nykyistd enemman ja ldhes kolmasosa (28 %) koki jonkinlaista
painetta olla sosiaalinen ty0ssid. Hybridityon ndkokulmasta on kiinnostavaa, etta
paremmat seurustelumahdolliset tydpaikalla houkuttelisi vain kolmasosaa etatyota
tekevista tyontekijoista tekemaian enemman toita toimistolla.

Sosiaalinen vuorovaikutus ty6ssd

Vaikka suomalaista tydelamda edustavan aineiston mukaan tyontekijat tydskentelivat
hieman yli puolet (55 %) tydajastaan yksin, niin suurimmalla osalla tydntekijoista oli
suhteellisen paljon sosiaalista vuorovaikutusta tyokavereidensa kanssa. Reilu kolmannes
vastaajista osallistui satunnaisiin sosiaalisiin keskusteluihin tydkavereidensa kanssa
useita kertoja paivassa. Lisdksi paivittain nain teki 23 % ja muutamia kertoja viikossa 21
% vastaajista. Suurin osa (73 %) tyontekijoistd piti luonnollisia sosiaalisia hetkia
mieluisampina kuin jarjestettyja sosiaalisia tilaisuuksia. Suurin osa (68 %) seurusteli
kollegojen kanssa lounailla tai muilla tauoilla vadhintdan viikoittain. Kasvokkaisen
vuorovaikutuksen lisdksi my6s etdyhteydenpito oli yleistd. Noin puolet vastaajista oli
virtuaalisesti yhteydessa tyokavereihinsa vahintdan viikoittain. Teknologiateollisuuden
aineiston vastaajista viidennes puhui tai viestitteli tyokavereiden kanssa ty6hon
liittymattémia asioita vahintaadn kerran pdivassa ja vahintdan viikoittain ndin teki perati
85 % vastaajista. Esihenkilon kanssa epaviralliset keskustelut olivat harvinaisempia,
mutta silti noin puolet (53 %) kavi niitd vahintdadn viikoittain ja 6 % paivittain.
Epavirallinen kanssakdyminen oli kuitenkin paljon etityotd tekevilla harvinaisempaa
kuin lahity6ta suosivilla.

Edustavan aineiston vastaajat olivat keskimaarin suhteellisen tyytyvaisia siihen, miten
organisaatiot mahdollistivat sosiaalisen kanssakdymisen tyontekijoiden valilla. Lahes
puolet (43 %) vastaajista koki heidan organisaatioidensa tekevén tyontekijoiden valisesta
sosiaalisesta kanssakdymisesta helppoa, 21 % ei kokenut organisaationsa helpottavan
sosiaalista kanssakaymista ja loput 36 % koki asian olevan silta valilta.

Tyon sosiaalisten suhteiden vaikutuksia

Laheiset sosiaaliset suhteet tydkavereiden valilla ndyttavat teknologiateollisuuden
aineiston perusteella tdrkeiltd useasta syystid. Ensinndkin ne, joilla on tydystavia
kommunikoivat kollegoiden kanssa selvasti enemman epavirallisissa merkeissé, tapaavat



14 Vaasan yliopiston raportteja

heitd useammin tauoilla tyopaivan aikana ja vapaa-ajalla sekd saavat heilti enemman
sosiaalista tukea. Kiinnostavaa on myos se, ettd ne tyontekijat, joilla on useampia laheisia
tyokavereita, eli tyoystavia, kokivat merkitsevasti vihemman tyduupumusta ja tyon
lopettamishaluja sekd enemmaén tyon imua. Taman lisaksi he viela kokivat suoriutuvansa
paremmin kuin ne, joilla ei ollut laheisid tyokavereita tai vain yksi sellainen.

Varsinkin tasapaino sosiaalisten suhteiden ja niiden tarpeen valilla nayttaytyy tarkealts,
silla tyoyksindisyys oli vahvasti yhteydessa tyouupumukseen ja Korostuneisiin tyon
lopetushaluihin sekd alhaiseen tyon imun ja suoriutumisen tasoon. Kun taas
yhteisollisyyden kokeminen tiimissd ja organisaatiossa oli naihin kddnteisesti yhteydessa.
Myos ylipdataan tyytyvaisyys tydssad olevien sosiaalisten suhteiden laatuun ja maaraan
seka sosiaalinen tuki niin kollegoilta kuin esihenkil61ta olivat yhteydessa parempaan tyon
imuun ja suoriutumiseen seka alhaisempaan tyduupumukseen ja tyon lopetushaluihin.

3.1.3 Johtopaatdkset ja kaytanndn merkitys

Tyopaikoilla muodostuu erilaisia ihmissuhteita ja niilld on usein tirkea rooli elaman
kokonaisuudessa. On tiarkedd ymmartaa, ettd ihmisilla on erilaisia tarpeita tyopaikan
vuorovaikutussuhteita kohtaan. Lahtokohtaisesti organisaatioissa tulee tukea
myonteisten suhteiden muodostumista ja pyrkid ennaltaehkdisemddn negatiivisten
suhteiden kehittymistd. Yksilolliset preferenssit, elamadntilanteet ja luonnolliset
kohtaamisetihmisten valilla ovat kuitenkin keskeisia sille, millaisia sosiaalisia kaytanteita
tyopaikoille muodostuu.

Kaytettyjen tutkimusaineistojen valossa tyon sosiaalisten suhteiden tilanne Suomessa
nayttaytyy padosin valoisalta. Suurimmalla osalla tydntekijoistd heidan tyohonsa liittyvat
sosiaaliset tarpeet tulevat tyydytetyiksi ja suurimmalla osalla tyontekijoistd on
muodostunut ldheisid suhteita tyokavereihin ja tyoyhteisoissd vaikuttaa olevan
suhteellisen paljon sosiaalista vuorovaikutusta. Varsinkin spontaanit ja epAmuodolliset
keskustelut muista kuin tyoasioista ovat tdrkeitd. Hybridityota ajatellen on tarkeda
todeta, ettd etdnd spontaaneja keskusteluja on vahemman ja keskustelut pysyvat usein
tyohon liittyvina. Etdndkin olisi hyva kiyda epavirallisia keskusteluja, ettei
tyokaverisuhteiden kehittyminen ja ylldpito vaarannu ajan kuluessa.

Huomioitavaa on myos, ettd vaikka sosiaalisten suhteiden yleistendenssi on myonteinen
niin siltikin noin 40 % raportoi, ettei heilla ole tydssa yhtakian laheisempaa tyokaveria ja
noin 20 % koki yksindisyyden tunteita tyossa. Tyota siis yha riittda sen suhteen, ettd
jokainen organisaatio voisi mahdollistaa mieluisten ja mielekkdiden sosiaalisten
suhteiden syntymisen. Tama on oleellista varsinkin hybridityén aikana, jolloin
vuorovaikutus ja sosiaalisten suhteiden muodostuminen ei tapahdu itsestddan. Tyohon
liittyvia sosiaalisia suhteita pidetdan tirkeina ja myodnteiset tyokaverisuhteet ovatkin
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yhteydessa positiivisiin  seurauksiin niin tyontekijoille itselleen kuin koko
organisaatiollekin.

3.2 Fyysisen ja sosiaalisen lasnaolon merkitys
sosiaalisten suhteiden kehittymisessa siirryttaessa
pakotetusta etatydsta hybriditydhdn

3.2.1 Johdanto

Téassa laadullisessa osatutkimuksessa tarkastelemme sosiaalisten tarpeiden tayttymista
ja tayttymattd jaamistd etd- ja hybridityon kontekstissa. Kaytossimme on rikas
pitkittdinen 32 teemahaastattelua Kkasittdva aineisto. Kuudentoista asiantuntijan
haastattelut (2*16, tyontekijoitd ja esihenkil6itd) toteutettiin v. 2020-2022 kahdessa
ajankohdassa n. 1.5 vuoden vilein. Kaksi tutkijaa analysoi aineistoa laadullista
sisdllonanalyysia hyodyntden (Graneheim ja muut, 2017). Syvéllinen analyysi keskittyy
ymmartdmaan osallistujien kasityksid ja odotuksia sosiaalisten tarpeiden tayttymisen
suhteen tyopaikalla seka yksilollisid, kontekstuaalisia ja ajallisia tekijoitd, jotka voivat
vaikuttaa sosiaalisten tarpeiden tdyttymiseen. Analyysissamme tunnistamme, ettd yha
keskeisemmaksi noussut etd- ja hybriditydymparisto voi vaikuttaa ty6ssd muodostuviin
ihmissuhteisiin. Tarkastelemme erityisesti, miten asiantuntijat kokevat fyysisen ja
sosiaalisen lasndolon vaikutukset eti- ja hybriditydssa sekd millaisia odotuksia yksilot
liittdvat tyossd syntyviin ihmissuhteisiin hybridityon kontekstissa. Etd- ja hybridityota
tekevien asiantuntijoiden haastatteluaineistoon pohjautuen tunnistamme nelja erilaista
sosiaalisten tarpeiden tayttymisen tilannetta tydssa.

Tyopaikan ihmissuhteiden laadulla on valid. Myonteinen, korkealaatuinen tyopaikan
ihmissuhde on madritelty "toistuvaksi yhteydeksi kahden ihmisen vililla, joka syntyy
tyon kontekstissa ja koetaan molemminpuolisesti hyddylliseksi” (Ragins & Dutton, 2007:
9). Aiempi tutkimus osoittaa, ettd ollakseen tyytyviisid tai jopa kukoistaakseen,
tyontekijat tarvitsevat mahdollisuuksia sekd antaa ettd saada resursseja toisiltaan
(Colbert ja muut, 2016). Taman lisdksi Colbert ja muut (2016) korostavat tydssa
syntyvien ihmissuhteiden erilaisia tehtavia. Tyopaikan ihmissuhteet voivat tarjota apua
tyotehtaviin ja uralla etenemiseen sekd emotionaalista tukea. Lisdksi ne voivat tarjota
mahdollisuuden henkilokohtaiseen kasvuun, toisille antamiseen seka ystavyyteen. On
tavallista, ettd tyOpaikan ihmissuhteisiin sisdltyy epdmuodollista viestintdd, kuten
neuvojen vaihtoa, mutta ne ovat kuitenkin ty6- ja tehtdvidkeskeisid. Tallaiset ovat
tuttavallisia suhteita. Laheisiin suhteisiin liittyy myo6s luottamuksellista jakamista ja
emotionaalisen tuen antamista ja saamista, esimerkiksi vastoinkdymisten Kkeskella.
Tydystavyyssuhteet ovat korkean luottamuksen suhteita, ja niihin sisdltyy
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henkilokohtaista jakamista. Colbertin ja muiden (2016) mukaan tyoystavyyssuhde
laajentaa suhdetta tyon ulkopuolelle siten, ettd osapuolet viettavat aikaa yhdessa ja ovat
toistensa seurassa myos vapaa-ajalla. Samalla kun tyoystavyyssuhteet hamartavat tyon ja
muun eldman rajoja, tutkimus osoittaa, etta tyoystavyyssuhteet ovat vahvasti yhteydessa
myonteisiin tunteisiin tyossid (Colbert ja muut, 2016). Toisaalta jotkin tyopaikan
ihmissuhteet voivat objektiivisesti tarkasteltuna olla kielteisia tai ristiriitaisia. Ryhmassa
voi esiintya konflikteja, kiusaamista tai ulossulkemista siten, etta jotkut yksilot jatetdan
tyoyhteison tavanomaisen vuorovaikutuksen ulkopuolelle.

Kolme ensimmaista edelld kuvattua tydpaikan ihmissuhdetyyppia voivat olla myonteisia
tai tyydyttavid, mutta niiden kokeminen riippuu myds yksildéiden odotuksista seka siita,
missd mdadrin myonteisind pidetyt kokemukset ovat vastavuoroisia tyontekijoiden
valisessd vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi pelkdstddn tuttavuustasoiset suhteet eivat
ehkd ole tyydyttdvid henkildlle, joka toivoo ldheisempid, korkean luottamuksen
kollegasuhteita ja on avoin jopa ystavyydelle kollegoiden kanssa. Tyytymattomyytta voi
syntyd, jos tyoOpaikalla ei ole ketddn, jonka kanssa voisi olla laheinen, jakaa
huumoripitoisia hetkia, olla epamuodollisesti yhteydessa tai kdyda lounaalla. Yksilot
voivat ndin ollen kokea ty6paikan ihmissuhteensa subjektiivisesti kielteisinad tai ei-
tyydyttavind. Ndin voi tapahtua myos esimerkiksi sosiaalisen eristdytymisen vuoksi,
etenkin paljon etityotd sisdltavissa tyOympaéristoissa ja siitd mahdollisesti seuraavan
yksindisyyden tunteen takia, vaikka muut tyodyhteison jasenet eivat aktiivisesti
toimisikaan haitallisesti.

Erityisesti etd- ja hybriditydn kontekstissa fyysisen ja sosiaalisen ldsndolon merkitys
korostuu (Sivunen & Nordback, 2016; Zhao & Elesh, 2008). Fyysiselld lasnaololla viitataan
samassa lokaatiossa tyoskentelyyn, kun taas sosiaalinen lasndolo viittaa siihen, keiden
kanssa tyontekija on yhteydessd ja sosiaalisesti kontaktissa ty6aikana. Sosiaalista
lasndoloa tapahtuu niin fyysisessa kuin digitaalisessakin tydymparistdssd, esimerkiksi
kahvihuoneissa tai etdpalavereissa.

3.2.2 Tutkimuksen l6ydoksia

Tassa alaluvussa kasittelemme laadullisen tutkimuksemme 16ydoksia koskien neljaa
erilaista sosiaalisten tarpeiden tdyttymisen muotoa etd- ja hybridityossa.
Tunnistamistamme teemoista kaksi kuvaa tasapainossa olevaa tilannetta, eli sosiaalisten
tarpeiden ja toteutuvien suhteiden mairdn ja laadun vastaavuutta. Namad teemat
nimesimme 1) Korkeat sosiaaliset tarpeet, koetut korkealaatuiset ihmissuhteet - Kun
sosiaalinen tyydyttyneisyys ty0ssad perustuu ldheisiin kollegasuhteisiin ja 2) Matalat
sosiaaliset tarpeet, koetut tyydyttavat ihmissuhteet - Kun sosiaalinen tyydyttyneisyys
tydssa ei ole riippuvaista useista tai ldheisistd kollegasuhteista. Kaksi epatasapainoon
liittyvda teemaa nimettiin seuraavasti: "Korkeat sosiaaliset tarpeet, koetut matalan
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laadun ihmissuhteet - Kun suhteiden maara ja laatu ei vastaa tarpeita, syntyy sosiaalinen
vaje” ja "Tyovuorovaikutuksella ylikuormittuminen - Kun suhteiden intensiteetti on liian
korkeaa sosiaalisiin tarpeisiin ndhden”. Avaamme seuraavaksi ndiden teemojen sisaltoa.

Korkeat sosiaaliset tarpeet, koetut korkealaatuiset ihmissuhteet — Kun sosiaalinen
tyydyttyneisyys tyéssd perustuu ldheisiin kollegasuhteisiin

Useat ihmiset hakevat sosiaalisten tarpeiden tyydyttymistd tyon Kkontekstissa
korkealaatuisten ihmissuhteiden kautta. Subjektiivisesti koettu tyytyvaisyys
tyosuhteiden mairddn ja laatuun voi vastata heiddn verraten korkeisiin tarpeisiin
merkityksellisen sosiaalisen yhteyden ja tuen osalta. Tdma teema kuvaa tilanteita, joissa
korkeat sosiaaliset tarpeet yhdistyvit koettuihin korkealaatuisiin suhteisiin. Alateemoina
tunnistimme epamuodolliseen vuorovaikutukseen osallistumisen, kollegiaalisen tyohon
liittyvdn keskustelun, avoimuuden ldheisten tydsuhteiden kehittamiselle seka
tyoystavyyssuhteiden muodostumisen.

Pitkittyneiden etity6jaksojen aikana, jotka tdssd aineistossa aiheutuivat COVID-19-
pandemiasta, jopa lyhyet kasvokkaiset kohtaamiset - olipa kyse toimistolla tapahtuneista
tapaamisista tai sattumanvaraisista kohtaamisista esimerkiksi kaupassa - saattoivat
tuottaa korkean sosiaalisen tarpeen omaavalle henkilélle kokemuksen sosiaalisesta
tyydyttyneisyydestd. Haastatteluaineistomme perusteella hybridityotd pidetdankin
hyo6dyllisend yhteyden pitdmisen ja tydpaikan ihmissuhteiden yllapitdmisen kannalta,
silld hybridityémalli mahdollistaa sdannéllisen kasvokkaisen vuorovaikutuksen, jolloin
myos digitaalisessa tyoympadristossa tapahtuva yhteydenpito on luontevaa ja tyydyttaa
sosiaalisia tarpeita erittdin hyvin.

Korkean sosiaalisen tarpeen omaavan henkilon nakokulmasta tyydyttivat suhteet
kollegoihin ja tiimin jaseniin ovat yleensa luonteeltaan sellaisia, ettd vuorovaikutus liittyy
myos tyoasioiden ulkopuolisiin teemoihin. Haastateltavamme kuvasivat, ettd hyvaksi
koetut valit mahdollistavat epdmuodolliset, henkil6kohtaisemmat keskustelut, joissa ei
puhuta pelkistdan tyosta. Luottamuksellinen asioiden jakaminen ja emotionaalinen tuki
ndhtiin  keskeisind  tekijoinda ldheisempien tydsuhteiden muodostumisessa.
Tydystavyyden katsottiin sisdltdvan yksityisten asioiden jakamista sekd ajanviettoa
kollegoiden kanssa myds tyon ulkopuolella. Aineistomme perusteella keskeistd on, ettd
tyoystavyyssuhteet ndyttaytyvat luonteeltaan dynaamisina: ne kehittyvat ja muuttuvat
ajan myota ja ovat herkkia kontekstuaalisille muutoksille, kuten elamantilanteille, eta- ja
hybridityojarjestelyille sekd yhteistyon muuttuvalle dynamiikalle. Ajan myotd osa
tyoystavyyssuhteista heikkenee tai paattyy kokonaan, kun taas toiset sdilyvat ja voivat
jopa vahvistua tyodpaikan tai tyon vaihtumisen jdlkeen. Tydssd alkunsa saaneiden
ystavyyssuhteiden peruselementit vaikuttaisivat olevan olennaisilta osin samanlaisia
kuin muissakin ystavyyssuhteissa. Kuten muitakin ystavyyssuhteita, myos tyoystavyytta
leimaa vapaaehtoisuus ja valikoivuus, ja tyoystavyys edellyttda tyypillisesti yhteisia
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kiinnostuksen kohteita. Ndin ollen kaikki kollegat eivit muodostu ystdviksi, vaan
ystavyyssuhteet syntyvat luontevasti tiettyjen henkildéiden kanssa tyo- ja vapaa-ajan
kontekstien sekoittuessa toisiinsa, kuten seuraava esimerkki havainnollistaa:

Kdytiin niissd jumpissa tosi paljon yhdessd, niin siin tuli jo tavallaan se tyéajan
ulkopuolinen oleminen mukaan. Ja sitten on ollu ihan, me tehtiin tiiviisti sellasta
projektia, niin siitd sitten on jddny se, ettd keskustelut on siirtynyt mydés sitten
muihinkin aiheisiin, kuin vain tydaiheisiin. Et sit on ruvettu pitdd sitten yhteyttd.
(10B)

Matalat sosiaaliset tarpeet, koetut tyydyttdvit ihmissuhteet - Kun sosiaalinen
tyydyttyneisyys tyéssd ei ole riippuvaista useista tai ldheisistd kollegasuhteista

Toisilla tydssdkayvilla ihmisilla on verraten matalat odotukset tydpaikan ihmissuhteita
kohtaan, ja vastaavasti he ovat sosiaalisesti tyytyvdisia melko vadhdiseen
vuorovaikutukseen kollegojen kanssa. Tami teema kuvaa tilanteita, joissa matalat
sosiaaliset tarpeet yhdistyviat koettuihin tarpeita vastaaviin suhteisiin, joita ei
madrallisesti ole paljon tai ne eivit ole erityisen syvallisia laadultaan. Alateemoiksi
tunnistimme tehtdviakeskeisyyden priorisoinnin tydaikana, kollegasuhteiden pitdmisen
padasiassa tyotuttavuuden tasolla, haluttomuuden muodostaa ldheisid suhteita eri
organisaatiotasoilla tydskentelevien kanssa seka rajallisen motivaation, energian tai ajan
panostamisen tyosuhteisiin tyon ja muun elaiman tasapainoon liittyvien tekijéiden vuoksi.

Osa tdman tutkimuksen osallistujista kertoi, ettd heilld ei ollut halua laheisempiin
suhteisiin kollegoiden kanssa. Joillakin tdmad asenne ulottui kaikkiin tydpaikan
ihmissuhteisiin, kun taas toiset ilmaisivat selkeda haluttomuutta jakaa henkil6kohtaisia
asioita eri hierarkiatasoilla toimivien tyontekijoiden kanssa, kuten omien esihenkiléiden
tai alaisten kanssa, saati muodostaa heiddn kanssaan ystavyyssuhteita. COVID-19-
pandemian aikana esihenkil6-alaissuhteet tulivat toisinaan tiiviimmiksi. Tatd pidettiin
kuitenkin poikkeuksellisena eikd aina toivottavana kehityksenad. Esimerkiksi tama
esihenkildbasemassa toiminut haastateltava ilmaisi haluavansa pitda esihenkilo-
alaissuhteet tiukasti ammatillisina ja toivoi paluuta aiempaan, vdhemman ldheiseen
vuorovaikutuksen tapaan omien alaistensa kanssa:

Md koen olevani vihdn menny liian pitkdlle siind, et ollaan liian kavereita. Md haluisin
tietyn esimiesetdisyyden pitdd siihen. Se varmaan palautuu enemmdn siihen
maailmaan sitten jossain. (16B)

Korkeat sosiaaliset tarpeet, koetut matalan laadun ihmissuhteet — Kun suhteiden mddrd ja
laatu ei vastaa tarpeita, syntyy sosiaalinen vaje
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Yksilot, jotka hakevat tyossd sosiaalista tyydyttyneisyyttd Kkorkealaatuisten
ihmissuhteiden kautta voivat kokea tydssaan sosiaalista vajetta, mikali merkityksellisia
vuorovaikutustilanteita on liian vahdn. Tdma teema kuvaa tilanteita, joissa korkeat
sosiaaliset tarpeet yhdistyvat koettuihin heikkolaatuisiin suhteisiin, ja se sisdltaa
alateemoinaan kokemukset tydsuhteiden Kkehittymattomyydestd kontekstuaalisten
rajoitteiden vuoksi, ammatillisesta eristyneisyydesta etityossd, tyossa Kkoetusta
yksindisyydesta, tyontekijoiden valisista jannitteista ja konflikteista sekd vakavammista
sosiaalisista ongelmista, kuten kiusaamisesta, ulossulkemisesta ja sosiaalisesta
syrjinndsta tyoyhteisossa.

Aineistomme  perusteella =~ kokemukset  tyosuhteiden  kehittymattomyydesta
kontekstuaalisten rajoitteiden vuoksi saattoivat johtua esimerkiksi uudessa tydssa
aloittamisesta etdtyon aikana tai tiimildisten maantieteellisestd hajautumisesta. Naiden
tekijoiden koettiin rajoittavan tyOpaikan ihmissuhteiden kehittymistd. Seuraava
esimerkki kuvaa tilannetta, jossa tiimi on hajautettu useaan eri maahan ja jossa useat
tiimildiset eivat koskaan tapaa toisia fyysisesti samassa tilassa lasna ollen:

Kyl md koen, et ainaki osan henkiléistd kanssa, niin on paljon vihemmdn keskusteltu
niistd henkilokohtaisista asioista. Kun on joku Teams niin sielld on ehkd kynnys puhua
niistd omista asioista korkeampi kuin se, ettd ollaan tuossa kahvitunnilla toimistolla.
(11B)

My6s arkiset tyokaytidnteet aiheuttivat heikon sosiaalisen lasndolon kokemuksia,
esimerkiksi ilman kameraa tapahtuvat etdpalaverit ja huono tavoitettavuus kuvattiin
tilanteina, jotka eivat tyydyttianeet sosiaalisia tarpeita.

Tyovuorovaikutuksella ylikuormittuminen - Kun suhteiden intensiteetti on liian korkeaa
sosiaalisiin tarpeisiin ndhden

Jotkut yksilot kokevat tydssa sosiaalista ylikuormitusta silloin, kun vuorovaikutuksen
madra ja intensiteetti ylittavat heiddn omat mieltymyksensa ja jaksamisensa rajat. Tama
teema kuvaa kokemuksia tilanteista, joissa tydssd tapahtuva vuorovaikutus koetaan
liialliseksi seka tydsuhteiden maara ja vaativuus ovat epatasapainossa. Teema sisaltda
muun muassa toimistoympdristossa koetut hairiotekijat, jotka tekevat muiden lasna
ollessa tyoskentelystd kuormittavaa, seké runsaat kasvokkaiset ja virtuaaliset kokous- ja
tapahtumavelvoitteet, jotka kaventavat mahdollisuuksia muunlaiselle,
vapaamuotoisemmalle sosiaaliselle vuorovaikutukselle tydyhteisossa.

Esimerkiksi toimistoymparistossa tapahtuvat keskeytykset koettiin joskus hairitseviksi
ja mainittiin usein syind jaddda mieluummin kotitoimistolle tekemddn keskittymista
vaativia tyotehtavia toimistolla tydskentelemisen sijasta. Kuten erds haastateltava kuvasi,
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pitka etdtyojakso oli tehnyt hanesta aiempaa selvasti herkemman toimistomelulle ja arjen
hairiotekijoille:

Md en oo ollu mikdcdn ddniherkkd, mut nytte ku on kdyny toimistolla on huomannut,
ettd kun meillikin on avokonttori, hirveesti kiinnittdd ddnid sithen et mitd tapahtuu,
tai et jos joku liikkuu jonnekin ja muuta, ettd kylldhdn siind tavallaan katkee se. (10B)

3.2.3 Johtopaatdkset ja kaytannén merkitys

Tutkimuksemme tuottaa uutta tietoa yksiléiden odotuksista tydpaikan sosiaalisille
suhteille etd- ja hybridityon kontekstissa. Erotimme laadullisessa aineistossa nelja
erilaista sosiaalisten tarpeiden tiyttymisen muotoa etd- ja hybridityossd, joissa
yhdistyvit yksiloiden odotukset suhteessa koettuun sosiaalisten suhteiden intensiteettiin
(maara ja laatu). Tutkimusloydoksemme tuovat vahvasti esiin sen, ettd etd- ja
hybridityota tekevilla asiantuntijoilla voi olla tydpaikan sosiaalisten suhteiden
intensiteettiin liittyen hyvinkin erilaisia toiveita ja mieltymyksia. Ndihin odotuksiin
vaikuttavat erilaiset yksilolliset, kontekstuaaliset ja ajalliset tekijat. Aineistostamme
nousi esiin erittdin vahvana asiantuntijoiden tarpeet myonteisille, korkealaatuisille
sosiaalisille suhteille ty6ssa.

Tutkimuksemme liittyy ajankohtaisesti kdytidnnon tyoeldmain. Sen perusteella
suosittelemme, ettd organisaatiot huomioivat joustavuuden etd- ja hybridityomalleja seka
-linjauksia suunnitellessaan ja implementoidessaan. Joustavuus tydnteon sijainnin ja
aikataulujen suhteen mahdollistaa yksilollisen tyon muokkaamisen itsendisesti myos
oman sosiaalisen kapasiteetin mukaan, jonka saditely voi vaikuttaa ratkaisevasti
tyotyytyvaisyyteen. Toiseksi tyoyhteisdissa on hyva kdyda avointa keskustelua ja siten
lisdtd tietoisuutta moninaisista sosiaalisista tarpeista ja toiveista, joita erilaisilla, eri
elamantilanteissa olevilla ja erilaisia tyotehtdavia tekevilla tyontekijoilla voi olla.
Esimerkiksi esihenkildiden tietoisuus tiimildisten yksil6llisista sosiaalisista tarpeista on
tarkeda, silla jatkuvan tavoitettavuuden odotukset voivat johtaa sosiaaliseen
kuormittumiseen, tai jos kollegoita ei kohdata pitkdan aikaan, se voi johtaa yksindisyyden
kokemuksiin sekd yhteenkuuluvuuden tunteen heikkenemiseen. Kolmanneksi on tarkea
kasitelld riittdvan sosiaalisen vuorovaikutuksen yllapitamisen merkitystd tiimien ja
organisaation toiminnan sujuvuuden, sosiaalisen koheesion ja yhteenkuuluvuuden
tunteen kannalta.
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3.3 Erilaiset yhteydet etatydn maaran ja
tyoyksinaisyyden valilla

3.3.1 Johdanto

Etdtyd usein yhdistetddn sosiaalisen vuorovaikutuksen haasteisiin kuten suurempaan
ammatilliseen eristyneisyyteen (Spilker & Breaugh, 2021) ja heikentyneeseen
sosiaaliseen tukeen tyodkavereilta (Pekkala ja muut, 2025). Etidtydintensiteetin, eli sen
kuinka suuren osuuden ty6ajastaan tyontekija tekee t6itd etdna, on havaittu olevan myos
yhteydessa tyoyksindisyyteen lyhyelld noin viikon aikaviiveelld (Andel ja muut, 2021).
Kuitenkin samalla noin viikon aikaviiveelld on myo6s havaittu, ettd etatydintensiteetti ei
ole yhteydessa tydyksindisyyteen (Walz ja muut, 2024). Nama ristiriitaiset tulokset voivat
viitata siihen, ettd etdtydintensiteetin ja tyOyksindisyyden vilinen yhteys onkin
ehdollinen jonkin kolmannen tekijan suhteen. Tastd syystd etdtyointensiteetin ja
tyoyksindisyyden valistad yhteyttd on tarpeen tutkia tarkemmin ja pyrkid tunnistamaan
ryhmij, joilla etdtydintensiteetin ja tyoyksindisyyden vélinen yhteys on erilainen.

Tassd tilastollisessa tutkimuksessa hyoddynnettiin sekoiteanalyysia (engl. mixture
modeling), jonka avulla voidaan tunnistaa piilevia osapopulaatioita aineistosta (Spurk ja
muut, 2020). Sekoiteanalyysi toteutettiin sekoiteregressiona, jonka avulla voidaan
ryhmitella etityointensiteetin ja tyoyksindisyyden valisia yhteyksid. Tutkimusaineistona
kaytettiin vuonna 2022 teknologiateollisuuden yrityksesta kerattya kyselyaineistoa (N =
1641) seka HelsinkiMission vuonna 2024 toteuttamassa Work to Belong -hankkeessa
kerdttyd suomalaista ty6elamaa edustavaa Kkyselyaineistoa (N = 943) (HelsinkiMissio,
2024).

3.3.2 Tutkimuksen l6ydoksia

Sekoiteregressioanalyysi tuotti aineistojen valilld hieman erilaisen ryhmarakenteen.
Teknologiateollisuudesta keratysta yritysaineistosta erottui kuusi ryhmaa, kun taas koko
suomalaista ty6elamaa edustavasta aineistosta 16ytyi seitseman ryhmaa. Naissa ryhmissa
erosivat toisistaan sekd etatyointensiteetin ja tyoyksindisyyden valinen yhteys etta
tyoyksindisyyden taso. Etdtydintensiteetin ja tyOyksindisyyden vélinen yhteys vaihteli
seka suunnaltaan etta tilastolliselta merkitsevyydeltdan. Kokonaisuudessaan suurin osa
vastaajista kuuluivat ryhmiin, joissa etdtyon intensiteetti ei ollut tilastollisesti
merkitsevassa yhteydessa tyoyksindisyyteen.

Yritysaineistossa valtaosa vastaajista (85 %) sijoittui ryhmiin, joissa etityointensiteetti ja
tyoyksindisyys eivat olleet tilastollisesti merkitsevassa yhteydessa. Loput vastaajat (15
%) sijoittuivat ryhmiin, joissa etdtyointensiteetti oli negatiivisesti yhteydessa
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tyoyksindisyyteen. Ndissa ryhmissa korkeampi etiatyointensiteetti ndytti siten suojaavaan
tyoyksindisyydeltd kuin altistavan sille. Tasta aineistosta ei loytynyt yhtadn ryhmaa, jossa
etatyointensiteetti olisi selkedsti altistanut tyoyksindisyydelle. Tydyksindisyysmittari
vaihteli asteikolla yhdestd viiteen. Ryhmissd, joissa yhteys oli negatiivinen, oli
korkeammat tyoyksindisyyden ryhmakeskiarvot (4,41; 3,60; 2,89) kuin ryhmissa, joissa
yhteys ei ollut tilastollisesti merkitseva (1,14; 1,75; 2,25). Tama tulos viittaisi siihen, etta
keskimaarin enemman tyoyksindisyytta kokevilla etatydintensiteetti on merkityksellinen
tyoyksindisyytta helpottava tekija.

Edustavassa aineistossa yhteyden vaihtelu oli monipuolisempaa. Yli puolet vastaajista
(59 %) kuului ryhmiin, joissa etdtydintensiteetin ja tydyksindisyyden vialinen yhteys ei
ollut tilastollisesti merkitsevd. Tama vastasi yritysaineiston suurinta ryhmadi, joten
tulosten puolesta enemmistolld tyontekijoistd etdtyointensiteetti ei suoraan ollut
yhteydessa tydyksindisyyteen kummassakaan aineistossa. Neljdsosa (25 %) edustavan
aineiston vastaajista kuului ryhmiin, joissa yhteys oli negatiivinen eli suurempaa
etatyoosuutta tehneet raportoivat viahdisempaa tyoyksindisyyttd. Lisdksi aineistosta
erottui yksi ryhma lisda, jossa etdtydintensiteetin yhteys tyoyksindisyyteen oli
positiivinen. Nain ollen kyseisessd ryhmaéassd suurempaa etatydosuutta raportoineet
kokivat enemman tydyksindisyyttd. Tama ryhma sisédlsi loput 16 % vastaajista.
Tydyksindisyyden ryhméakeskiarvot olivat myods edustavassa aineistossa suurimmaksi
osaksi pienemmat ryhmissa (1,10; 2,46; 3,07), joissa yhteys ei ollut tilastollisesti
merkitsevd, kuin ryhmissa (1,88; 3,77; 4,50), joissa yhteys oli negatiivinen. Yksi ryhma
kuitenkin poikkesi linjasta, joten tulos ei tdysin vastannut yritysaineistossa havaittuja
ryhmakeskiarvoja. Ryhmaéssd, jossa yhteys oli positiivinen, tydyksindisyyden
ryhmakeskiarvo oli suhteellisen matala (1,65).

3.3.3 Johtopdatdkset ja kaytanndn merkitys

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd etdtydintensiteetin ja tydyksindisyyden valinen
yhteys vaihtelee vastaajaryhmittiin eika siten ole yhtendinen koko vaestossa. Yksindisyys
on yksildllinen ja subjektiivinen kokemus (Wright & Silard, 2021), joten on odotettavissa,
ettd yksittaiset tyontekijat reagoivat eri tavoin etity0hon oman tyodyksindisyyden
kokemuksensa suhteen. Tutkimuksen tulokset haastavat ajatuksen, ettd
etatyointensiteetti olisi suurimmalle osalle tyontekijoistd merkittdva riskitekija
tyoyksindisyyden suhteen. Tulosten perusteella organisaatioiden ei kannata suunnitella
olettaen yhtendista vaikutusta kaikkiin tyontekijoihin. Sen sijaan olisi hyodyllista pyrkia
tunnistamaan keille etdtyon tekeminen voi olla riski, keille suojaava tekija, ja keille
tyoyksindisyyden osalta yhdentekevai. Nidin ollen mahdolliset tukitoimet pystytdan
kohdistamaan niistd hyotyville.
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3.4 Vuorovaikutussuhteen kehittyminen etdpalaverissa

3.4.1 Johdanto

Etdkokoukset ovat muodostuneet keskeiseksi osaksi nykyaikaista tydelamaa, ja niilla on
tirked rooli digitaalisten tyoalustojen kautta tapahtuvassa viestinndssda ja
paatoksenteossa. Etdkokouksia johtaa tyypillisesti tiimin esihenkilo tai vetija, kun taas
osallistujien roolit kokouksen aikana voivat vaihdella huomattavasti. Kokoukseen
osallistujat vaikuttavat toisiinsa kayttaytymisensa ja vuorovaikutuksensa Kkautta, ja
erityisesti ongelmanratkaisutehtdavida sisaltdvat etdkokoukset voivat synnyttda
monenlaisia tunteita, kuten kuormitusta ja turhautumista, mutta myos iloa.

Tiimid nostattavalla kayttdytymiselld (engl. team boosting behavior) tarkoitetaan
energisid, sosiaalisesti suuntautuneita toimintatapoja, joita yksilot kayttavat
vaikuttaakseen myoénteisesti tiimiinsa. Aiemman tutkimuksen mukaan yksittaiset tiimin
jasenet voivat vahvistaa koko tiimin sitoutumista kdyttdmalla tiimid nostattavaa
kayttaytymistd eli toimintaa, joka kohentaa mielialaa, energisoi ja lisdd yhtenaisyytta
(Fortuin ja muut, 2023). Tiimid nostattavan kdyttdytymisen tavoitteena on kohottaa
tiimin mielialaa ja yhteenkuuluvuutta jamakkyyden, sosiaalisuuden ja ilmaisevuuden
kautta, mika tekee siita erityisen soveltuvan tiimidynamiikan energisoimiseen (Urbini ja
muut, 2025). Naiden kdyttadytymismuotojen on esitetty parantavan tiimin dynamiikkaa ja
suoriutumista kokonaisuudessaan. Lisdksi on esitetty, ettd esihenkil6t voisivat hyotya
tiiminsa jasenten osoittamasta tiimia nostattavasta kayttaytymisesta erityisesti tiimityon
sosiaalisesti painottuneissa vaiheissa (Fortuin ja muut, 2021). Sen sijaan tietoa siit3,
miten johtaja itse kokee nama kdyttaytymismuodot, on toistaiseksi hyvin vahan.

Tassa tutkimuksessa tarkastelemme tiimia nostattavaa kayttaytymista etdkokouksissa ja
sen yhteyttd johtajan tunteisiin. Tutkimus tarkastelee, miten kolme erilaista tiimia
nostattavan kayttdytymisen ulottuvuutta, energisointi, mielialan kohentaminen ja
yhtendisyyden lisddminen, ovat yhteydessda johtajan havaittuihin tunnetiloihin
kokouksen aikana. Aineisto koostuu neljastd innovaatiotehtdvdd suorittavan
opiskelijaryhman etdkokouksesta, joissa yhdelle ryhman jasenelle oli osoitettu johtajan
rooli. Aineisto sisdltda kokousten videotallenteet, joita on kaytetty kayttdytymisen
koodaamiseen, sekd johtajan kasvonilmeisiin perustuvan tekodlypohjaisen tunnetilan
tunnistuksen (IMotions-ohjelmiston avulla). Menetelmdnd hyddynnetddn lineaarista
regressiota, jossa kontrolloidaan ajallista riippuvuutta ja tiimien valisid eroja lisidmalla
ajallisesti edeltdvan tunnetilan taso sekd ryhmatunniste malliin. Tdméan regressiomallin
avulla voidaan kontrolloida ryhmien valistd vaihtelua analysoitaessa tekodlypohjaisen
tunnetunnistuksen aikasarjadataa yhdessa havaittujen tiimid nostattavan kdyttaytymisen
tapahtumien kanssa.
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3.4.2 Tutkimuksen l6ydoksia

Regressioanalyysin tulokset osoittivat, ettd tiimid nostattavan kayttdytymisen kolme
ulottuvuutta, energisointi, mielialan kohentaminen ja yhtendisyyden lisddminen, olivat
yhteydessa johtajan tunnetiloihin vaihtelevasti riippuen tarkasteltavasta tunteesta. Vihan
ja halveksunnan osalta tilastollisesti merkitsevaa yhteyttd ei havaittu minkdan kolmen
kayttdytymismuodon kanssa. Mydskddn inhon, hammennyksen tai tarkkaavaisuuden
osalta tilastollisesti merkitsevaa yhteytta ei loytynyt. Mutta seka mielialaa kohentava etta
yhtendisyytta lisddva kayttdytyminen olivat positiivisesti yhteydessa johtajan kokemaan
iloon. Samoin yhtendisyyttd lisdava kayttaytyminen oli positiivisesti yhteydessa
valenssiin (yleinen myonteinen tunnetila). Energisoiva kidyttdytyminen puolestaan oli
positiivisesti yhteydessa neljain tunteeseen: pelkoon, suruun, sentimentaalisuuteen ja
yllatykseen. Lisdksi kaikki kolme tiimid nostattavan kayttdytymisen ulottuvuutta
ennustivat vihdisempaa neutraalin ilmeen esiintymisté johtajalla. Nain ollen kaikki kolme
kayttdytymismuotoa saivat aikaan havaittavia tunnereaktioita neutraalin ilmeen sijaan.
Yhteenvetona tulokset osoittavat selkedn eron kayttdytymismuotojen vélilla. Mielialan
kohentaminen ja yhtendisyyden lisddminen olivat yhteydessd padasiassa myoOnteisiin
tunnereaktioihin (ilo ja valenssi), kun taas energisointi oli yhteydessd pdaasiassa
aktivoiviin mutta kielteisempiin tai monipuolisempiin tunnereaktioihin (pelko, suru,
yllatys, sentimentaalisuus).

3.4.3 Johtopdatdkset ja kaytanndn merkitys

Tulokset osoittavat selkedn eron kahden tiimid nostattavan kayttdytymisen ryhméan
valilld. Mielialaa kohentava ja yhtendisyytta lisddava kayttdytyminen olivat yhteydessa
johtajan myonteisiin tunnereaktioihin (ilo ja valenssi), kun taas energisoiva
kayttdytyminen oli yhteydessa aktivoiviin mutta kielteisempiin tai monipuolisempiin
tunteisiin ~ (pelko, suru, yllatys, sentimentaalisuus). Millddn tiimildisten
kayttaytymismuodolla ei ollut yhteytta vihaan, halveksuntaan, inhoon, himmennykseen
tai tarkkaavaisuuteen. Mielialaa kohentavan ja yhtendisyyttd lisddvan kayttaytymisen
yhteys johtajan myonteisiin tunteisiin on odotuksenmukainen ja tukee kirjallisuuden
perusoletusta ndiden kdyttaytymismuotojen myonteisestd yhteydesta tiimidynamiikkaan
ja tidman tutkimuksen perusteella myods johtajan omaan tunnekokemukseen.
Yhtenaisyytta lisddvan kdyttaytymisen yhteys seka iloon ettd valenssiin viittaa siihen, etta
tama Kkayttaytymismuoto koskettaa johtajaa laaja-alaisesti positiivisella tavalla.
Energisoivan  kdyttdytymisen  yhteys  pelkoon, suruun, yllitykseen ja
sentimentaalisuuteen on yllattdvad. On mahdollista, ettd energisoiva kiyttiaytyminen
(esimerkiksi &killinen, voimakas tai odottamaton aktiivisuuden lisddntyminen
kokouksessa) synnyttda johtajassa ensisijaisesti yllattymisen ja aktivoitumisen tunteen,
joka voi ilmetd tekodlypohjaisessa tunnetunnistuksessa myds pelon, surun tai
sentimentaalisuuden kaltaisina ilmeind, erityisesti jos energisointi koetaan
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odottamattomana tai tilanteen hallinnan kannalta haastavana. Vaihtoehtoisesti kyse voi
olla siitd, ettd energisoiva kdyttdytyminen esiintyy tyypillisesti tietynlaisissa, esimerkiksi
kiireisissa tai paineisissa kokoustilanteissa, jolloin havaittu yhteys voisi osittain heijastaa
my0ds tilannekohtaista kuormitusta energisoinnin sijaan. Kaikkien kolmen
kayttaytymismuodon yhteys viahdisempdan neutraaliin ilmeeseen osoittaa, ettd tiimia
nostattava kdyttadytyminen toimii yleisesti johtajan tunnereaktioita aktivoivana tekijana.
Johtaja ei siis pysy tunteiltaan neutraalina ndiden kayttaytymistapahtumien yhteydessa,

vaan reagoi niihin.

Kdytdnnon merkityksen osalta tulokset viittaavat siihen, ettd esihenkil6iden
koulutuksessa ja tiimitydn ohjauksessa kannattaisi huomioida se, ettd eri tiimia
nostattavan kayttdytymisen muodot eivat vaikuta johtajaan samalla tavalla. Mielialaa
kohentavaa ja yhtendisyyttd lisddvda Kkayttdytymistd voidaan pitdd johtajan
tunnekokemuksen kannalta myo6nteisena ja toivottavana. Energisoivan kayttadytymisen
yhteys pelkoon, suruun ja yllatykseen olisi hyva tunnistaa, jotta johtajat voisivat oppia
tulkitsemaan tallaista kaytostd rakentavana aktivointiyrityksend sen sijaan, ettd se
koettaisiin kuormittavana tai uhkaavana.
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4 TOIMINTAMALLI KAYTANNON TYOELAMAN TARPEISIIN

4.1 Toimintamallin kuvaus

Yhdistamalla teoreettisia lahtokohtia muodostimme

toimintamallin hybriditydyhteisdjen erilaatuisten sosiaalisten suhteiden kehittdmisen

tutkimusloydoksiimme

tueksi. Toimintamalli kuvaa prosessin miten organisaation eri toimijat (tydntekijat,
esihenkilot, HR/johto) voivat auttaa mahdollistamaan kaikille tydyhteison jasenille
mieluisat ja riittavat sosiaaliset suhteet tydssa (ks. Kuvio 6).

Soveltuvia kehitystoimia yksil6-,
tiimi- ja organisaatiotasoilla

T

Sosiaalisesti kyllainen:

Sosiaalisesti aliravittu: . <
Esimerkiksi

o
7 i iksi tydyksinii 4 Kaikille
Yksildllisten g e huyksinalsyyiil yhteenkuuluvuutta ja . wap
. kokeva o P mielekkadt ja
sosiaalisten tyoystivyytti kokeva L
. . mieluisat
tarpeiden ja L
; o 7 sosiaaliset
halujen Sosiaalisesti ylikuormittunut: cuhteet
hyviksyminen = | Sosiaalisesti vahain tyytyva: Esimerkiksi sosiaalista u" .
g Esimerkiksi sosiaalisesti | kuormitusta tai yksityisyyden s

Sosiaalisten suhteiden tarve tydssa

vilinpitiméaton

rajojen rikkoutumista
kokeva.

Matala

Korkea

Sosiaalisten suhteiden médri/laatu tyossi

1

Erilaatuisten sosiaalisten suhteiden
tunnistaminen organisaatiossa

Kuvio 6. Toimintamalli erilaatuisten sosiaalisten suhteiden kehittidmisen tueksi

Organisaatioissa olisi ensinndkin oleellista hahmottaa, tiedostaa ja hyvaksya
tyontekijoiden yksil6llisyys myos sosiaalisten suhteiden tarpeiden ja halujen suhteen.
Tamaén lisdksi organisaatioissa olisi hyva tunnistaa minka laatuisia sosiaalisia suhteita
heiddn tyontekemisensa kaytanteet ja tavat ruokkivat. Kiusaamiseen ja muihin haitallisiin
tekoihin tulee puuttua, mutta myds muita tyénkuvaan ja organisaatioon soveltuvia
kehitystoimia tarvitaan niin yksil6-, tiimi- kuin organisaatiotasoilla. Ndiden kautta
tyoyhteison jasenten sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen maarda ja laatua

voitaisiin saada tasapainotettua heidan yksilollisid sosiaalisia tarpeitansa vastaaviksi.

Organisaatiot voivat ehkaistd tydyksindisyyttd ja ravita tyontekijoitddn sosiaalisesti
muun muassa kehittdmalld tyontekoon ja tydyhteisoon liittyvid kdytanteitddn tukemaan

paremmin  yhteenkuuluvuuden ja  merkityksellisten sosiaalisten suhteiden

muodostumista ja yllapitoa esimerkiksi henkilokohtaisella ohjauksella, muovaamalla
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sosiaalisia rakenteita ja luomalla sosiaalisen kdytoksen normistoa ja luottamuksen
ilmapiiria (Wright & Silard, 2021). Tdman lisdksi aiemmat l6ydokset sosiaalisista
suhteista osoittavat myos ettd, varsinkin esihenkil6ilta ja kollegoilta saatu sosiaalinen
tuki vahentavat tyoyksindisyyden riskia hybridityossa (Makeld ja muut, 2025) ja etta
fyysinen lasndolo vaatii synkronointia tiimildisten kesken, mikali tavoitteena on
yhteenkuuluvuuden kokemus (Urrila ja muut, 2025).

4.2 Toimintamallin pilotoinnin antia

Toimintamallia pilotoitiin  27.5.2026 Vaasan yliopiston Henkilostdjohtamisen
tutkimusryhméan ja HENRY ry:n jarjestimin seminaarissa 'Less Noise, More Value -
Insights for Smarter Worklife: Tutkimukseen perustuvia oivalluksia viisaampaan
tyoelamaan’, jossa esiteltiin usean tutkijan esityksissd tuoretta tutkimustietoa
tyohyvinvoinnista, muuttuvista henkilostdjohtamisen  kdytinteistd ja  tyon
merkityksellisyydesta. LEADIS-tiimimme avasi seminaarissa tutkimushankkeeseen
liittyvia teoreettisia huomioita ja tutkimusloydoksia esityksessd nimeltad ’Sosiaalisten
suhteiden moninainen maailma hybriditydssa: vaatimus vai voimavara?’. Taman lisaksi
esityksessa pilotoitiin toimintamallia ja kerattiin yleison edustajilta kommentteja ja
kehitysideoita siihen liittyen. Pyysimme yleisoltd, joka koostui akateemisista ja
kdytdnnon tyoeldmadn toimijoista, ajatuksia erityisesti liittyen siihen, miten
organisaatioissa voitaisiin yksil6-, tiimi- ja organisaatiotasoilla edesauttaa yksildiden
saavuttamaan hyva tasapaino heidin sosiaalisten tarpeiden ja sosiaalisten suhteiden
valilla.

Tiedon levittdmista erilaisista sosiaalisista suhteissa tydssd ja ihmisten erilaisista
sosiaalisista tarpeista pidettiin itsessaan tarkeana ja kriittisena asiana. Selvasti tuotiin
ilmi, ettd sosiaalisten suhteiden huomioiminen varsinkin etd- ja hybridity6ssa vaatii
johtamisen tietopohjaista kehittamistd. Myos tiimeille ja koko organisaatioille olisi
tarpeen tuoda selkedsti ilmi, miten riittdvd maard sosiaalista vuorovaikutusta on
valttamaton tekijd sujuvan yhteistyon ja suuren kokonaisuuden kannalta. Kriittisena
havaintona toimintamallia kohtaan esiin nousi ajatus tyontekijoiden jo liiallisestakin
monitoroinnista ja mittaamisesta. Organisaatioiden sisaisia kyselyita tulee jo paljon ja ne
uuvuttavat tyontekijoitd. Toimintamalli voisi tarjota riittdvasti evaitd organisaatioiden
sosiaalisten suhteiden kehittdmiseen ilman erillista sosiaalisten suhteiden mittausta.

Osallistujien kommenteissa korostui myds yksilollisyyden ja yksilollisten tarpeiden
ymmarryksen oleellisuus. Koska tyontekijoiden sosiaaliset tarpeet eroavat, niin
yksilollisia tyon hallinnan mahdollisuuksia ja joustoja pidetddn tarkeina, jotta tyontekijat
voivat raatdléida tyon tekoaan ja mahdollisuuksia sosiaaliseen kanssakdymiseen.
Esimerkiksi vapautta valita mahdollisuuksien mukaan omia tydskentelytapoja ja
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tyonteon paikkoja pidettiin oleellisena. Ylipaataan perdaankuulutettiin avointa
keskustelua ihmisten sosiaalisista tarpeista ja rajoista. Varsinkin esihenkiléiden ja johdon
olisi hyva olla perilld ihmisten yksildllista tarpeista ja rajoista sekd hyodyntaa sitd tyon
organisoinnissa niin, ettei esimerkiksi jatkuva saatavilla olo ylikuormita sosiaalisesti.
Yleisestikin tiimeissa olisi hyva kdyda lapi sosiaalisen vuorovaikutuksen mieltymyksia
seka sitd millaista ja kuinka henkilokohtaista keskustelua pidetdan sopivana. Tdma voi
auttaa kunnioittamaan ihmisten yksityisyyden rajoja. Keskusteluun nousikin tirkea
huomio, ettd henkilokohtaisten ongelmien ylimalkainen vuodatus voi kayda tyokavereille
jopa kuormittavaksi.

Sosiaalisten suhteiden muotoutumista ja ylldpitoa voidaan tukea myos tyokulttuurin
asteittaisella muutoksella. Osallistujat nostivat esiin, ettd tdma voisi lahtea liikkeelle
pienistdkin asioista kuten esimerkiksi tyon tuunaamisesta, leikkisyyden tuomisesta
ideointisessioihin, ajan varaamisesta epdvirallisille keskusteluille my6s etdpalavereissa
ja epavirallisia etd- ja ldhitapaamisia voisi olla ilman virallista osuuttakin. Myo6s
organisaatioiden jarjestdmid erilaisia sosiaalisia aktiviteetteja ehdotettiin ja niihin
osallistumisen vapaaehtoisuutta painotettiin. Lahitydssd fyysisten tydtilojen tulisi
palvella tyotehtidvien suorittamisen lisdksi myos sosiaalisia tarpeita. Olisi hyva olla
sopivassa suhteessa hiljaisia ja puheen sallivia tiloja erilaisiin tarkoituksiin kuten myos
tiloja olla yksin. Tiimien muodostamisessakin voisi jo hyddyntda ihmisten erilaisia
sosiaalisia tarpeita ja vahvuuksia.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tyopaikoilla muodostuu erilaisia mydnteisia ja valitettavasti Kielteisidkin ihmissuhteita
niin ldhi- kuin etdkonteksteissakin. Hybridityd vaikuttaa kuitenkin merkittdavasti
sosiaalisten suhteiden muodostumiseen ja ylldpitdmiseen. Tehdyn tutkimuksen
keskeinen ldahtokohta on tyontekijoiden erilaiset yksilolliset tarpeet tydopaikan sosiaalisia
suhteita ja vuorovaikusta kohtaan. Siind missd osa kaipaa paljon vuorovaikutusta ja
laheisia valeja tyokavereiden kanssa, niin toisille riittdd vahempikin.

Osatutkimusten tutkimustulokset  tukevat esitettyja tutkimushypoteeseja.
Korkealaatuisten tyohon liittyvien sosiaalisten suhteiden, eli tyOystavyyssuhteiden,
madra ja varsinkin yleisesti ottaen sosiaalisia tarpeita tyydyttavat suhteet olivat ennakko-
oletusten mukaisesti myonteisesti yhteydessd niin tyontekijoiden tyohyvinvointiin,
suoriutumiseen kuin organisaatioon sitoutumiseenkin. Taman lisaksi
tutkimusaineistoista nousi esiin tyontekijoiden tarpeet myonteisille ja korkealaatuisille
sosiaalisille suhteille ty6ssa. Tutkimusléyddksemme tuovat kuitenkin vahvasti esiin myos
sen, ettd tyontekijoilld on tydyhteiséiden sosiaalisten suhteiden maardaan ja laatuun
liittyen hyvinkin erilaisia toiveita ja mieltymyksid, joiden mukaisesti sosiaalisia suhteita
tyossa koitetaan muodostaa. Tutkimustulokset osoittivat myos, ettd tydyksindisyyden
kokemisen nakokulmasta suurin osa tyontekijoista pystyy tekemadn suurenkin maaran
etatyotd ilman, ettd se heijastuu tyoyksindisyydeksi. Mutta osalla etdtyo oli yhteydessa
tyoyksindisyyden kokemuksiin ja toisaalta joillain etatyon tekeminen vaikutti suojaavan
tyoyksindisyydeltd. Tulokset ehdottavat, ettd etdtyon tekeminen voisi madaltaa
tyoyksindisyytta niill3, jotka kokevat suhteellisen paljon tydyksindisyyttd. He saattavat
kokea itsensa ulkopuolisiksi ja yksindisiksi varsinkin tydpaikalla tyoskennellessa ja etdna
tyoskentely voi hdivyttdd naitd tunteita. Etdpalaveritutkimus osoitti, ettd palaveriin
osallistujien tiimid nostattava kayttdytyminen oli yhteydessd tiiminvetdjan/johtajan
tunnetiloihin. Mielialaa kohentava ja yhtendisyytta lisddva kayttdytyminen ennusti
johtajan myonteisid tunnereaktioita, kun taas energisoiva kaytos oli yhteydessa
aktivoinnin lisdksi myos negatiivisiin tunnereaktioihin. Johtajien olisikin hyva oppia
tulkitsemaan energisoivaa kdytosta rakentavana aktivointiyrityksena sen sijaan, ettd se
koettaisiin kuormittavana tai uhkaavana.

Tutkimushankkeessa kehitettiin myos toimintamalli hybriditydyhteisojen sosiaalisten
suhteiden tukemiseksi. Mallin pddajatus on ottaa huomioon tyodntekijoiden yksil6lliset
sosiaaliset tarpeet, ja tavoite on mahdollistaa kaikille tyydyttavat, mutta yksiloa
kuormittamattomat sosiaaliset suhteet ja vuorovaikutus tydssd. Organisaatioiden ja
tyoyhteisdiden olisi suotavaa olla tietoisia sosiaalisten suhteiden merkityksestd ja
lahtokohtaisesti tukea myonteisten suhteiden muodostumista ja  pyrkia
ennaltaehkdisemddn negatiivisten suhteiden kehittymistd. Tarkeda olisi luoda
kaytanteitd, jotka mahdollistavat seka yhteistyon ettd yksilolliset tarpeet huomioivan
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tyoskentelyn hybriditydssid. Kuhunkin organisaatioon soveltuvia kehitystoimia voidaan
tehda niin yksild-, tiimi- kuin organisaatiotasoilla, joiden avulla tydyhteisojen jasenten
sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen maaraa ja laatua voidaan tasapainottaa. Nain
voidaan ehkdista tyoyksindisyyttd, vahvistaa yhteenkuuluvuutta ja rakentaa toimivia
hybridityoyhteisoja. Sosiaaliset suhteet ovat suomalaisessa tydelamiassd merkittava
voimavara niin tyontekijoille itselleen kuin organisaatioillekin.
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