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Ennen julkisilla organisaatioilla oli monopoliasema julkisten palveluiden tuottamisessa. Nykyisin
perinteisten julkisten organisaatioiden rinnalle on tullut myos yksityiset ja kolmannen sektorin
organisaatiot. Lisdksi osa entisistd julkisista organisaatioista on yksityistetty tai muutettu hy-
bridiorganisaatioiksi. Perinteiset julkisen sektorin organisaatiot eivat valttamatta kykene enaa
ratkaisemaan tehokkaasti kaikkia sosiaalisia ongelmia, joten hybridiorganisaatiot voivat tarjota
vastauksen ndiden ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseksi.

Hybridiorganisaatioilla voidaan eri asiayhteyksissa tarkoittaa monia eri asioita, mutta tdssa
tutkimuksessa hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan erilaisia organisaatiologiikoita yhdistelevia or-
ganisaatioita. Tutkimuksen pddpainona ovat hybridit jotka yhdistelevat yksityisen ja julkisen
sektorin organisaatiologiikoita ja piirteita. Esimerkkina hybridista on organisaatio, jolla on julki-
nen palvelutehtava, mutta sen odotetaan toimivan kuten markkinalahtdinen yritys.

Vaikka hybridit eivat ole taysin uusi ilmid, on kiinnostus niitda kohtaan kasvanut vasta viimeai-
koina uusien johtamisdoktriinien, kuten esimerkiksi New Public Managementin kautta. Hybridi-
organisaatioiden perustana voidaan pitda NPM:n ideaa tehokkaasta, taloudellisesta ja tuotta-
vasta julkisesta sektorista.

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin hybridiorganisaatioita ja niiden johtamista. Tavoitteena oli
saada vastauksia siihen mita ovat hybridiorganisaatiot, miten hybridiorganisaatioita johdetaan
ja millaisia vaatimuksia hybridiorganisaatioiden erityispiirteet asettavat johtamistyolle. Ensiksi
tarkasteltiin hybridiorganisaatioita, seka niiden hyotyja ja haasteita. Taman jalkeen tarkasteltiin
hybridiorganisaation johtamista ja hybridiorganisaatioiden erityispiirteita johtamistydssa. Hy-
bridiorganisaation erityispiirteista kasiteltiin tilivelvollisuus, mission drift ja organisaatiologii-
koiden kompleksisuus.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyaan sanana hybridi ilmenee useissa eri konteksteissa. Uutisia selaamalla voi térmata
termiin hybridi monessa eri kontekstissa. Ehka yleisin asiayhteys jossa voit tormata hyb-
ridiin, on kun puhutaan hybridisodankdynnistéd. Hybridisodankdynnissa suora ja epa-
suora, tai toisinsanottuna tavanomainen ja epatavanomainen sotilaallinen toiminta su-
lautuu yhteen. Talla tarkoitetaan esimerkiksi vieraan vallan sotilasoperaatiota toisen
maan alueella. Tasta hyva esimerkki on Ita-Ukrainan tilanne, jossa vuonna 2014 rupesi
ilmestymaan niin kutsuttuja pienid vihreita miehid, jotka olivat varustettu Venajan ar-
meijan maastopuvuin sekd asein, mutta eivat kantaneet mitdan tunnuksia. Ukraina, ja
monet muut ldnsimaat tuomitsivat nama venaldisiksi, mutta Vendja puhui ainoastaan

vapaaehtoisista sotilaista, jotka olivat Iahteneet vapauttamaan Ita-Ukrainan venalaisia.

Toinen yleinen asiayhteys jossa voi térmata sanaan hybridi, on automarkkinat. Hybridi-
autot ovat nykyisin yleistyneet huomattavasti. Hybridi viittaa tassa yhteydessa auton voi-
manldhteeseen. Hybridiautoissa yhdistyy siis kaksi eri voimanlahdetta, kuten esimerkiksi
sahko -ja polttomoottori. Myos polkupydramarkkinoilla sana hybridi on yleistynyt. Hyb-

ridipolkupyoralla tarkoitetaan katu- ja maastopydran yhdistelmaa.

Hybridiorganisaatioilla voidaan eri asiayhteyksissa tarkoittaa monia eri asioita, mutta
tassa tutkielmassa hybridiorganisaatioilla tarkoitetaan paaosin yksityisen, kolmannen ja
julkisen sektorin organisaatiologiikoita seka piirteita yhdistavia organisaatiota. Suurin
paino tulee olemaan hybridiorganisaatioilla, jotka sekoittavat julkisen organisaation ja
yritysorganisaation piirteitd. Yksityisen sektorin logiikka asettaa etusijalle liiketoimin-
nasta saadut tulot, kuten esimerkiksi myynti, sopimusmaksut jne., seka taloudellisen
tuoton maksimoinnin osakkeenomistajille. Sita vastoin julkisen sektorin logiikka perus-
tuu julkisen hyédyn ja yhteisen valinnan periaatteen luomiseen. Lisaksi perinteisten jul-
kisten ja yksityisten sektorien lisaksi on myds kolmas sektori, jonka logiikan paapiirteena

on hyvantekevaisyys ja voittoa tavoittelemattomuus. Organisaatiot joissa yhdistyy kaksi



eri sektorilogiikkaa kutsutaan hybrideiksi, eli hybridiorganisaatioiksi (Davies & Doherty;,

2018, s. 1043).

Markkinat ovat muutoksen kourissa, ja perinteisten organisaatioiden lisaksi on syntynyt
uusi organisaatiomalli, joka osoittaa uusia keinoja kilpailla paitsi tavaroiden ja palvelui-
den laadulla, mutta my6s kyvyssa vaikuttaa positiivisesti sosiaalisiin ja ymparistdomuu-
toksiin. Hybridiorganisaatiot voivat sijaita yksityisen ja julkisen kummallakin puolella, ha-
martamalla rajaa esimerkiksi suorittamalla sosiaalisia ja yhteiskunnallisia tehtavia, mutta
samalla kuitenkin yrittden saada aikaan voittoja (Haigh & Hoffman, 2012, s. 126). Ennen
julkisilla organisaatioilla oli julkisiin palveluihin monopoliasema, mutta nykyisin on rin-
nalle tullut myds yksityiset ja kolmannen sektorin organisaatiot. Tama on seurausta vii-
meisten vuosikymmenten aikana tapahtuneesta hyvinvointiyhteiskuntien pienenemi-
sestd, joissa monet valtiot ovat siirtyneet pois suorasta julkisten palveluiden tuottami-
sesta. Osa entisista julkisista palveluista on yksityistetty, tai joissain tapauksissa organi-

saatio muutettu hybridiorganisaatioksi (Kickert, 2001, s. 136).

Hybridiorganisaatiot ovat yha tarkedmpi osa yhteiskuntaa nykydan. Viimeisen kolmen
vuosikymmenen aikana rajat yksityisten, voittoa tavoittelemattomien ja julkisten orga-
nisaatioiden valilla ovat hamartyneet yha enemman. Tata hamartymista ilmentaa eri sek-
torielementtien ja organisaatiologiikoita yhdistavien hybridiorganisaatioiden esiinnousu.
Perinteiset julkisen sektorin organisaatiot eivat enda kykene ratkaisemaan tehokkaasti
joitain tarkeimmista sosiaalisista ongelmista esimerkiksi koulutuksen, terveyden, ympa-
risténsuojelun, ihmisoikeuksien suojaamisen jne. Aloilla. Hybridiorganisaatioiden perus-
taminen voi siten helpottaa edelld mainittujen kysymysten ratkaisemista, kun hybrideilla
on entistd paremmat valmiudet tarjota keinoja sosiaalipolitiikan ilmeneviin haasteisiin

(Mongelli ja muut, 2018, 301-302).

Monissa lansimaissa on myds huomattu perinteisen suuren ja byrokraattisen julkisen
sektorin olevan kustannustehoton, seka etta ne eivat vastaa tarpeeksi kansalaisten aset-

tamia vaatimuksia, kuten esimerkiksi palveluiden laatua ja asiakaslahtoisyytta. Yksi syy



hybridiorganisaatioiden perustamiselle on ollut halu 16ytaa uusia resursseja veronmak-
sajien rahojen lisdksi (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 22-23). Hybridiorganisaatiot
ovat usein valtion omistuksessa ja toimivat yritysmaisesti, vaikka niita koskee kuitenkin
julkinen tilivelvollisuus. Yritysmaisyys tarkoittaa, etta hybridiorganisaatiot tuottavat omia
palveluita, ja taten niiden liikevaihto perustuu osaltaan palveluiden myyntiin. Usein hyb-
ridiorganisaatiot pystyvat toimimaan itsendisemmin kuin perinteiset julkisorganisaatiot

(Rainey, 2014, s. 57-58).

Hybridiorganisaatiot ja hybridisyys ei kuitenkaan ole taysin uusi ilmié. Uudet johtamis-
doktriinit, kuten esimerkiksi New Public Management eli Uusi julkisjohtamisen oppi ovat
pyrkineet tekemaan julkisesta sektorista tehokkaamman, taloudellisemman ja tuotta-
vamman tuomalla yksityisen sektorin johtamisoppeja kdytantdéon (Hyyryldinen, 2004, s.
44). Uuden julkisjohtamisen opin mukaisia uudistuksia on tarvittu, silld byrokraattinen
julkinen sektori on paisunut liian suureksi. Julkinen sektori on toiminut tehottomasti ja
resursseja tuhlaillen, seka kansalaiset ovat olleet tyytymattémia julkisiin palveluihin ja
verotaakkaan (Ldhdesmaki, 2011, s. 75). Hybridisyyden perustana voidaan pitdd New
Public Managementin ideaa tehokkaasta, taloudellisesta ja tuottavasta julkisesta sekto-
rista, joten hybridisyyden voidaan katsoa olevan post-NPM malli (Christensen & Laegreid,

2012, s. 593).

Hybridiorganisaatioiden oletetaan toimivan kuten markkinavetoisten yritysten, eli ole-
van mahdollisimman tehokkaita ja asiakaslahtoisia. Niissa on kuitenkin taustalla julkinen
palvelutehtava, eli toisin sanoen ne sijaitsevat julkisen ja yksityisen sektorin rajojen va-
lissa (Kickert, 2001, s. 136). Hybridiorganisaatioiden hyotynd on muun muassa taloudel-
lisen aseman parantuminen, eli ne paasevat uusille markkinoille, parantavat tehokkuutta,
tuovat parhaat puolet ja arvot yksityisesta ja julkisesta sektorista yhteen, seka niilla on

myonteisempi vaikutus poliittisiin paattajiin (Karré, 2011b, s. 6).

Nykyisin esimerkiksi terveys- ja vanhuspalveluiden hoitoon on perustettu monia hybri-

diorganisaatioita, joilla on useita eri hydtyja verrattuna perinteisiin julkisorganisaatioihin.



Hybridiorganisaatiolla on muun muassa parempi asema markkinoilla, silla ne pystyvat
kdyttdmaan niitd paremmin hyddyksi, sekda myos etsimaan kokonaan uusia markkinoita.
Hybridiorganisaatiot pystyvat vastaamaan paremmin ympariston asettamiin muutospai-
neisiin, silla ne pystyvat tekemaan organisaation rakennemuutoksia, ja ne ovat avoimem-

pia uusille ideoille (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 24).

Hybridiorganisaatiot jotka ottavat vaikutteita julkisesta sektorista seka voittoa tavoitte-
levista yrityksista esittavat tarkeaa roolia julkisen sektorin ja hallinnon keinoissa selvita
finanssikriisista. Keskustelu hybridiorganisaatioista on kuitenkin polarisoitunutta, silla
vaikka jotkut tutkijat ndakevat hybridiorganisaatiot keinona selvita finanssikriisista, on
my0&s vastakkaisia ndkemyksia annettu. Toiset tutkijat pitavat hybridisyytta itseasiassa
koko kriisin suurimpana syyna, silla hybridisyyden oletus ihmisten, markkinoiden ja val-
tion tuomisesta lahemmaksi on itseasiassa ajanut ne vain kauemmas toisistaan (Karré,

2011b, s. 2).

Historiallisesti julkinen tilivelvollisuus on ollut monissa lansimaisissa demokratioissa
luonteeltaan hierarkkista. Nuoremmat virkamiehet olivat vastuussa vanhemmille virka-
miehille, vanhemmat virkamiehet hallituksen ministereille, jotka puolestaan olivat vas-
tuussa lainsaadannosta. Julkinen tilivelvollisuus oli my6s historiallisesti melko kapea pai-
nopistealueessaan, korostaen ennen kaikkea valtion toimintojen toteuttamista lain seka
hallituksen lakien ja maaraysten mukaisesti. Lisaksi julkisen sektorin virkamiehet nautti-

vat suuresta autonomiasta tydssaan.

Neo-liberalismin ja NPM:n johtamisoppien my6ta perinteinen julkinen tilivelvollisuus tuli
uhatuksi. Julkisia palveluita kritisoitiin yhd enemman niiden tehottomuudesta ja siita ett-
eivat ne vastanneet enaa tarpeeksi hyvin kayttdjien tarpeisiin. Myos julkisten organisaa-
tioiden virkamiehet saivat osansa kritiikista. Uskottiin etta virkamiehet eivat olleet kiin-
nostuneita palveluiden kadyttdjien tai laajemman yleisdn tarpeista, ja ehdotettiin etta he
maksimoivat budjetit seka hoitavat julkisia palveluita ensisijaisesti heiddn mukavuutensa

vuoksi.



NPM:n markkinoita ja kilpailua koskevan painotuksen vuoksi monet hallitukset ovat yrit-
taneet korjata julkisen sektorin havaitut puutteet luopumalla asteittain julkisten palve-
luiden suorasta tuottamisesta. Sen sijaan hallitukset ovat pyrkineet perustamaan yha
enemman hybridiorganisaatioita ndiden perinteisten palveluiden tuottamiseksi. Tama
tarkoittaa ettd perinteista hierarkkista julkisen tilivelvollisuuden mallia ei voida enaa

kayttda (Gebreiter & Hidayah, 2018, s. 729-731).

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia hybridiorganisaatioita ja niiden johtamista.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mita ovat hybridiorganisaatiot ja
2. Millaisia vaatimuksia hybridiorganisaatioiden erityispiirteet aset-

tavat johtamistyolle?

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa haetaan vastauksia siihen, mita ovat hybridiorga-
nisaatiot ja miten ne ovat kehittyneet, seka mita hyotyja ja haasteita hybridiorganisaatiot
kohtaavat. Toisessa kysymyksessa taas etsitdan vastauksia siihen, millaisia vaatimuksia
hybridiorganisaatioiden erityispiirteet asettavat johtamistyolle. Padosin hybridiorgani-
saatioita koskevassa tutkimuskirjallisuudessa pyritaan etsimaan vain haasteita joita hyb-
ridit kohtaavat, mutta aion tassa tutkielmassa keskittya myos hybridien mahdollistamiin

hoytyihin.

Tama aihe kiinnostaa minua monestakin eri syysta, mutta paadllimmaisena ajatuksena on
hybridiorganisaatioiden tarkeys tulevaisuuden keinona parantaa julkisen toiminnan te-
hokkuutta, taloudellisuutta, laatua ja asiakaslahtoisyytta. Uskon ettd hybridiorganisaa-

tioiden merkitys tulee vain kasvamaan tulevaisuudessa, kun julkisen sektorin pienenta-
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misen paineet kasvavat osana jatkuvaa julkisen talouden tasapainottelua. Lisaksi hybri-
diorganisaatiot ovat kohtaamistaan haasteistaan huolimatta erittdin kyvykkaita vastaa-

maan moniin perinteisten julkisten organisaatioiden asettamiin haasteisiin.
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2 Hybridiorganisaatioiden tarkastelu

2.1 Mita ovat hybridiorganisaatiot?

Jotta voi ymmartaa hybridiorganisaatiot, on myds ymmarrettava julkisen ja yksityisen
raja. Dahl & Lindblom (1953) tekivat eron virastojen, eli ideaalityyppisten julkisten orga-
nisaatioiden ja ideaalityyppisten markkinavetoisten yritysten valille. Virastot ovat halli-
tuksen vaikutusvallan alaisia, ja ne perustuvat keskitettyihin saantéihin ja virallisiin suun-
tauksiin. Yritykset taas ovat vastakkaisia, ja niissa vallitsee sosiaalinen kontrolli yritysten
padtostenteossa, joka takaa myds yksittdisille henkilille suuremman toimintavapauden
koskien heidan toimiaan (Karré, 2011a, s. 26). Myds monet muut tutkijat ovat kasitelleet
uudestaan julkisen ja yksityisen rajaa. Rainey & Chum (2007) maarittavat ettd virastot
eroavat yrityksista niiden ympariston, organisaatioymparistdn transaktion perusteella ja

organisaation roolien, rakenteen ja prosessien mukaan (Karré, 2011a, s. 27).

Organisaatiorajoista on tullut yha enemman epaselvia, ja tasta taydellisena esimerkkina
on hybridiorganisaatioiden kehittyminen, joille on tunnusomaista useiden eri organisaa-
tiomallien ndkékulmien yhdistaminen (Villar ja muut, 2019, s. 487). Hybrideja on synty-
nyt julkisissa organisaatioissa, seka niiden kanssa kosketuksissa olevissa yksityisen ja kol-
mannen sektorin organisaatioissa. Valtionhallinnossa hybridiorganisaatioiden lisaanty-
minen on ilmentynyt nakyvimmin autonomisten virastojen ja laitosten perustamisena.
Esimerkiksi yliopistouudistus teki suomalaisista yliopistoista erdaanlaisia hybridiorgani-
saatioita, jotka uudistivat perinteista valtionyliopiston mallia tuomalla mukaan uusia ra-
kenteita ja toimintamalleja. Kuntasektorilla taas hybridit liittyvat pdaosin palvelujen
tuottamisen ja jarjestamisen uudelleenajatteluun, josta esimerkkind toimii Public-Pri-
vate Partnershipit, jotka ovat hybridiorganisaatioita synnyttava jarjestely (Hyyryldinen &

Viinamaki, 2017, s. 93).

Hybridit eivat ole uusi organisaatiomalli. Esimerkiksi Suomessa Yleisradio omaa pitkdn
historian hybridiorganisaationa. Silla on yhtidmuoto, mutta sen perustehtava on julkinen

tehtava. Yleisradio on myds markkinaehtoistunut viimeisten vuosikymmenten aikana.
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Tama ei ole kuitenkaan sujunut taysin ongelmitta, silla rahoituskysymys ja poliittinen oh-
jaus on alati esilla, seka Yleisradio on my6s joutunut poliitikkojen hampaisiin. Tama ker-
too ristiriidoista liittyen miten itsenaiseksi ja/tai markkinaehtoiseksi yhtioksi julkista teh-
tavaa hoitava organisaatio ollaan valmis laskemaan (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s.

93-94).

Eri johtamisopit, kuten esimerkiksi New Public Management ja New Public Governance
ovat heikentdneet valtion, markkinoiden ja yhteiskunnan rajoja. Nykyisin on olemassa
lukuisia hybridiorganisaatioita, jotka ovat virastojen ja markkinavetoisten yritysten vali-
maastossa, ja jotka ottavat malleja kummaltakin sektorilta (Karré, 2013, s. 2). Nykyiset
nakemykset hybrideista liittyvat melko pitkalti uuteen julkisjohtamisen oppiin, ja erityi-
sesti uuden julkisjohtamisen jalkeiseen New Public Governanceen (Hyyryldinen & Viina-

maki, 2011, s. 19).

Hybridiorganisaatiot sijaitsevat julkisen ja yksityisen vdlimaastossa. Hybridiorganisaatioi-
den oletetaan toimivan kuten asiakaslahtodiset ja tehokkaat yritykset, mutta toisaalta
hybridiorganisaatioiden olennaisena tehtdavana on julkisten palveluiden tuottaminen ja
tarjoaminen kansalaisille (Kickert, 2001, s. 148). Hybridiorganisaatiot rahoittavat toimin-
tansa monesta lahteestd, kuten esimerkiksi keraamalla lahjoituksia ja solmimalla sopi-
muksia, rahoitusta tai muita kumppanuusjarjestelyja erilaisten kaupallisten liiketoimijoi-

den kanssa (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 19).

Hybridiorganisaatioille tyypillista on kaksoistehtava, eli hybridien taytyy saavuttaa talou-
dellinen kestavyys ja sosiaalinen tehtava. Taten hybridit eivat oikein sovi perinteisille jul-
kisen ja yksityisen organisaation kategorisoinnille. Perinteiset organisaatiomallit eivat ole
suunniteltu kestamdan hybridiorganisaatioille tyypillisida paineita ja jannitteitd, kuten
esimerkiksi sosiaalisen tavoitteen ja tehokkuuden vaatimusten yhdistamista (Villar ja

muut, 2019, s. 488-489).
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Hybrideilld on monia tehtavid, kuten arvonvaihtelu ja palvelutuottaminen. Tama on yh-
distelma eri organisaatiomuotoja, kuten kolmannen sektorin organisaatioita ja non-pro-
fit organisaatioita (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 19). Verrattuna perinteisiin palve-
lutuottajiin, ovat hybridiorganisaatiot avoimempia uusille ideoille ja muutoksille. Tama
johtuu osittain organisaatiorakenteen ominaisuuksista seka suuremmasta herkkyydesta,
joka antaa hybridiorganisaatiolle kilpailullisen edun verrattuna muihin palvelutuottajiin.
Taten hybridiorganisaatiot voidaan nahda yhtena keinona saavuttaa globaalin talouden
ja kasvavan julkisen kysynnan vaatimukset julkiselle hallinnolle (Hyyryldinen & Viinamaki,

2011, s. 24).

Julkisen ja yksityisen madrittely ei ole aivan yksiselitteinen. Vaikka hybridisyys sekoittaa
sektorirajoja, on idea eri sektoreista kuitenkin edelleen merkityksellinen. Toisaalta jotkut
tutkijat pitavat hybridiorganisaatioita nykydan pysyvana osana hyvinvointivaltiota, silla
niiden on katsottu korvanneen puheet sektorirajoista (Billis, 2010, s. 223). Karré pitaa
jakamista yksityiseen ja julkiseen liian yksinkertaisena, silla julkisen ja yksityisen sekoit-
tumista on tapahtunut jo kauan. Han onkin kehittanyt multidimensionaalisen mallin loo-
gisempana kuvauksena. Karrén mallin mukaan hybridiorganisaation luonteen julkinen-
yksityinen skaalalla voi ymmartaa kymmenen ulottuvuuden mukaan, jotka on vield ja-
ettu kolmeen ryhmaan ymmartamisen helpottamiseksi. Nama ryhmat ovat: Rakenne ja

tehtavat, strategia ja kulttuuri ja hallinto ja politiikka (Karré, 2011b, s. 3-4).
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Rakenne ja tehtdvat tarkoittavat mita tehtavia ja olennaisuuksia organisaatiolla on. Ta-
man ryhman ulottuvuudet ovat:
e Laillinen muoto, eli onko organisaatio hallittu julkisen vai yksityisen lain
mukaan?
e Omistajuus, eli onko omistajuus jaettu yksityiseen vai julkiseen?
e Tehtdvat, eli onko keskitytty lakisdaateisten ja julkisten palveluiden tuot-
toon, vai yksityisen sektorin voittoa tavoitteleviin palveluihin?
e Rahoitus, eli onko rahoitettu julkisella vai yksityisella rahalla?
e Markkinaymparistd, eli onko kyseessa julkinen monopoli vai kilpailullinen

markkinaymparistd?

Strategian ja kulttuurin ulottuvuudet liittyvat kysymyksiin organisaation strategisesta na-
kymadsta ja arvosysteemista:
e Strateginen orientaatio, eli onko tahdatty taysin hallintoon vai markki-
noille?

e Arvo-orientaatio, eli onko julkiset vai yksityiset arvot?

Hallinnon ja politiikan ulottuvuudet, milta julkiset tehtavat ndyttavat ja minkalaisen auk-
toriteetin se omaa:
e Suhde poliittiseen olennaisuuteen, eli minkadlainen suhde on yksityisen ja
julkisen lain valilla?
e Johtajan autonomia, eli perustuuko autonomia poliittiseen vai taloudelli-
seen valtaan?
e Suorittava autonomia, eli onko organisaatiolla vahan vai paljon valtaa liit-

tyen oman toimintansa hoitamiseen?
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Laillinen muoto

Toimeenpanon autonomia Omistaiuus
Johtajien autonomia ) Tehtavit
Suhde julkisiin paattajiin Rahoitus
Strategiaperustaisuus Markkinaympdristd

Arvoperustaisuus

Kuvio 1. Ideaalityyppinen hybridiorganisaatio (Karré, 2011a, s. 41).

Kuviossa yksi nahdaan ideaalityyppinen hybridiorganisaatio. Ideaalityyppisia hybridior-
ganisaatioita l6ytyy kuitenkin vain harvoin, silld todellisuus on huomattavasti vaikeampi
ja sotkuisempi, eivatka hybridiorganisaatiot pysty jakautumaan tasaisesti jokaiselle ulot-
tuvuudelle. Useimmin hybridiorganisaatiot ovat enemman sekalaisia, jonka voi huomata

seuraavasta kuviosta.
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Laillinen muoto

Toimeenpanon autocnomia Omistajuus

Johtajien autonomia \L\;‘ A\ Tehtavat

Rahoitus

Suhde julkisiin paattdjiin

Strategiaperustaisuus Markkinaymparistd

Arvoperustaisuus

Kuvio 2. Kunnallinen hybridiorganisaatio (Karré, 2011a, s. 41).

Kuviossa kaksi voidaan huomata kuinka kunnallinen hybridiorganisaatio eroaa ideaali-
tyyppisesta hybridiorganisaatiosta. Se tuottaa joitain palveluita kaupallisille asiakkaille,
mutta pddosin se saa tuottonsa hoitamalla kunnallisia tehtavida. Se on enemman byro-
kraattinen kuin markkinavetoinen organisaatio, ja sen strategia on paaosin suunnattu
julkiselle sektorille. My&s organisaation johtajalla on vain vahan paatantavaltaa liittyen

organisaation johtoon ja palveluiden tuottamiseen.

Esimerkkeja hybridiorganisaatioista ovat muun muassa kuntien omistamat liikelaitokset
ja osakeyhtiot, kuten erilaiset hoivapalvelut, vanhustenhoito, kiinteistoyhtiot ja sahkolai-
tokset. Monissa Euroopan maissa on pitka ja rikas historia julkisen ja yksityisen sekoittu-

misessa (Karré, 2011a, s. 2).

2.2 Hybridiorganisaatioiden hyodyt

Hybridiorganisaatioilla on monia erilaisia hyotyja ja vahvuuksia verrattuna tavallisiin jul-

kisen sektorin organisaatioihin ja virastoihin. Monet hallinnot ovat antaneet hybrideille
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resursseja, jotta ne pystyvat parantamaan organisaatioiden infrastruktuuria ja tarjoa-
maan uusia mahdollisuuksia valtiollisella ja paikallisella tasolla. Taman ajatuksena on ol-
lut parantaa muun muassa ihmisten osallistumista paatoksentekoon. Lisdksi hybridien
on katsottu luovan synergiaa ja innovaatioita tuomalla valtiot, markkinat ja yhteiskunnan
yhteen. Tama taas johtaa tehokkaaseen ja taloudelliseen julkiseen palveluntuottoon,

joka saastaa julkisia varoja (Karré, 2013, s. 1).

Hybridiorganisaatioita on valjastettu kaytt6on myos siksi, etta kansalaisilta on tullut kri-
tiikkia ja painetta perinteisia byrokraattisia julkisorganisaatioita kohtaan. Niitd on kriti-
soitu esimerkiksi siitd, etta ne ovat kustannustehottomia ja palveluiden laatu on huono,
eli ne eivat vastaa tarpeeksi hyvin palveluidenkayttdjien vaatimuksia. Hybridien kyky mu-
kautua vallitsevaan ilmapiiriin on yksi merkittavimmista eduista (Hyyryldinen & Viina-
maki, 2011, s. 21-22). Hybridiorganisaatioiden kdyttdonotto on myos helpottanut hallin-
toa valjastamaan managerialismin oppeja kdyttoon. Ne voidaan nahda myds keinona so-
peutua globaalin talouden ja julkisen vaatimuksen responsiivisuuden haasteeseen (Hyy-

ryldinen & Viinamak,i 2011, s. 24).

Karrén (2011b) mukaan hybrideilld on monia eri hy6tyja. Kun julkinen ja yksityinen tuo-
daan yhteen, luodaan siinad synergiaa ja uusia innovaatioita, jotka johtavat markkinape-
rustaisiin, suoritusperustaisiin, kulttuuriin liittyviin ja hallintopohjaisiin etuihin (Karré,

2011b, s. 2).

Markkinaperustaiset edut liittyvat hybridiorganisaation kykyihin hoitaa niiden taloudel-
lista asemaa esimerkiksi padasemalla uusille markkinoille ja |6ytamalla uusia rahoituslah-
teita. Finanssikriisin aikana tama voi auttaa parantamaan organisaation uskottavuutta,
silld se osoittaa, etta organisaatio on valmis etsimaan tuloja markkinoilta, ja taten kor-
vata valtion maardrahojen osuutta, kunhan tavoitteena on kuitenkin pitaa ylla julkisten
palveluiden laatua (Karré, 2013, s. 4). Jos halu kadyttaa veronmaksajien rahoja olisi pysy-
nyt samana, nykyisin tuskin olisi tilaa hybridiorganisaatioille. (Hyyryldinen & Viinamaki,

2011, s. 23).
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Suoritusperustaiset edut liittyvat hybridiorganisaatioiden tehokkuuteen ja tuloksellisuu-
teen markkinaperusteisten mekanismien kautta. Taman voidaan ndahda kasvattavan or-
ganisaation uskottavuutta, silld se tarjoaa enemman vastinetta rahoille (Karré, 2013, s.
4). Kyky mukautua ympadristoon ja palveluiden tuottamisen vaatimuksiin on elintarkeaa
hybridiorganisaatioille. Hybridiorganisaatioilla on myds edellytys suorittaa tehtavat te-
hokkaammin, silla yksityisen sektorin toimijat ovat kovempia vaatimaan rahoilleen vas-
tinetta kuin perinteiset julkisorganisaatiot. Hybridit voivat olla vastaus suorituskyvyn pa-
rantamiseen, silla hybrideilla on kyky 16ytaa ulkoisia kannustimia, kuten ottamalla kayt-
toon yksityisen sektorin tydoppeja. Myos avoimuus on merkittavaa, silla perinteisiin pal-
veluntuottajiin verrattuna hybridiorganisaatiot ovat avoimempia uusille ideoille ja muu-
toksille, ja taten ne pystyvat mukautumaan muuttuvaan toimintaymparistédn paremmin

(Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 24).

Kulttuuriin liittyvat edut liittyvat hybridien keinoon tuoda parhaat puolet “kummastakin
maailmasta”, eli liittamalla julkisen ja yksityisen merkittavimmat arvot yhteen. Yksityisen
sektorin arvojen tuominen hybridiorganisaatioon parantaa niiden asiakaslahtoisyytta,
joka on ollut perinteisissa julkisissa organisaatioissa ongelmana. Hybridit voidaan nahda
myds vaihtoehtoisena ratkaisuna pelkastaan yksityisen sektorin opeille, joita on usein
kdytetty asiakaslahtdisyyden ongelman parantamiseksi. Hybridit ottavat vaikutteita
muista organisaatiokulttuureista, kuten esimerkiksi valtio ja markkinat seka yksityisesta

ja julkisesta laista (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 25-24).

Hallintopohjaiset edut liittyvat hybridien positiiviseen efektiin liittyen organisaation suh-
teisiin poliittisten paattdjien ja koko yhteiskunnan kanssa. Hybridit voivat toimia tehok-
kaampana hallintotapana esimerkiksi parantamalla tilivelvollisuutta, seka ottamalla in-

tressi- ja asiakasryhmat paremmin huomioon (Karré, 2011b, s. 2).
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Hybridit eivat pelkdstaan yrita vahentaa yritystoiminnan ja sosiaalisen tehtdvan aiheut-
tamia haasteita, vaan ne pyrkivat samalla luomaan parannuksia kdytantdjen ja tuottei-
den avulla. (Tama poikkeaa kestavyyden tavanomaisista kasitteista.) Hybridiorganisaa-
tioiden lahtokohtana voidaan pitdaa eroon padsya vanhoista kasityksista ja kompromis-
seista joita yksityisen ja julkisen yhdistamiseen usein liittyy (Haigh & Hoffman, 2012, s.
127).

Etsimalla positiivisia asioita hybridiorganisaatioista, voidaan havaita perustavanlaatuisia
eroja perinteisiin organisaatioihin nahden kolmelta suhteelliselta alueelta. Alueet ovat:
sosiaalisten ja ymparistoasioiden suhde organisaation tavoitteisiin, suhde hankkijoihin,
tyontekijoihin ja asiakkaisiin, seka viimeisena vuorovaikutus markkinoiden, kilpailijoiden
ja teollisuuden kanssa. Naiden erottavien tekijéiden avulla syntyy monitasoinen jarjes-
telma, joka antaa hybridiorganisaatioille mahdollisuuden saavuttaa konkreettisia positii-
visia sosiaalisia tuloksia organisaation sisalld ja sen ulkopuolella. Tata jarjestelmaa ohjaa

kolme perustavanlaatuista toimintaa:

1. Positiivisen sosiaalisen ja ympadristomuutoksen ajaminen organisaation tavoit-
teena,
2. Luoda hyodyttavia suhteita sidosryhmien kanssa, ja

3. Olla vuorovaikutuksessa markkinoiden, kilpailijoiden ja teollisuuslaitosten kanssa

Jarjestelmaa tukevat positiiviset tekemisprosessit ja suhteet, seka sitd ohjaa kestavyy-
teen perustuvat organisaation arvot, pitkan aikavalin nakymat hitaammalle kasvulle ja

positiivinen johtajuus (Haigh & Hoffman, 2012, s. 127-128).

Hybridiorganisaatiot ja niiden kaupallisen toiminnan sekd markkinoiden aiheuttama
paine voi tarjota valtavan potentiaalin uusille innovaatioille ja muutoksille. Monien tut-
kijoiden mielesta hybridiorganisaatioissa taloudellisen kannattavuuden edistaminen li-
saa tehokkuutta, suorituskykya, innovaatioita ja kasvua. Sosiaaliset tehtdvat taas saavat

aikaan intohimoa, motivaatiota ja sitoutumista. Yhdistettyna suorituskyky ja intohimo



20

tarjoaa tehokkaan yhdistelman, joka voi johtaa uusiin ratkaisuihin, joilla pystytaan rat-
kaisemaan olemassa olevia haasteita ja ongelmia. Hybridien toiminta markkinoilla on
paljon enemman kuin pelkastaan yksinkertainen mekanismi jolla saada rahaa organisaa-
tiolle. Se on my6s keino muuttaa markkinoita, ja saavuttaa sosiaalisia vaikutuksia yhteis-

kunnalle (Mongelli ja muut, 2018, s. 302).

Markkinaelementtien rooli ja kdyttd hybridiorganisaatioissa voi toimia myds yhteiskun-
nallisen muutoksen kdynnistdajana. Esimerkiksi sidosryhmien mukaan ottaminen suun-
nittelu- ja tuotantoprosesseihin on yksi merkki markkinamekanismien kaytosta . Erilais-
ten sidosryhmien mukaan ottaminen suunnitteluprosesseihin, ei pelkdstaan kasvata hyb-
ridien taloudellisia resursseja, joiden avulla hybridiorganisaatiot voivat selviytyd, ja mah-
dollisesti kasvaa, vaan se vaikuttaa my6s sidosryhmien kdyttaytymiseen ja odotuksiin.
Osallistuessaan suunnittelu- ja tuotantotoimintaan jolla pyritdan edistdmaan positiivista
yhteiskunnallista muutosta, sidosryhmat muuttavat usein kasityksidaan ja suhtautumis-
taan hybridien kasittelemiin yhteiskunnallisiin kysymyksiin (Mongelli ja muut, 2018, s.

303).

Monet hybridiorganisaatiot rakentuvat ja toimivat useiden identiteettien kautta. ldenti-
teetti tarkoittaa organisaation tapaa nayttaytya ulkopuolisille toimijoille tietynlaisena or-
ganisaationa. Kyseessa on siis rationaliteetin luominen organisaation toiminnalle. Usein
identiteetti liitetddan yhteiskuntaa ja markkinoita koskevaan keskusteluun. Organisaation
sisalla vallitsevat useat eri identiteetit ovat kuitenkin integroitavissa ja kdaannettavissa
hybridiorganisaatioiden vahvuuksiksi. Johdon taytyy tehda strategisia valintoja, ja osoit-
taa mitka ovat merkityksellisia toimia ja miten niita kohti jatketaan. Johdon on myd&s osoi-
tettava miten hybridiorganisaatiossa pystytdaan esimerkiksi yhdistamaan yhteiskunnalli-
set tavoitteet ja liiketaloudelliset toimet. Johtamistydssa siis on aina haasteena voiton-
teon ja sosiaalisten tavoitteiden yhteensovittaminen (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s.

96)
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Hybridiorganisaatioiden missiota ei ole taysin mahdollista johtaa suoraan julkisista teh-
tavista eika kaupallisista paamaarista, silla hybridien toiminta erilaisten arvojen ja nor-
mien muodostamassa maailmassa aiheuttaa ristiriitaisuutta. Kun hybridiorganisaatiossa
alkaa julkisen ja yksityisen sektorin piirteiden sekoittuminen, esiintyy usein huolia miten
se vaikuttaa organisaation arvoperustaan ja integriteettiin. Tama huoli on ymmarretta-
vaa, silla hybridien perusajatuksena on sovittaa yhteen arvoja ja normeja, joiden voisi
aluksi ajatella olevan jopa mahdotonta yhdistaa (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s. 96-
97).

Hybridiorganisaatioiden luominen ja muodostaminen on hyva keino parantaa julkisen
sektorin joustavuutta. Useat julkisten organisaatioiden suorituskykyongelmat liittyvat
juurikin joustamattomuuteen, joka taas perustuu byrokraattiseen organisaatiomalliin.
Asioiden standardisoidut kadsittelytavat kuvaavat byrokraattista mallia, ja vaikka silla saa-
daan hallittavuutta, objektiivisuutta ja nopeutta asioiden kasittelyyn, seuraa siitda usein
myds joustamattomuutta, ja organisaatioissa voidaan joutua toimimaan kaavamaisesti
asioissa ja tilanteissa joihin kaavamaisuus ei sovi. Hybridiorganisaatiot tarjoavat byro-
kraattisen mallin tilalle enemman joustavuutta, ja mahdollisuuksia etsia tapaukseen so-

pivampia toimintatapoja (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s. 98-99).

Kun vaeston ikddantymisen vuoksi julkisten palveluiden tarve kasvaa, ovat valtiot pakotet-
tuja etsimaan kustannustehokkaampia keinoja tuottaa palveluita. Hybridiorganisaatiot
ovat vastaus tdahan, silla ne ovat tutkitusti tehokkaampia tuottamaan julkisia palveluita.
Robinson & Cooper (2013) analyysin mukaan lisdarvot ja hyédyt korostuvat kolmella alu-

eella:

1. Innovaatio
2. Tyontekijdiden omistajuus

3. Joustava rahoitus
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Ensimmaiseksi innovaatio tarjoaa parempia tuloksia kansalaisille. Pienempi hallinnon
kontrolli tarkoittaa etta hybridiorganisaatiot ovat usein joustavampia vastaamaan kysyn-
tadn, seka ne pystyvat raataléimaan palvelutarjontaa palvelun kdyttdjien tarpeisiin. Hyb-
ridit luottavat myos tyontekijoiden kykyyn |0ytaa tapoja parantaa palvelujen tarjontaa.
Lisaksi tyontekijoille annetaan mahdollisuuksia innovoida ja esitelld uusia ratkaisuja on-
gelmiin, joita tehottamat perinteiset julkiset organisaatiot eivat valttamatta edes kykene
tunnistamaan, saati panemaan taytantoon. Kyky paasta kansalaisten ldhelle tarkoittaa,
ettd hybridit pystyvat tyoskentelemaan paremmin palvelun kayttdjien kanssa varmis-

taakseen etta palvelut ovat personalisoitu seka suunnittelussa etta toimituksessa.

Tyontekijoiden omistajuus parantaa hybridiorganisaatioiden suorituskykya. Organisaa-
tion sosiaalinen tehtdva toimii voimakkaana motivoivana voimana tyontekijéille. Sen li-
saksi ettd sitoutuneet tyontekijat ovat tuottavampia, ovat ne myds terveellisempia ja on-
nellisempia, joka taas tarkoittaa etta organisaation tuottavuus kasvaa. Kun tydntekijat on
saatu sitoutettua, ne myds pysyvat todenndkdisemmin saman organisaation palveluk-
sessa kauemmin. Jatkuvuus taas tarkoittaa etta paremmat tulokset valittyvat myds kan-

salaisille.

Joustava rahoitus taas tarkoittaa etta hybridit pystyvat hyédyntdamaan enemman mark-
kinaldahtdista ymparist6a, ja ne pystyvat hankkimaan joustavasti rahoitusta innovoinnin
yllapitamiseksi. Julkisen talouden sadstotoimenpiteiden aikana, jolloin tehokkuusvaati-
mukset ja budjettileikkaukset ovat valttamaton osa hallitusten reformeja, vapaus kayttaa
ja l6ytaa uusia rahoituslahteita tarjoavat mahdollisesti paljon kestdvamman tavan tarjota

julkisia palveluita. (Robinson & Cooper, 2013, s. 9-10)

Hybridiorganisaatiot eivat vain reagoi paremmin tarpeisiin, vaan ne voivat myos tarjota
laajan valikoiman sosiaalisia, taloudellisia ja verotuksellisia etuja. Kun hybridimallia skaa-
lataan eri sektorirajojen kesken voidaan niiden mahdollisuudet ymmartaa kolmen tar-

kean keinon kautta:
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1. Hybridit vahentavat julkisten varojen tuhlausta
2. Autonomia lisaa tuottavuutta

3. Hybridit katalysoivat tyopaikkojen luomista

Ensimmadiseksi avaamalla palvelujen tarjoamismarkkinat useille toimijoille, voivat paa-
toksentekijat vahentda julkisten menojen suoraa taakkaa, lisata kilpailua ja kdyttaa edul-
lisempia sopimusvaihtoehtoja. Lisdksi hybridiorganisaatioiden mahdollisuus ymmartaa
ja vastata palvelujen kdyttdjien tarpeisiin tehokkaammin, voivat ne auttaa vahentdmaan

kustannuksia joidenkin kalliiden palveluiden tarjoamisesta.

Toiseksi, vaikka hybridiorganisaatiot eivat valttamatta uudista tdysin tarjoamiaan palve-
luita, on ndyttda ettd suurempi autonomia, korkeampi tyontekijdiden sitoutuminen ja
kyky innovoida helpommin tarkoittaa etta hybridit pystyvat toteuttamaan merkittavia

parannuksia yrityksen tuottavuudessa.

Kolmanneksi, on olemassa nayttda etta onnistuneet hybridit toimivat tarkeina katalyyt-
teina tyopaikkojen luomiselle, lisddvat tulotasoa ja lisddvat kotimaista kulutusta paran-
taen samalla ihmisten elamaa. Varsinkin korkean tyottémyyden maissa hybridien mah-
dollistamat hy6dyt ovat tarkeita. Hybrideillda on mahdollisuus muuttaa sosiaaliset haas-

teet liiketoimintamahdollisuuksiksi.

Hybridit pystyvat tarjoamaan vastauksen julkisten varojen kayttoon liittyviin paineisiin,
kansalaisten kasvaviin vaatimuksiin ja talouskasvun valilla. Vaikka hybridimalli on alkanut
kiinnostamaan paatoksentekijéita ympari maailman, ovat ne kuitenkin viela melko kau-

kana valtavirrasta julkisten palveluiden tuottamisessa (Robinson & Cooper, 2013, s. 11).
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2.3 Hybridiorganisaatioiden haasteet

Hybridiorganisaatiot ovat kaikkialla 1asna. Ne ovat kansainvalisia sektorirajojen ylittavia
ilmidita, ja esimerkiksi niiden epaselva tilivelvollisuus aiheuttaa usein levottomuutta ja

epaluottamusta liittyen hybridiorganisaatioiden legitimiteettiin (Billis, 2010, s. 46).

Viime vuosina kiinnostus kohti hybridiorganisaatioita on kasvanut voimakkaasti. Koska
hybridiorganisaatioita ohjaa useat eri tavoitteet, saattavat ne pyrkia ristiriitaisiin tulok-
siin. Taman vuoksi hybridiorganisaatioiden ymmartamiseksi on kiinnitettdava huomiota
sithen, miten hybridit priorisoivat ja hallitsevat useita eri tavoitteita. Yksi nakdkulma joka
pyrkii ymmartamaan useat eri logiikat organisaation sisalla on institutionaalinen komp-
leksisuus. Institutionaalisesti kompleksiset organisaatiot kohtaavat jannitteitd, tasapai-
notellessaan esimerkiksi eri identiteettien, rakenteiden ja prosessien valilla (Castellas ja
muut, 2017, s. 1). Hybridiorganisaatioiden monet logiikat ja niiden kestadva rinnakkaiselo
voidaan ndahda hybridiorganisaatioiden ominaispiirteena. Eri logiikat toimivat hybridior-
ganisaatioille myos merkittavana innovaatioldhteend, koska hybridit pystyvat hyotymaan
jokaisesta logiikasta. Eli hybridiorganisaatiot pystyvat yhdistelemaan useita logiikoita pa-

rantaakseen toimintaa.

Hybridiorganisaatioiden ongelmana on monesti “hierarkian varjo”, joka tarkoittaa tilan-
netta jossa tietty organisaatio ei kuulu selkedsti enaa julkishallinnon piiriin, mutta sita ei
kuitenkaan tdysin mielletda autonomiseksi organisaatioksi. Esimerkkinad tasta toimii yli-
opistolain jadlkeinen julkinen yliopisto. Yliopistot ovat irtautuneet valtionhallinnosta,
mutta ne mielletadn edelleen osaksi valtiota. My6s yliopistojen sisdlld on ongelmia, silla
ne eivat aina tieda kuinka autonomisia ne loppuen lopuksi ovatkaan, ja valtio ohjaa yli-

opistoja edelleen vahvalla otteella (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s. 96).

Hybridiorganisaatiot saattavat kohdata useita haasteita, liittyen sisdisiin ja ulkoisiin jan-
nitteisiin, johtuen monista eri logiikoista. Ulkoiset jannitteet tarkoittavat hybridiorgani-
saation haasteita saada legitimiteetti eri sidosryhmilta , joilla on erilainen institutionaa-

linen logiikka. Esimerkiksi hybridiorganisaatioiden on saatava legitimiteetti sosiaalisen
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hyvinvoinnin maailmassa, eli asiakkailta, ja toisaalta niiden on parjattava myos markki-
noilla saadakseen taloudellista pddomaa. Koska naiden logiikoiden valilla on suuri ero,
voi se pahimmillaan johtaa organisaation luisumisen kohti toista logiikkaa etsiessaan le-

gitimiteettia hallitsevammalta ryhmalta.

Sisdiset haasteet voivat kasvaa organisaation sisalla kun tyontekijéiden on tasapainotel-
tava eri logiikoiden ja identiteettien valilla. Kun logiikan yhteensopimattomuus kasvaa
suureksi, on hybridiorganisaatioilla todenndkdisesti haasteita kohdistaa resurssit siten,
ettd se tyydyttaa kaikkia eri logiikoita. Varsinkin kun resurssit ovat rajalliset, kasvuproses-
sit ja tarve tehda kompromisseja eri resurssien valilla saattaa aiheuttaa siirtymisen ja

painottumisen kohti toista logiikkaa.

Vaikka edelld mainittujen kaltaisia jannitteita ja haasteita voi esiintya kaiken tyyppisissa
organisaatioissa, ovat hybridiorganisaatiot ja niiden johtaminen erityisen haastavassa
asemassa, silla ne eivat voi siirtya kohti hallitsevampaa logiikkaa samalla yllapitaen hyb-
ridimaisen luonteen. Ennemminkin kaikkien erilaisten logiikoiden on pystyttava rinnak-

kaiseloon. (Busco ja muut, 2017, s. 192-194)

Joidenkin tutkijoiden mukaan viimeaikaisten kriisien syyna on ollut hybridit, silla vaikka
hybridien tehtdavana ja ideana on ollut tuoda valtio, yritykset ja kansalaiset lahemmaksi
toisiaan, on se lopulta ajanut ne vain kauemmaksi toisistaan. Hybridiorganisaatiot ovat
joissain maarin sekavia organisaatioita, jotka ovat kohdanneet erilaisia paineita. Joiden-
kin tutkijoiden mukaan niiden tehtavia on vaikea ymmartaa, ja kayttaytymista vaikea en-
nustaa (Karré, 2013, s. 1). Pelkona on myds, ettd kun hybridiorganisaatiot paastetaan
markkinoille, ne saattavat ottaa turhan isoja riskeja, jotka taas voivat aiheuttaa rahallisia

tappioita, seka vaarantaa julkisten palveluiden tuoton laatua (Karré, 20113, s. 14).

Konfliktien syntyminen on helppoa, silla hybridiorganisaatiot ovat sijoittuneet julkisen ja

yksityisen sektorin valiin, ja taten niissa on havaittavissa kahden eri organisaatiokulttuu-
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rin arvot ja normit (Kickaert, 2001, s. 144). Lisdksi on otettava huomioon eri sidosryh-
mien vaatimukset, silla monien eri vaatimusten valilld tasapainottelu on vaikeaa. Hybri-
diorganisaatioissa on oltava myos selvad, mitka osat kuuluvat kunkin alan piirin (Schmitz
& Glanzel, 2016, s. 21). Lisdksi hybridiorganisaatioissa on huomattu, etta eri sektoreilta
ja organisaatiokulttuureista tulevat tydntekijat eivat itseasiassa yhdista organisaatiokult-
tuurin eroja uudeksi tuottavaksi tavaksi, vaan toimivat sen organisaatiokulttuurin ja ta-

pojen mukaan, josta ne tulivat (Billis, 2010, s. 181).

Hybridiorganisaatioissa haasteena on arvojen maarittaminen, silla yksi perusarvo hybri-
diorganisaatioille on, ettd ne ovat arvoperustaisia organisaatioita (Hyyryldinen & Viina-
maki, 2011, s. 12). Kun yksityisen ja julkisen sektorin hamartymista tapahtuu, on pelkona,
ettei hybridiorganisaatio kykene luomaan kiinteda arvoperustaa. Syyna tahan voidaan
pitad hybridiorganisaatioiden kompleksista yhdistymista ristiriitaisena arvojen ja strate-
gian kannalta. Useimmiten tama ilmenee, kun organisaatio tavoittelee kaupallisia tavoit-
teita ja julkisia palvelutehtavia (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 27). Kun yksityisen sek-
torin arvot kohtaavat julkisen sektorin arvot, se voidaan nahda vaarana. Useimmiten jul-
kisen sektorin arvot ndhdaan heikompina kuin yksityisen sektorin arvot, silla ne perustu-
vat yksittdiseen oman edun tavoittelemiseen, kun taas julkisella sektorilla perustana on
altruismi (Karré, 2011b, s. 6). Hybridiorganisaation kannattamat arvot luovat usein legi-
timiteetin perustan. Kuitenkin jotkut kriitikot vaittavat, etteivat hybridit taysin edusta
niitd nakemyksia, joita ne yrittavat auttaa, tai etta ne eivat kykene vakiinnuttamaan niita

arvoja suhteessa palveluidenkayttdjiin (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 27).

Hybridiorganisaatioissa on myds haasteena selvien tavoitteiden puuttuminen, silld kun
hybridiorganisaatiot toimivat hamardssa ymparistdssa julkisen ja yksityisen sektorin va-
lissa, tarvitsevat ne tarkan tavoitteen ja strategian. Uusien hybridien muotojen laajentu-
essa on huomattu, ettd julkisen palvelutehtavan ja kaupallisten tavoitteiden yhteenso-
vittaminen on vaikeaa (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 28). Monet haasteet, joita hyb-

ridiorganisaatiot kohtaavat, liittyvat niiden eri sektorien alkuperiin, oikeudellisiin peri-
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aatteisiin, erilaisiin lainsaadanndllisiin vaatimuksiin ja keinoihin joita ne toteuttavat or-
ganisaation kehittamiseksi. Tama osoittaa sen, etta hybridiorganisaatiot kehittyvat ajan
myo6ta vastaamaan muuttuvia paineita ja vaatimuksia. Hybridiorganisaatioissa on tar-
keda tutkia sitd, mika ajaa ne ottamaan vaatimuksia eri sektoreilta, ja kuinka eri sektorien
alkupera vaikuttaa niihin keinoihin, joilla hybridit selvidvat kohtaamistaan haasteista (Bil-

lis, 2010, s. 88).

Useat mahdolliset tehtdvat organisaation sisdlla saattavat aiheuttaa jannitteita hybri-
diorganisaatioiden rahoituslahteiden seka resurssien ja kustannusten kasvun hallinnassa.
Useissa tutkimuksissa on havaittu, etta hybridiorganisaatioilla ei ole valttamatta mahdol-
lista padsta samoille apajille kilpailemaan resursseista kuin yksityisen puolen kilpailijat.
Yksi syy tahdan on resursseja hallitsevien rahoittajien ja sijoittajien epavarmuus siita
kuinka organisaatio pystyy yhdistamaan taloudellisen tuoton ja sosiaalisen tehtdvan yh-
teen. Lisaksi hybridiorganisaatio maksavat usein tarkoituksella enemman raaka-aineis-
taan johtuen suhteista edunsaajaryhmiin. Taten hybridiorganisaatioilla on myds korke-
ammat tavaroiden kustannukset kuin yksityisen puolen kilpailijoilla (Davies & Doherty;,

2018, s. 1045).

Hybridiorganisaatioiden on vaikea luoda pohjaa ja vahvistaa niiden legitimiteettia eri si-
dosryhmien kanssa. Myos hallintoneuvostoissa on havaittu eri sidosryhmien térmaavan
keskendan tavoitteiden valilla. Tama voi saada hybridiorganisaation reagoimaan mahdol-
lisuuksiin tai uhkiin, ja vaikuttamaan kaupallisiin, sosiaalisiin ja ymparistotavoitteiden
saavuttamiseen. Kuinka tahansa tehokas keskustelu sidosryhmien valilla voi olla myd&s
ongelmallista, esimerkiksi erilaisen termiston vuoksi. Lisdksi jotkut sidosryhmat eivat
valttamatta ymmarra niitd monenlaisia arvoja joita hybridiorganisaatiot yrittavat luoda

(Davies & Doherty, 2018, s. 1045).
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Hybridien tarve tyydyttda laaja joukko eri sidosryhmia tuottaa jannitteitd, jotka voivat
tunkeutua lapi koko organisaation liiketoimintamallin. Sidosryhmat ovat siis avainase-
massa johtamisen suunnan luomisessa, mika voi pahimmassa tapauksessa lisata jannit-

teitd sosiaalisten ja kaupallisten tavoitteiden valilla.

Myds henkiléstojohtamiseen liittyy paineita hybridiorganisaatioissa, silla niiden voi olla
vaikea 16ytaa rekrytoitavien joukosta tydntekijoita joilla on samanlaiset arvot ja tavoit-
teet kuin organisaatiolla. Toisaalta jotkut tydntekijat jotka ovat aiemmin tydskennelleet
yksityisella sektorilla hyvaksyvat alentuneen palkan vastineeksi henkilékohtaisesta ha-
lusta tyoskennelld organisaatiossa joka tuottaa yhteiskunnalle hyotya. Koska hybridior-
ganisaatioihin sopivia tyontekijoita voi olla vaikea |0ytaa, koska monet ihmiset ovat edel-
leen kiintyneet ja tottuneet perinteisiin sektorirajoihin. Siksi monet tutkijat ehdottavat
erilaisia lahestymistapoja tyontekijoiden sosiaalistamiseksi organisaatiologiikalle, esi-
merkiksi neuvottelumahdollisuuksien luominen, edunsaajien johdatus ja ohjausjarjestel-

man luominen joka kattaa kummatkin ndkékohdat (Davies & Doherty, 2018, s. 1045).
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3 Hybridiorganisaatioiden johtaminen

3.1 Organisaation johtaminen

Keskeiset johtamistydn perusviisaudet on kehitetty 1900-luvun alussa, jolloin alettiin pu-
hua tydn prosessien hallinnasta, tavoitteellisesta johtamisesta seka ihmisten johtamisen
monisarmaisesta sisallosta. Ihmissuhdekoulukunnan keskeiset suunnannayttajat, kuten
esimerkiksi Elton Mayo, kadnsivat katseensa tydntekijoihin ja johtajan rooliin menestyk-
sekkaan tyon mahdollistajana (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 35). Johtaminen on yhteisten
tavoitteiden ja arvoperustan luomista organisaatiolle ja jatkuvaa ty6ta tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Johtajan tehtdvana on sitouttaa, koordinoida ja motivoida henkilostda (Sal-
minen, 2004, s. 14). Johtamisen sisaltd perustuu tavallaan aina strategiseen johtamiseen,
silld se muodostaa perustan organisaation johtamiselle ja kehittamiselle. Strategian
avulla johdetaan esimerkiksi resurssien kayttoa, prosesseja, laatua ja suorituksia (Virta-

nen & Stenvall, 2010, s. 122).

Johtaja on ajatustyota tekeva henkil®. Johtaja tekee asemansa ja tietojensa perusteella
kokonaissuorituksiin ja —tuloksiin vaikuttavia paatoksia, eli taman maaritelman mukaan
johtamistyo edellyttdaa vahvaa tiedollista hallintaa, mutta samalla myds soveltamiskykya.
Johtajan tulee hallita useita erilaisia johtamisoppeja ja kyettdva soveltamaan niita jous-
tavasti tilanne- ja tapauskohtaisesti. Samalla johtajan on kyettdava miettimaan mika on
maksimaalinen hyo6ty, ja mita eri opit tuottavat kdytanndn toiminnalle. Johtaja toimii ris-
tiaallokossa, jossa nakdkulmia johtamisen ydintehtavien maarittelyyn on lukuisia. Johta-
mistehtdvid on useita, ja niiden sisalto riippuu esimerkiksi hierarkiatasosta (Stenvall, Kos-

kela & Virtanen, 2011, s. 155).

3.2 Johtaminen yksityisella ja julkisella sektorilla

Edellisessa kappaleessa kuvatut johtamisen perusilmioét koskevat yleispatevasti kaikkia

organisaatioita. Organisaatioissa tarvitaan seka ihmisten etta asioiden johtamista, oli sit-
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ten kyseessa julkinen tai yksityinen organisaatio. Julkisen ja yksityisen sektorin organi-
saatioiden valilla on enemman yhteisia kuin erottavia piirteitd, ja niiden johtamiset ovat
|lahentyneet toisiaan. Esimerkiksi organisaation konfliktien ratkaiseminen tai henkiléstén
motivointi ei riipu siitd kummalla sektorilla tyoskentelee. Tiettyyn rajaan asti voidaan
olettaa, ettei johtamiskdytanndissa ole ratkaisevia eroja julkisen sektorin organisaatioi-
den ja yksityisten yritysten valilla (Stenvall & Virtanen, 2010, s. 35; Salminen, 2011, s.
129). Aéritapauksissa julkisen ja yksityisen sektorin toiminnan erot nousevat esille, esi-
merkiksi verrattaessa poliittista johtamista suuryrityksen johtamiseen. Poliittisesti vali-
tun johtajan toiminnan perusteena on esimerkiksi poliittinen luottamus, kannatus ja
oman puolueen tuki. Suuryrityksen johtajan aseman perusteena on yrityksen omistajat

ja muut vastuutahot, seka yrityksen kasvu ja kannattavuus (Salminen, 2011, s. 15).

Julkisten organisaatioiden tunnuspiirteena on ohjattavuus ylhaaltapain. Lisdksi ne saavat
oikeutuksensa siitd, kuinka hyvin toiminta onnistuu suhteessa poliittiseen paatoksente-
koon. Yksityisen yrityksen tunnuspiirteena taas on ohjattavuus alhaalta yl6spain seka ta-
louden ehdoilla toimiminen. Julkisen organisaation johtajan on ymmarrettava, etta ha-
nen toimintansa on julkista ja vaikuttaa siten yhteiskuntaan. Toiminta perustuu lainsaa-
danndn maarittamaan julkiseen valtaan, jota kdytetadn suhteessa kansalaisiin ja yhteis-
kuntaan. Tyypillista julkisen sektorin johtajalle on myds rajallisempi toimivalta kuin yksi-
tyisella sektorilla, silla julkista toimintaa vaikuttavat monesti jarjestdjen ja puolueiden

intressit (Stenvall & Virtanen, 2010, s. 35-38).

Julkista ja yksityista sektoria erottaa myos kysymys organisaation tehtavasta. Julkiset or-
ganisaatiot eivat ensisijaisesti tavoittele voiton maksimointia tai taloudellista hyotya,
vaan niiden toiminta perustuu ldhes poikkeuksetta yhteiskunnallisen hyvan tuottami-
seen. Julkisilla organisaatioilla on usein monia eri sidosryhmia ja yhteistydkumppaneita,
joiden intressit ovat otettava huomioon. Ndin on myds yksityisilla yrityksilla, mutta paa-
toksentekojarjestelman kannalta ne ovat yksinkertaisempia. Yrityksissa omistajat omis-
tavat, hallitus osoittaa suunnan ja toimitusjohtaja vastaa operatiivisesta johtamisesta.

Julkisissa organisaatioissa on kyse virkamiesten poliittisesti toteuttamasta johtamisesta.
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Julkisen sektorin johtamisessa kyse on myos tilivelvollisuuden luonteesta. Julkisella sek-
torilla johtajat eivat ole vastuussa samalla tavalla kuin yksityisella sektorilla, silla julkisella
sektorilla johtajat ovat tilintekovastuussa organisaationsa tuloksellisuudesta ja yhteis-
kunnallisesta tehtdvasta, kun taas yksityiselld sektorilla johtajan vastuu on taloudellisen
hyddyn tuottaminen yrityksen omistajille. Julkisella sektorilla vaatimusten mittaaminen

ei ole niin yksinkertaista kuin yksityiselld sektorilla (Stenvall & Virtanen, 2010, s. 38-39).

Julkisen sektorin johtamisen tietoalueet eivat eroa merkittavasti yksityisen sektorin joh-
tamisen tietoalueista, silla kysymys on ulkoisen ja sisdisen toiminnan, inhimillisten teki-
joiden ja monimutkaisten toimintaymparistéjen johtamisesta. Julkisen sektorin johtami-
nen vaatii omanlaista asiantuntijuutta, joka erottaa sen esimerkiksi yritysjohtamisesta.
Julkisen sektorin organisaatiot tuottavat yhteista hyvaa, joka on julkisen sektorin kohde
ja ensisijainen tavoite. Yksityiset yritykset taas pyrkivat tuottamaan arvoa omistajilleen.
Julkisilla organisaatioilla toimintaymparisté on monimutkainen, silla ne ovat usein tilivel-
vollisia monille sidosryhmille ja yhteistydkumppaneille. Julkisen sektorin johtajat eivat
ole pelkdstaan vastuussa taloudellisesta toiminnasta, vaan niiden on otettava huomioon
my0s organisaation tuloksellisuus ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus (Stenvall & Virtanen,
2010, s. 244-245). Kickertin mukaan yksityisen sektorin johtamisoppien soveltamisessa
hybridiorganisaatioihin ei oteta tarpeeksi huomioon julkisen ja yksityisen sektorin erojen
merkitystd, vaikka johtaminen julkisella ja yksityiselld sektorilla on melko samanlaista

kaikissa merkityksettomissa suhteissa (Kickert, 2001, s. 149).

3.3 Johtaminen hybridiorganisaatioissa

Hybridiorganisaation johtaminen eroaa perinteisesta julkisorganisaation johtamisesta
monella tapaa, kuten esimerkiksi arvojen ja normien noudattamisessa, seka suurempana
autonomiana verrattuna perinteisiin julkisorganisaatioihin. Hybridiorganisaation johta-
jalta my0s vaaditaan erilaisia kykyja, kuten esimerkiksi kyky 16ytaa uusia rahoituslahteita,
sillda hybridiorganisaation rahoituksen ei tarvitse tulla pelkastaan valtiolta. Hybridiorga-

nisaatioiden johtajat ottavat paljon vaikutteita muista organisaatiokulttuureista, kuten
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esimerkiksi yksityiselta sektorilta. Karrén (2011a) mukaan johtamisen lahtdkohta ja kult-
tuuri saavat uusia elementteja hybridiorganisaatioissa. Hybrideissa johtajat eivat nde or-
ganisaatiotaan pelkdstaan poliitikkojen sanelemana toimintana palveluiden tuotta-
miseksi heidan toiveiden mukaan. Hybridiorganisaatioissa johtajilla on suurempi auto-
nomia tehdd omia pdatoksiaan, verrattuna perinteisiin julkisiin organisaatioihin. Koska
hybridiorganisaatioiden strategia on enemman markkinalahtéisempi, on johtajien tehta-
vana kasvattaa ja parantaa hybridiorganisaation asemaa markkinoilla. Taman vuoksi joh-
tajat ovat tuoneet organisaatioihin enemman kaupallisia arvoja (Hyyryldinen & Viina-
maki, 2011, s. 25). Jotta hybridiorganisaatiot eivat keskittyisi pelkdstaan taloudellisiin
suorituksiin, on niiden hallinto organisoitava siten, etta kaikki hallituksen jasenet ymmar-
tavat taloudelliset periaatteet yhdistettyna sosiaalisten tavoitteiden suorittamiseen

(Santos ja muut, 2015, s. 46).

Hybridiorganisaation johtamisessa keskeisessa osassa ovat johtamisroolien muutos, val-
tarakenteiden ja integraation hallitseminen, strategisen ajattelun vahvistuminen, tyéyh-
teisdjen monimuotoisuus seka laadun elementtien vahvempi ymmartaminen. Johtajan
tulee osata hyodyntda erilaisia johtamistapoja ja —malleja, esimerkiksi yhdistamalla stra-
tegisen johtamisen ja talousjohtamisen opit osaksi omaa substanssiosaamistaan. Hybri-
diorganisaatioissa korostuu eri intressiryhmat, eli johtajan tulee toimia yhdyssiteena nai-
den intressi- ja ammattiryhmien valilla. Taten johtajan on tarkedaa ymmartaa eri yhteis-
tyotahojen arvoja, normeja ja toimintakulttuureja. Koska intressiryhmien odotukset ja
tarpeet eivat ole aina yhtenadisid, saattaa paatoksenteko muodostua ristiriitaiseksi. Joh-
tajan organisatorinen asema vaikuttaa siihen miten hybridiorganisaation johtaminen on-
nistuu, silla hybridiorganisaatioiden ominaislaatu edellyttda johtajien tydtehtavien ja toi-
minnan rajojen huolellisen maarittelyn. Toisaalta madrittelyissa tulee olla myds jousta-
vuutta, joka antaa riittavat edellytykset toimia verkostomaisessa ymparistossa (Niiranen

2011, s. 157-159).

Hybridiorganisaation johtaminen perustuu verkostojohtamiseen, joka on luonteeltaan

yksityisen ja julkisen johtamisen piirteiden sekoitusta. Verkostojohtamisessa ei toimi
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tiukka auktoriteetti ja hierarkia, vaan tavoitteena on monitasoinen vuorovaikutusten hal-
linta (Kickert, 1997, s. 11). Hybridien vakaus perustuu niiden sosiaalisen tehtavan etene-
miseen ja markkinoilla parjaamiseen. Historian valossa tallaista toimintaa on pidetty
usein yhteen sopimattomana, mutta hybridiorganisaatioissa se on keskeisessa osassa

(Battilana & Lee, 2014, s. 399).

Johtajan tulisi maaritelld organisaation funktio ja tehtdva, eli paattaa mika organisaation
tehtava on ja mika sen tulisi olla tulevaisuudessa. Johtajan tulisi tietdd mihin suuntaan
edetd, mutta yhta tarkedaa on myds ymmartaa, etta oikeaan suuntaan eteneminen vie
aikaa. Johdon tulisi maarittaa prioriteetit, joiden avulla ne voivat asettaa standardit saa-
vutuksille ja suorituskyvylle, asettaa maaraajat, tehda toita tuloksille ja tehda joku tili-
velvolliseksi odotettuihin tuloksiin. Koska hybridiorganisaatiot pyrkivat jatkuvasti etsi-
maadn omaa tapaa saada asiat tehdyksi, pitdisi johtajan olla jatkuvasti valmiina hylkaa-
maan vanhoja kaytantoja ja ottamaan kdyttoon uusia keinoja. (Hyyryldinen & Viinamaki,

2011, s. 30-31).

Koska hybridiorganisaatioissa yhdistyy sosiaalinen tehtdva ja taloudelliset periaatteet,
on suorituskyvyn mittaaminen tarkeda. Johtajan on valvottava tehokkuutta ja samalla
seurattava asiakkaiden palvelua, seka valttaa riski tehtavan ajautumisesta (Santos & ym,
2015, s. 46-47). Hybridiorganisaation johtajan tulisi myos maarittda sopivat tavat suori-
tuskyvyn mittaamiseksi. Johtajan taytyisi myos tarkastella tavoitteita ja tuloksia, seka kar-
sia ne tavoitteet, jotka eivat enda palvele tarkoitusta tai ovat osoittautuneet vanhentu-
neiksi, tuottamattomiksi tai ovat liian kalliita suhteessa tuloksiin (Hyyryldinen & Viina-

maki, 2011, s. 31).

Hybridiorganisaation johtamisessa ominaista on ennakkoluuloton erilaisuuden yhdista-
minen, johon kuuluu esimerkiksi uusien tilanteiden innovatiivinen hyédyntaminen,

valta- ja toimintaverkostojen hallinta sekda kompleksisuuden ja monimuotoisuuden
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muuttaminen johtamisen voimavaraksi. Kuten kaikessa johtamisessa, myds hybridiorga-
nisaatioissa johtaminen on koko tydyhteison asia, jossa tydyhteisosta ja asiakasrajapin-

nalta tuleva tieto valittyy johtamiseen ja paatoksentekoon (Niiranen, 2011, s. 172).

3.4 Hybridijohtajan vaatimukset

Hybridiorganisaation johtajasta voidaan kayttaa nimitysta hybridijohtaja. Hybridijohta-
misessa korostuu johtajan monitaitoisuus, joka liittyy johtamiskompetenssien yllapita-
miseen ja kehittdmiseen. Nama voidaan jakaa neljdaan padkokonaisuuteen, jotka ovat
johtamistaito, strateginen kyvykkyys, prosessien hallinta ja innovatiivinen toimeenpano.
Parhaassa tapauksessa hybridiorganisaation johtaja hallitsee nama kaikki nelja paakoko-
naisuutta ja osaa tarkastella hybridiorganisaation toimintaa yhteisena laajana kokonai-

suutena (Niiranen 2011, s. 165).

Vuokko Niiranen liittda toimivaan hybridijohtamiseen nelja osa-aluetta, jotka ovat:

e Kyky tunnistaa kompleksisen ja monialaisen organisaation toimintatavat ja kayt-
taa niita johtamisen alustana

e Taito tunnistaa ja kayttaa yllattavia ja epavarmojakin tilanteita toiminnan kehit-
tamiseen ja oppimiseen

e Kyky hallita organisaation valtarakenteita ja toimintaverkostoja

e Kyky tunnistaa toimintaprosessin eri osat ja kyky johtaa johtamista

Hybridijohtajalta vaaditaan taitoa tunnistaa epdavarmat ja yllattavat tilanteet seka toimia
niissa vastuullisesti. Useimmiten yllattavat tilanteet koetaan kielteisina ja uskottavuutta
heikentdvina tekijoina. Hybridijohtaja ymmartaa, etta yllattavat tilanteet voidaan hyo-
dyntdaa luovuutta ja uudenlaisia ongelmanratkaisumalleja kehittavind ilmidina. Kyky
hankkia organisaatiota tukevia avainhenkil6ita, verkostoja ja sidosryhmia organisaation
ulkopuolelta on hybridijohtajalta vaadittava ominaisuus. Hybridijohtaja toimii yhteistyén

ja integraation yllapitdjana, eli toimii rajapinnoilla organisaation sisa- ja ulkopuolella.
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Tama tarkoittaa verkostojen hallinnan kykya. Hybridijohtajan tulee osata tunnistaa toi-
mintaprosessien eri osat ja johtaa osaamista, eli hallita toiminnan laatua ja jarjestelma-
osaamista. Johtaja on keskeinen palveluiden laadun yllapitdja, vaikka ei osallistukaan itse
palvelujen tuottamiseen. Hybridijohtamisessa tarvitaan myds kykya hallita palvelupro-
sessien eri osa-alueet siten, ettd toiminta on tehokasta ja laadukasta (Niiranen, 2011, s.

160-163).

Johtajuus on tarkeda osa mita tahansa liiketoimintaa, ja varsinkin hybridiorganisaation
tehtavien ja toiminnan kehittamiselle se on kriittisessa osassa. Hybridiorganisaatioiden
johtajat ovat usein osallistavia tai transformationaalisia johtamistyyliltaan. Hybridijohta-
jatilmentavat myos sosiaalisia ja ymparistdarvoja, jotka ohjaavat organisaation tehtavaa,
ja vahvistavat niita arvoja organisaation paivittdisissa toiminnoissa ja johtamistavoissa.
Heidan tyylinsa edustaa usein positiivista johtajuutta, ja pyrkivat omien arvojen ja osal-
listavan johtamisen avulla saamaan organisaation kukoistamaan (Haigh & Hoffman,

2012, s. 128).

Hybridiorganisaatioiden johtajien on myds osattava tunnistaa eri organisaatiokulttuurit.
Hybrideissa esiintyvat lukuisat organisaatiokulttuurit eivat ole pelkdstaan haaste johta-
jille, vaan sen voidaan ajatella olevan myos keino 16ytaa uusia innovatiivisia toimintata-
poja. Tama on erittdin tarkeaa, silla johtajien on kyettava vastaamaan lukuisiin ja joskus

vaikeisiin odotuksiin, joita sidosryhmat heille esittavat (Johansen ja muut, 2014, s. 725).

Hybridiorganisaatioissa on otettava huomioon markkinaldahtoisyys ja liiketoiminta. Hyb-
ridiorganisaation johtajan tulisi tehda paatoksia, jotka yhdistavat tyon tehokkuuden,
mutta jotka myds samalla saavuttavat maksimaalisen sosiaalisen ja yhteiskunnallisen vai-
kutuksen. Johtajan tulisi my6s osata jarjestaa hybridiorganisaation toiminta niin, etta si-
dosryhmat pysyvat tyytyvaisind, ja organisaation toiminta on kestavalla pohjalla (Hynes,

20009, s. 116).



36

Kun hybridiorganisaatioissa sekoittuvat erilaiset organisaatiokulttuurit kohtaavat, voi
johtajilla olla vaikeuksia ymmartaa mita tehokkuudella tarkoitetaan. Esimerkiksi miten
tehokkuus maaritetdaan sairaaloissa; pitdisikod sairaalan tehokkuutta mitata taloudellisten
mittareiden, vai hoidollisten mittareiden perusteella (Johansen ja muut, 2014, s. 728).
Tehokkuuden vaatiminen on tarkedssa osassa, silla se johtaa korkeampaan sosiaalisten
palveluiden suorituskykyyn. Sosiaalisen ja kaupallisen tehtavan yhdistaminen hybridior-
ganisaatioissa tarkoittaa vahvojen mittareiden luomista. Hybridiorganisaation johtajan
on otettava huomioon tehokkuus ja suorituskyky, mutta myds samalla kansalaisten pal-

velu (Santos ja muut, 2015, s. 46-47).
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4 Hybridiorganisaatioiden erityispiirteet johtamistyossa

4.1 Tilivelvollisuus

Hybridiorganisaatio on markkinasuuntautunut, toimii liiketoimintamallilla tuottaakseen
julkisia palveluita ja se on poliittisesti hallinnassa. Hybridiorganisaatioita on monenlaisia,
ja erona on missda maarin ne yhdistavat nama piirteet ja mika on poliittisen kontrollin
taso. Koppel (2003) maarittelee hybridiorganisaation kokonaisuudeksi, jonka julkinen
hallinto on luonut vastatakseen tiettyyn julkiseen tehtavaan. Se on kokonaan tai osittain
yksityisten henkildiden tai yritysten omistama ja se tuottaa tuloja toimintakustannus-
tensa kattamiseksi. Vaikka erilaisia hybridiorganisaatioita on olemassa, niilla on kuitenkin

monia yhteisia piirteita.

Hybridit voivat erota toisistaan rahoituksen, omistajuuden ja organisaatiorakenteen suh-
teen, ja niiden erot selittyvat erilaisilla tarkoituksilla ja historialla. Lisaksi kaikki hybridior-
ganisaatiot toimivat osittain hallituksen ulkopuolella. Vaikka hybrideja on perustettu vas-
taamaan perinteisten julkisten palvelujen tuottamisen helpottamiseksi, nousee esiin nii-
den tilivelvollisuus; kuka on tilivelvollinen ja kenelle? Tama nousee esille, silla hybridior-
ganisaatio joka tuottaa julkisia palveluita ja saa julkista rahoitusta on kuitenkin perintei-
sen julkisen tilivelvollisuuden ulkopuolella. Vaikka mietitdaan hybridien mahdollistamia
monia hyotyja, on niita kuitenkin tarkasteltava myds julkisen tilivelvollisuuden nakokul-
masta, silld hybridien on varmistettava tilivelvollisuus kansalaisille (Grossi & Thomasson,

2015, s. 607-608).

Tilivelvollisuus on vaikeasti maariteltava termi, silla se on vahvasti riippuvainen konteks-
tista. Tilivelvollisuuden voidaan maaritella tarkoittavan vastuuta yleisolle joko palkkion
tai rangaistuksen teholla. Siihen liittyy usein ryhmien ja yksildiden suhde, ja se on meka-
nismi, jolla ohjataan ihmisten kayttaytymistd organisaatiossa (Burga & Rezania, 2015, s.
1). Eri oppiaineissa tilivelvollisuus keskittyy eri asioihin. Esimerkiksi julkisjohtamisen

opinnoissa julkisen tilivelvollisuuden painopisteet keskittyvat tilivelvollisuuden eri muo-
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toihin, kuten esimerkiksi julkisten palveluiden tuottamiseen ja sdantelyyn, seka jarjestel-
mallisiin ja rakenteellisiin tilivelvollisuuden muotoihin. Valtiotieteissa taas keskitytaan
enemman valtaan. Siina tilivelvollisuus tarkoittaa useimmiten suhdetta vaaleilla valittu-

jen poliittisten paattajien, danestdjien ja virkamiesten valilla (Bovens ja muut, 2014, s. 5).

Tilivelvollisuudella voidaan tarkoittaa useita kasitteitd, ja usein se on liitetty esimerkiksi
vastuullisuuteen, luotettavuuteen ja johtajien lapinakyvyyteen. Tilivelvollisuuden ter-
mista on tullut hyvan hallintatavan ikoni (Salminen & Lehto, 2012, s. 148). Tilivelvollisuus
voidaan nahda kasitteellisend sateenvarjona monille samankaltaista asiaa tai ilmiota kos-
keville termeille, ja siitéd on tullut eraanlainen ikoni hyvalle hallintotavalle, silla se luo
odotuksia reilusta ja tasapuolisesta hallinnoinnista, seka hallinnon toimintatavoista (Vii-
namaki, 2017, s. 86). Tilivelvollisuuden mekanismeilla on myds monia erilaisia tehtavia.
Useat kansalaiset haluavat pitaa julkisjohtajia tilivelvollisina monista asioista ja saan-
noista estadkseen epadreilua vallankdyttéoda. Myos kansalaiset haluavat saada viimeisen
sanan sanotuksi, silla perimmadinen valtion valta ja omistus lepdavat kansalaisten har-
teilla. Se ei riitd, ettd julkisjohtajat toimivat reilusti ja laillisesti, vaan kansalaisten pitaisi
pystya kontrolloimaan ja valitsemaan viranomaiset mielekkaalla tavalla (Salminen &

Lehto, 2012, s. 158).

Tilivelvollisuus jaetaan vertikaaliseen ja horisontaaliseen tilivelvollisuuteen. Tahan pe-
rustuen on olemassa kolme tilivelvollisuuden muotoa: poliittinen, byrokraattinen ja lail-
linen tilivelvollisuus. Poliittinen tilivelvollisuus on horisontaalista, byrokraattinen tilivel-
vollisuus vertikaalista ja laillinen tilivelvollisuus on kumpaakin. Poliittinen tilivelvollisuus
tarkoittaa tilivelvollisuutta valittujen edustajien ja muiden sidosryhmien kanssa, joita
ovat esimerkiksi kansalaiset ja eri asiakasryhmat. Byrokraattinen tilivelvollisuus tarkoit-
taa oman viraston ja esimiesten tilivelvollisuutta, sekd saantdjen ja normien noudatta-
mista. Laillinen tilivelvollisuus perustuu oikeudelliseen tilivelvollisuuteen, eli sopimuspe-
rustaiseen suhteeseen sopimuskumppaniin, esimeriksi osakkeenomistajiin (Salminen &

Lehto, 2012, s. 159).
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Tilivelvollisuus perustuu kaikkeen hyvan hallintatavan mukaiseen toimintaan hybridior-
ganisaatioissa, kuten myos julkisella ja yksityiselld sektorilla. Tilivelvollisuus liittaa orga-
nisaation tarpeet ja yksil6lliset halut yhteen. Hybridiorganisaatiot ovat tilivelvollisia jul-
kiseen toimintaan kolmen erillisen, mutta yhteen liittyneen ulottuvuuden kautta. Ensiksi
rahat on kdytetty kuten sovittu laillisten menettelyjen mukaan. Toiseksi resurssit ovat
kdytetty tehokkaasti. Kolmanneksi resurssit ovat kdytetty halutun tuloksen saavutta-
miseksi (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 39). Hybridiorganisaatiot jotka yhdistavat lii-
ketoiminnan ja sosiaalisen tehtavan kohtaavat erilaisia hallinnon haasteita. Nama haas-
teet liittyvat tilivelvollisuuteen sosiaalisen tehtavan ja taloudellisten tavoitteiden suhtee-
seen. Johdolla on erityinen tehtdva varmistaa, etta hybridiorganisaatiot pitavat kiinni ti-
livelvollisuudesta, ja ettda ne eivat ajaudu keskittymaan sosiaalisiin tai taloudellisiin ta-

voitteisiin toisen tavoitteen kustannuksella (Battilana & Lee, 2014, s. 419).

Julkinen tilivelvollisuus ilmenee monessa muodossa. Julkiset organisaatiot ja paattdjat
ovat vastuussa toiminnastaan monilla eri nayttamailla useilla tavoilla. Tilivelvollisuuden
monimuotoisuuden voisi maaritella tarkeiden kysymysten kautta: kuka on tilivelvollinen
ja kenelle, mistd, ja miksi? (Bovens ja muut, 2014, s. 10). Olemme arkieldmassamme
usein tilivelvollisia muille. Kumppanit, perheenjdsenet, ystavat, esimiehet ja naapurit
saattavat ajoittain vaatia meita tilille joistain asioista, ja me voimme joutua tarjoamaan
vastauksia, jotka tilille vaatijat toivottavasti kokevat tyydyttaviksi. Onneksi nama tilivel-
vollisuuden muodot eivat ole usein julkisia. Julkisen tilivelvollisuuden paapiirteitd ovat
avoimuus ja lapindkyvyys, eli toisin sanoen paatoksia ei ole tehty salassa, suljettujen
ovien takana, vaan pdatoksenteko ja paatokset ovat julkisesti avoinna kansalaisille. Li-
saksi tieto paatoksentekijan kayttaytymisesta on helposti saatavissa, seka kuulemiset ja
vaittelyt ovat avoinna kansalaisille, esimerkiksi eduskunnan tai kunnanvaltuuston istun-
not. Julkinen tilivelvollisuus keskittyy julkisiin asioihin, kuten esimerkiksi julkisten varo-
jen kayttoon, julkisen vallan kdyttdon ja toimeenpanoon, tai julkisten virastojen toimin-

taan. Julkinen tilivelvollisuus ei koske pelkdstaan julkisia organisaatioita. Yksityiset orga-
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nisaatiot seka hybridiorganisaatiot voivat olla myds julkisen tilivelvollisuuden piirissa, mi-
kali ne tuottavat julkisia palveluita, tai saavat julkista rahoitusta (Bovens ja muut, 2014,

s. 7).

Tilivelvollisuuden monimuotoisuus on lisannyt yksittdisen virkamiehen, tai julkisen poli-
tiikan toteuttajan vastuuta. Tilivelvollisuutta vaativa taho ei enda valttamatta tyydy pel-
kdstdan viraston tai organisaation yleiseen kantaan, vaan yha enemman halutaan, etta
yksittdinen viraston johtaja, tai toimeenpaneva virkamies vastaa tilivelvollisuudesta.
Tama edesauttaa sitd, ettei virkamies pysty pakenemaan viraston kannan taakse. Lisdksi
tama mahdollistaa sen, ettd ongelmatilanteissa voidaan mahdollisesti saattaa yksittdi-
nen virkamies vastuuseen, jos on selkedsti nahtavissa virkamiehen tai toimeenpanijan

laiminlyonti (Viinamaki, 2017, s. 86).

Hybridiorganisaatiot ovat kohdanneet kritiikkia tilivelvollisuudesta, ja erityisesti sen
puutteesta suhteessa hallintoon ja kansalaisiin. Hybridien tilivelvollisuus niiden sidosryh-
mille ei ole samanlaista, kuin perinteisilla julkisilla ja yksityisilld organisaatioilla (André,
2010, s. 271-272). Tilivelvollisuuden ongelma hybridiorganisaatioissa on ymmartaa mista
ne ovat tilivelvollisia. Koska hybridiorganisaatiot kayttavat veronmaksajien varoja, on nii-
den tilivelvollisuus verrattavissa julkisiin organisaatioihin. Koska hybridiorganisaatiot
ovat julkisen ja yksityisen sektorin sekoitus voivat ne kuitenkin olla tilivelvollisia myo6s
muustakin. Tilivelvollisuutta voi olla my6s melko vaikea kuvailla, ja hybridiorganisaatiot
voivat olla tilivelvollisia monista eri asioista (Hyyryldinen & Viinamaki, 2011, s. 39). Hyb-
ridiorganisaatioiden kayttoonoton myota on muuttunut myods tiedon kulku kansalaisten
ja valittujen poliittisten paattdjien valilla. Hierarkkisessa jarjestelmassa tiedon katsotaan
kulkevan ylhaalta alas, mutta myo6s alhaalta ylos. Nyt suuri osa hybridiorganisaatioiden
suorituskykya koskevista tiedoista riippuu niiden halukkuudesta raportoida ja olla tilivel-

vollisia hallitukselle ja kansalle (Grossi & Thomasson, 2015, s. 608).

Kun julkisten palveluiden tuottaminen annetaan hybridiorganisaation kasiin, on heti on-

gelmana kysymys tilivelvollisuudesta; kuka on tilivelvollinen ja kenelle. Tama kysymys on
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paljon kompleksisempi, silla perinteiset suhteet poliitikkojen, kansalaisten ja julkisten
palveluiden tuottajien valilla ovat muuttuneet. Sen sijaan etta tilivelvollisuus tarvitsisi
varmistaa vain hierarkkisesti, taytyy se nyt varmistaa my6s horisontaalisesti valittujen
poliitikkojen ja hybridiorganisaatioiden valisissa suhteissa, kuten myds kansalaisten ja
hybridiorganisaatioiden valilla. Hybridiorganisaatioiden kdyttdonoton myo6ta nadyttaa
suuntauksena olevan siirtyminen valittujen poliitikkojen ja kansalaisten valisistda suh-
teista, kohti poliitikkojen ja johtajien suhteita. Rinnalle on tullut lisdksi uusi asiakassuhde
kansalaisten ja hybridiorganisaatioiden valilla. Koska hybridiorganisaatioiden kaytt6on-
oton myo6ta ei ole enda olemassa mekanismeja joilla voidaan varmistaa tilivelvollisuus
niissa tilanteissa joissa valtio pyrkii harjoittamaan liiketoimintaa, on syntynyt tilivelvolli-

suuskuilu (Grossi & Thomasson, 2015, s. 605).

Hybridiorganisaation johtajan tulee tuottaa arvoa sidosryhmille ja yhteiskunnalle. Johta-
jalla on eri elementteja, jotka auttavat luomaan arvoa yhteiskunnalle, kuitenkaan unoh-
tamatta sidosryhmien vaatimuksia. Naita ovat esimerkiksi hallinta, organisaatiorakenne
ja henkildstdjohtamisen prosessit. Hallinnalla tarkoitetaan, ettd ottamalla hallintoon mu-
kaan yhteiskunnallisia sidosryhmid, auttaa se johtajia ottamaan paremmin huomioon
naiden sidosryhmien vaatimukset. Organisaatiorakenteet ovat tarkeita otettaessa huo-
mioon kompleksinen yhteiskunnallisen ja taloudellisen suorituskyvyn mittaaminen. Hyb-
ridiorganisaatioissa on otettava rekrytoinnissa huomioon eri sidosryhmien vaatimukset,
eli johtajan tulisi kyeta rekrytoinnissa huomioimaan nama vaatimukset palkkaamalla
henkilostoa joka kykenee ottamaan huomioon sosiaaliset ja taloudelliset seikat (Santos

ja muut, 2015, s. 56).

Hybridiorganisaation johtajalla on tdrkeda pitdda mielessa yhteiskunnallinen tehtava,
mutta myos olla samalla tarpeeksi tehokas. Johtajan tulee tunnistaa organisaation arvot
ja saavuttaa tasapaino yhteiskunnalliseen tehtavan ja tehokkaan toiminnan valilla. Tar-
keda on myos valita, kehittaa ja johtaa tyontekijoita jotka kykenevat tunnistamaan ja ta-

voittelemaan sosiaalista ja taloudellista arvoa (Battilana ja muut, 2012).
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Myds merkittdva nakékulma on hybridiorganisaatioiden kohtaamat moninaiset ja ristirii-
taiset tavoitteet. Hybridiorganisaatiot tarjoavat julkisia palveluja, ja niita hallitaan poliit-
tisesti samalla kun niiden oletetaan kayttaytyvan markkinaldhtdisesti. Niiden suoritus
perustuu markkinapohjaisiin valvontamekanismeihin ja taloudellisiin suoritusindikaatto-
reihin. Tuloksena on hybridiorganisaatioille ominainen tavoitteiden ja intressien ristiriita.
Tama tavoitteiden ristiriita monimutkaistaa kysymysta siita, mista hybridiorganisaatiot
ovat tilivelvollisia; ovatko ne tilivelvollisia demokraattisista arvoista, vai siita kuinka hyvin

ne parjaavat taloudellisesti? (Grossi & Thomasson, 2015, s. 608).

4.2 Mission drift

Kasvanut julkinen paine kauaskantoisten sosiaalisten ongelmien seldattamiseksi on lisan-
nyt perinteisten julkisten organisaatioiden muutospaineita. Organisaatiot kokevat pai-
neita parantaa esimerkiksi tehokkuuttaan, vastuullisuuttaan ja uusien rahoituslahteiden
etsintad. Taman seurauksena myos julkiset organisaatiot ovat ottaneet kayttoon valineita,
kuten strategisen suunnittelun ja maaralliset arvioinnit, sekd ne harjoittavat kaupallista
toimintaa tdydentddkseen tulovirtaa. Julkiset ja liiketaloudelliset organisaatiomuodot,
jotka ovat historiallisesti kehittyneet erillisilla raiteilla, ovat siten yha enemman sekoittu-
neet, mika aiheuttaa hybridiorganisaatioiden kehittymistd, missa yhdistyvat molemmat

edelld mainitut organisaatiomuodot.

Hybridiorganisaatiot harjoittavat kahta tehtdavaa saavuttaakseen seka taloudellisen kes-
tavyyden ettd sosiaalisen tarkoituksen; siksi perinteinen luokittelu yksityisen, julkisen tai
kolmannen sektorin yrityksiin ei toimi. Hybridiorganisaatioissa on pyrittava hallitsemaan
mahdolliset jannitteet sosiaalisen tehtdvan ja liikevoiton maksimoimisen valilla. On ole-
massa vaara ettd hybridiorganisaatiot saattavat keskittya liilkaa kaupallisiin tavoitteisiin
sosiaalisten tavoitteiden kustannuksella, tai pdinvastoin keskittyvat liikaa sosiaalisiin ta-
voitteisiin vahvan liiketoiminnan rakentamisen kustannuksella. Tata kutsutaan mission

driftiksi (RaiSiené & Urmanavicieng, 2017, s. 303).
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Mission driftin riski ei ole pelkdstaan hybridiorganisaatioiden erityispiirre, mutta ne ovat
erityisen akuutteja hybrideille kahdesta paaasiallisesta syysta. Ensinndkin, hybridit ovat
toiminnan kannalta taloudellisesti riippuvaisia kaupallisesti saatavista tuloista, joten hyb-
ridit ovat luonnostaan vaarassa asettaa kaupalliset tavoitteet yhteiskunnallisen tehtavan
edelle. Tama mahdollistaa hybridin taloudellisen selvidmisen tuottamalla tuloja organi-
saatiolle, joka auttaa taas hybridiorganisaatiota selvidmaan. Toiseksi, jos hybridiorgani-
saatiot unohtavat yhteiskunnallisen tehtavansa, ne eivat saavuta tavoitteitaan, esimer-

kiksi tarjoamalla sosiaalista arvoa edunsaajille (Ebrahim ja muut, 2014, s. 82).

Myds arvovalinta on hybridiorganisaatioissa erittdin tarkedssa osassa, koska hybridin
missiota ei ole mahdollista johtaa suoraan julkisista tehtavista eika kaupallisista paamaa-
rista. Hybridiorganisaatioiden arvovalinnassa seuraa usein kahden tai useamman erilai-
siin arvoihin ja normeihin liittyvan maailman ristiriitaisuus. Kun julkisen ja yksityisen sek-
torin piirteiden sekoittuminen alkaa, esiintyy usein huolta siita, miten se vaikuttaa arvo-
perustaan ja integriteettiin. Huoli on my0ds perusteltua, ja taten hybridin keskeisena
haasteena voidaan pitda arvojen ja normien yhteensovittaminen, joiden yhteensovitta-
misen voidaan ensi alkuun kuvitella olevan mahdotonta (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017,

5. 96-97).

Hybridiorganisaatiot kohtaavat hallinnan haasteita, joihin kirjallisuudessa ei yleensa puu-
tuta. Niiden tehtavan ytimessa on erilaisten toimintatapojen yhdistaminen, mitka perin-
teisesti liittyvat sosiaaliseen tehtavaan ja kaupalliseen toimintaan. Hybridien taytyy siis
tehda kompromisseja sidosryhmiensa valilla. Kaupallisessa toiminnassa sidosryhmana
toimivat maksavat asiakkaat, kun taas sosiaalisessa tehtavassa sidosryhmana ovat edun-
saajat. Haasteena voidaan pitda sitd, ovatko hybridiorganisaatiot, jotka yhdistavat sosi-
aalisen ja kaupallisen toiminnan ytimessaan, ajautumassa pois sosiaalisista tehtavistaan?
Vai voivatko he valttaa tata ajautumista? Tarkemmin sanottuna, voivatko ne yllapitaa

seka sosiaalista ettd taloudellista suorituskykya, ja asettaa tarkeysjarjestykseen useiden
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tarkeimpien sidosryhmien vaatimukset ja yhdenmukaistaa ne ajan myo6ta? Naihin haas-
teisiin vastaaminen on vaikeaa, ilman oikeita keinoja ja mekanismeja, jotka varmistavat

organisaation ohjauksen, valvonnan ja tilivelvollisuuden.

Hybridien hallintatapa esittaa tarkeda roolia mahdollisesti ristiriitaisten tavoitteiden na-
vigoinnissa ja sidosryhmien seka edunsaajien tarpeiden huomioonottamisessa. Lisaksi
hybridiorganisaatioilla on riski ruveta noudattamaan maksavien asiakkaiden vaatimuksia,
ja hylata edunsaajien tarpeet, joilta puuttuvat resurssit ja kyky maksaa palveluista. Jos
hybridissa tapahtuu tallainen ajautuminen kohti kaupallista toimintaa unohtaen sosiaa-
lisen tehtdvan, menettaisi organisaatio hybridisyytensa. Monia hybridiorganisaatioita on
kritisoitu siitd, etta ne pyrkivat priorisoimaan taloudelliset hyddyt sosiaalisen tehtavan

kustannuksella (Ebrahim ja muut, 2014, s. 84).

Hybridien luonne ja toiminta-alue edellyttdavat merkittavia haasteita niiden johdolle,
koska jatkuva sitoutuminen kilpaileviin logiikkoihin voi osoittautua vaikeaksi. Tarvittavien
resurssien saavuttamiseksi hybridiorganisaatiot voivat keskittya liikaa kaupallisiin logiik-
koihin, joka taas voi johtaa sosiaalisen tehtavan logiikan unohtamiseen ja hylkdamiseen.
Koska hybridiorganisaatiot tuottavat tuloja toiminnan yllapitamiseksi, useat tutkijat ovat
huomauttaneet mission driftin riskista. Mission drift liittyy tilanteeseen, jossa yrityksen

tehtava keskittyy liian taloudellisiin voittoihin ja sosiaalinen tehtava ei ole enda etusijalla.

Tutkijoiden mukaan useissa hybridiorganisaatioissa on ajan saatossa siirrytty painotta-
maan yritystoimintaa sosiaalisen tehtdvan edelle. Hybridit ovat alttiita mission driftille
varsinkin kasvua koskevia paatoksia tehdessaan. Resurssien tarjoajat (esimerkiksi riski-
padomayhtiot) ja markkinaolosuhteet (esimerkiksi lisddntynyt kilpailu) ajavat hybridit
jatkamaan nopeaa kasvua organisaation kasvustrategioiden avulla, mika saattaa vieda
ne kauemmas sosiaalisen tehtdvan suorittamisesta, joka taas johtaa mission driftiin

(Raisiené & Urmanaviciené, 2017, s. 303).



45

Riippuvuus resurssien tarjoajasta ja kilpailevien institutionaalisten logiikoiden vaatimuk-
set voivat johtaa mission driftiin. Siksi hybridiorganisaatioiden haasteena on yllapitaa si-
toutuneisuus eri logiikoihin; sosiaaliseen tehtdvaan ja liilketoimintaan. Mission driftilla
tarkoitetaan kun sosiaalinen tehtava karsii voittoa tavoittelemalla. Pdinvastainen tilanne
on revenue drift, missa taas hybridiorganisaation johto on niin keskittynyt suorittamaan
sosiaalista tehtdvaa, etta he eivat pysty toimimaan taloudellisesti. Pahimmassa tapauk-
sessa tama johtaa hybridiorganisaation konkurssiin. Mission drift voi aiheuttaa organi-
saatiolle lukuisia ongelmia. Se voi johtaa organisaation maineen menettamiseen, joka
taas voi vaarantaa tulevan rahoituksen saamisen, koska rahoittajat eivat valttamatta ym-
marrd organisaation tarkoitusta. Mission drift voi myds uhata organisaatiokulttuurin ke-
hittymista, alentamalla tyontekijoiden moraalia ja aiheuttamalla sisdisia konflikteja

(RaiSiené & Urmanavicieng, 2017, s. 304).

Mission drift vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden motivaation ja sitoutumiseen muut-
tamalla tai pienentamalla sita. Tyontekijat saattavat myds kokea tulleensa petetyiksi,
joka taas heikentda heidan uskollisuuttaan. Jotta molemmat hybridiorganisaation tavoit-
teet pystytadn saavuttamaan, pitda hybridien johdon pyrkia [6ytamaan organisaatiolle
mahdollisimman tasapainoinen henkildstd, jossa on seka sosiaalista etta liiketoiminnal-
lista osaamista. Hybridiorganisaatioiden tulisi mission driftin estamiseksi kiinnittaa eri-
tyistd huomiota organisaatiokulttuurin kehittamiseen sekd |6ytamaan tyontekijoita,
jotka kykenevat samanaikaisesti toimimaan sosiaalisten ja taloudellisten arvojen kanssa.
Jos hybridien rekrytointi perustuu sellaisten ihmisten palkkaamiseen, joilla on loistavat
kaupalliset taidot, mutta joilla ei ole kokemusta yhteiskunnallisista tehtdvistd, saattaa se
vahentda organisaation sisdisten konfliktien todennakoisyytta. Toisaalta tama taas lisaa
riskia mission driftille, silla tydntekijat saattavat helposti lipsua ja nojata ennestaan opit-

tuihin taitoihin (RaiSiené & Urmanaviciené, 2017, s. 304).

Hybridit saattavat todennadkoisesti kokea merkittavia jannitteita niiden kayttamien logii-

koiden valilla, mika aiheuttaa tilanteita, joissa rakenteet, kdytannot, prosessit tai organi-
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saatiokulttuurit esiintyvat rinnakkain, aiheuttaen kilpailevia tai jopa ristiriitaisia lupauk-
sia. Erityisesti suurin osa hybridiorganisaatioista kohtaa jannitteen kahden komponentin
valilla: yhteiskunnalliseen tarkoitukseen vastaamisen tavoitteet ja utilitaristisemmat ta-
loudelliset tavoitteet, joiden tarkoituksena on tehda organisaatiosta taloudellisesti kes-
tava. Kohdatessaan ndita jannitteitd, jotkut hybridit kokevat asteittaisia muutoksia orga-
nisaation vastauksiin liittyen tehtavaansa. Mission drift voidaan nahda epajatkuvana ti-
lana organisaation sisdlld; mika on organisaation tarkoitus, mitka ovat sen tehtavat ja
kuinka sen pitdisi toimia. Mission drift voi johtaa osittaiseen luopumiseen yhteiskunnal-

lisesta tehtdvasta voittoja tavoitellessa (Lévéque ja muut, 2019, s. 2-4).

4.3 Organisaatiologiikoiden kompleksisuus

Hybridiorganisaatiot ovat luonteeltaan ristiriitaisia. Esimerkiksi hybridiorganisaatio,
jonka tavoitteena on saavuttaa sosiaalinen tehtava kaupallisella toiminnalla, on kiinni
markkinalogiikoiden seka sosiaalisen hyvinvoinnin logiikan kilpailun valilla. Eli pitdisiko
hybridin pyrkia enemman kohti voitontavoittelua, vai kohti sosiaalista tehtavaa? Pitdisiko
hybridin jakaa voittoa omistajilleen, vaiko sijoittaa mahdolliset voitot uudelleen sosiaali-
seen tehtdvaan? Hybridiorganisaatioissa on |oydettava keinot kadsitella nama moninaiset

vaatimukset joille ne ovat alttiina (Pache & Santos, 2013, s. 972).

Useiden eri logiikoiden ilmentymista organisaatiossa voidaan kutsua institutionaaliseksi
kompleksisuudeksi. Institutionaalisesti kompleksisissa organisaatioissa on jannitteita,
silld ne joutuvat tasapainottelemaan mahdollisesti esimerkiksi ristiriitaisten identiteet-
tien, logiikoiden, rakenteiden ja prosessien kanssa. Hybridiorganisaatiot on kuvattu or-
ganisaatioina jotka yhdistelevat erilaisia institutionaalisia logiikkoja, joten niissa ilmenee

my®0s institutionaalisia kompleksisuuksia (Castellas ja muut, 2017, s. 4).

Hybridiorganisaatioiden erilaiset instituutiologiikat, kuten kaupalliset ja sosiaaliset ta-
voitteet voivat aiheuttaa mission driftid ilman onnistunutta johtamista. Hybridiorgani-

saatiot vaativat luonteestaan johtuen seka sosiaalisen etta taloudellisen suorituskyvyn
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mittaamista. Hybridiorganisaation johdolla on siis tehtdavana hallita seka sosiaalinen teh-
tava etta kaupallinen toiminta ja niiden valisen suorituskyvyn seuranta. Sosiaalisen suo-
rituskyvyn arviointi on huomattavan erilaista verrattuna taloudellisen suorituskyvyn ar-

viointiin.

Hybridiorganisaatiot pystyvat mittaamaan taloudellista suorituskykya helposti yritysten
kdyttdmien mittareiden kautta, joita ovat esimerkiksi myynti, voitto, liikevoitto ja mark-
kina-arvo. Sosiaalisen suorituskyvyn mittaamisessa ja arvioinnissa sen sijaan ei ole mi-
tadn yksittdisia keinoja padsta arvioimaan tuloksia, silla tuloksiin liittyy monia erilaisia
toimia. Esimerkiksi koyhyyden vdahentdamisessa ja terveydenhuollossa ei ole juurikaan sa-
moja mittareita joilla voisi arvioida tuloksia. Lisaksi myds erilaisten hybridiorganisaatioi-
den suorituskyvyn vertailu on vaikeaa, silla hybridiorganisaatioiden sosiaaliset tehtavat

vaihtelevat.

Lyhyesti sanottuna sosiaalisen suorituskyvyn arviointi on tehty vaikeammaksi kuin talou-
dellisen suorituskyvyn arvioiminen, ja sosiaalinen tehtdva vaatii myds suurempaa hallin-
non huomiointia, silla niiden tulokset eivat ole yhta selkedasti tulkittavissa kuin taloudel-
liset tavoitteet. Tdma voi aiheuttaa hybridiorganisaatioissa kiusauksen ruveta painotta-
maan enemman taloudellista suorituskykya, sillda sen mittaaminen ja maaritteleminen
on yksinkertaisempaa. Sen sijaan epadselvien sosiaalisen tehtdavan painottaminen saattaa

vahentya (Ebrahim ja muut, 2014, s. 87-88).

Hybridien keskeinen piirre on, etta niiden esittdmat institutionaaliset logiikat eivat aina
ole yhteensopivia. Kun logiikoiden yhteensopimattomuuden aste lisadntyy, hybridiorga-
nisaatiot kohtaavat suurempia haasteita, ja niiden on mahdollisesti otettava kdyttéén
vastustavia kaytantoja jotka eivat valttamatta toimi helposti yhdessa. Koska tietyn logii-
kan elementtien omaksuminen kdyttoon saattaa uhmata muiden logiikoiden vaatimuk-
sia, voi se vaarantaa hybridien legitimiteetin (Pache & Santos, 2013, s. 973). Kun hybri-
diorganisaatio muodostuu, realisoituva muutos liittyy organisaatiorakenteessa ilmene-

vien institutionaalisten logiikkojen rinnakkaisuuteen ja paallekkdisyyteen. Vahintdaan



48

kahden organisaatiomallin piirteita yhdistelevaa hybridiorganisaatiota johdetaan epa-
varmemmassa tilanteessa, kuin “puhdasta” organisaatiota. Erilaisten institutionaalisten
logiikoiden kohtaaminen tai niiden toteuttaminen paallekkaisina voi organisaatiossa joh-
taa ristiriitoihin liittyen ihmisten kadyttaytymisen seka vastuiden ja tarkoitusperien tulkit-
semisen esiinnousuun. Piirteiden sekoittamisen mahdollisen hyédyn kdaantaminen to-
teutuneeksi hyddyksi vaatii ndiden ristiriitojen ja tulkintaerojen minimoimista ja valtta-

mistad (Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s. 93).

Hybridiorganisaation synty liittyy usein tarpeeseen, johon esimerkiksi perinteisen byro-
kraattisen, voittoa tavoittelevan yrityksen tai asiantuntijaverkoston ei katsota kykenevan
vastaamaan yhta hyvin kuin ndiden organisaatiomallien piirteita yhdisteleva hybridi. Piir-
teiden sekoittumisen ideaalina olisi saada organisaatioon parhaat puolet eri malleista,
jotka hybridissa sekoittuisivat toisiinsa. Huonoimmassa tapauksessa hybridi voi onnistua
saamaan ainoastaan esimerkiksi julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden tyypilli-
set ongelmat ja jannitteet. Todenndkoisesti eri piirteiden yhdistely tuottaa etuja, mutta
hybridi ei ole silti takuuvarma menestyksellinen valinta, eikd se sovi joka tarpeeseen

(Hyyryldinen & Viinamaki, 2017, s. 94).

Hybridia muodostaessa henkildstd tai sidosryhmat eivat valttamatta kykene paikanta-
maan asemaansa. Kaikki eivat mydskaan valttamatta ymmarra hybridin tarkoitusta ja ta-
voitteita samalla tavalla. Taman vuoksi uudessa hybridiorganisaatiossa on suuri tarve
saada sitoutettua henkildsto ja sidosryhmat paremmin toimintaan. Monet hybridiorga-
nisaatiot rakentuvat ja toimivat useiden yhtdaikaisten identiteettien kautta. Nama iden-
titeetit ovat organisaation keino nayttaa ulkopuolisille toimijoille juuri tietynlaisena or-
ganisaationa. Kyse on tavallaan tietynlaisten rationaaliteettien luomisesta organisaation
toiminnalle. Identiteettien integroimista julkisen ja yksityisen toiminnan yhdistavissa
hybrideissa vaikeuttavat erot yleisen ja yksityisen edun rationaliteettien valilla, eli yh-
teensopimattomuus sosiaalisen tehtavan ja voitontavoittelun tavoitteiden valilla (Hyyry-

ldinen & Viinamaki, 2017, s. 96).
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Jokaisen organisaation tavoitteena on pysya keskittyneena tehtdvaan, joka on yleensa
haastavaa. Hybridiorganisaatioissa tama on vield haastavampaa, silla niiden taytyy kes-
kittya seka sosiaaliseen etta kaupalliseen tehtavaan. Hybridiorganisaatiot voivat pystya
aluksi keskittymaan tehtavaansa, mutta kun organisaatio kasvaa se edellyttaa johdolta ja

tyontekijoilta kykya yhdessa yllapitaa kahta tehtavaa tehokkaasti.

Yksi kompleksinen haaste hybridiorganisaatioille on henkildstéhallinta. Tydmarkkinoilla
ei ole hirvedsti tydntekijoita joilla olisi aikaisempaa kokemusta hybridiorganisaatioista,
on hybrideilld kolme vaihtoehtona valita tydontekijansa. Ensimmaiseksi, palkataan tyon-
tekijoita samalla sektoritaustalla, eli joko julkiselta tai yksityiselta sektorilta. Tama stra-
tegia valttaa sisdiset konfliktit, mutta todenndkdisesti johtaa mission driftiin. Toiseksi,
hybridit voivat palkata tyontekijoita kummaltakin sektorilta, mutta tama ldhestymistapa
voi johtaa konflikteihin organisaation sisalla eri sektorilogiikan omaavien tyontekijdiden
valilla. Kolmas vaihtoehto hybrideille on palkata vastavalmistuneita tyontekijoita, joilla
on vain vahan kokemusta eri sektoreilta, ja pyrkia kouluttamaan heita. Tama vaihtoehto
on kaikista kallein ja se vaatii aikaa, joka voi hybridiorganisaatiolle olla haastavaa (Al Taji

& Bengo, 2019, s. 329).

Hybridiorganisaatioiden sisaltamat ristiriitaiset logiikat saattavat synnyttaa sisalleen koa-
litioita, jotka pyrkivat edustamaan jotain tiettya logiikkaa. Tama voi aiheuttaa sisdisia
konflikteja, sillda ndma koalitiot voivat taistella keskendan saadakseen suosimansa logii-
kan voittamaan. Nama haasteet ovat erittdin akuutteja hybridiorganisaatioille, jotka al-
tistuvat pitkaaikaiselle instituutiologiikoiden monimuotoisuudelle, joten hybridien pitaa
yhdistaa kilpailevat logiikat pitkalla tahtaimelld, ei vain valiaikaisesti (Pache & Santos,
2013, s. 973). Hybridiorganisaatiot voivat vahentaa haitallisten sisdisten konfliktien syn-
tymista jos ne pystyvat hallitsemaan eri logiikat ja strategisesti yhdistamaan ehjat ele-

mentit kummastakin instituutiomaailmasta (Pache & Santos, 2013, s. 995).
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Jos tavoitteeseen liittyvaa institutionaalista konfliktia ei voida valttaa, saattavat hybri-
diorganisaatiot pystyda menestymaan luomalla vahvan identiteetin, joka keskittyy otta-
maan huomioon jdsenet yhtendisin keinoin. Samalla pyritdaan rekrytoimaan uusia tyon-
tekijoita ilman minkaanlaisia institutionaalisia siteitd joka saattaisi luoda konfliktia orga-
nisaation tavoitteen suhteen. Yhdessa nama nakemykset viittaavat siihen, etta hybridit
saattavat joutua kayttdmaan erilaisia strategioita sisdisten konfliktien selvittamiseksi,
rilppuen siita altistuvatko ne tavoitteisiin vai keinoihin liittyville ristiriitaisille vaatimuk-
sille. Vaikka hybridit pystyisivat valttamaan nama sisdiset konfliktit, niilld on kuitenkin
haasteena varmistaa tuki ja resurssit ulkoisilta tukijoilta, jotka puolustavat kilpailevaa lo-
giikkaa. Osoittaakseen sopivuutensa ja saadakseen tuen, on hybridien noudatettava ai-
nakin osittain ndiden ulkoisten tukijoiden asettamia mahdollisesti ristiriitaisia vaatimuk-

sia (Pache & Santos, 2013, s. 995).
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5 Johtopaatokset

Hybridiorganisaatioita on valjastettu kaytt6dn monista syistd. Monet lansimaat ovat siir-
tyneet pois suorasta julkisten palveluiden tuottamisesta, ja rinnalle on tullut yksityisia,
kolmannen sektorin organisaatioita ja hybridiorganisaatiota. Lansimaissa on myds huo-
mattu perinteisen suuren julkisen sektorin olevan kustannustehoton. Lisdksi on koettu,
ettd julkisen sektorin palvelut eivat tarpeeksi asiakaslahtoisia ja niiden laatu on heikko.
Hybridiorganisaatioiden perustamisen taustalla on ollut my6s halu |6ytda uusia resurs-
seja ja rahoituslahteitd veronmaksajien rahojen rinnalle. Monet tutkijat pitavat hybri-
diorganisaatioita tarkedssa osassa julkisen sektorin keinoissa selvita nykyisesta finanssi-

kriisista.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin mita ovat hybridiorganisaatiot, seka miten niiden eri-
tyispiirteet vaikuttavat johtamistydssa. Kappaleessa kaksi tarkasteltiin mita hybridiorga-
nisaatiot ovat, seka mitka ovat niiden hyddyt ja haasteet. Kappaleessa kolme tarkasteltiin
hybridiorganisaatioiden johtamista ja hybridijohtajan vaatimuksia. Kappaleessa nelja tar-
kasteltiin hybridiorganisaatioiden erityispiirteita johtamistydssa, joita ovat tilivelvollisuu-

den ja tehokkuuden vaatimukset, mission drift ja organisaatiologiikoiden kompleksisuus.

Hybridiajattelu perustuu uuteen julkisjohtamisen oppiin, joka pyrkii tekemaan julkisesta
sektorista tehokkaamman, tuottavamman ja taloudellisemman tuomalla yksityisen sek-
torin johtamisoppeja kdytantoon. Hybridisyytta pidetdadan post-NPM mallina. Uuden jul-
kisjohtamisen opin mukaisia uudistuksia on tarvittu, silla julkinen sektori on paisunut
liilan suureksi, se on toiminut tehottomasti resursseja tuhlaillen seka kansalaiset ovat ol-

leet tyytymattémia julkisiin palveluihin ja verotaakkaan.

Jotta voi ymmartaa hybridiorganisaatioita, on myds ymmarrettava julkisen ja yksityisen
sektorin rajat. Perinteisesti julkiset organisaatiot nahdaan julkisen vaikutusvallan alaisina
organisaatioina, jotka perustuvat keskitettyihin saantéihin ja virallisiin suuntauksiin. Yk-
sityiset yritykset taas ovat vastakkaisia, ja niissa vallitsee suurempi autonomia paatok-

senteossa. Hybridiorganisaatiot sijaitsevat julkisen ja yksityisen sektorin valimaastossa.



52

Niiden oletetaan toimivan kuten asiakaslahtdiset ja tehokkaat yritykset, mutta niiden
olennaisena tehtdvana on julkisten palveluiden tuottaminen ja tarjoaminen kansalaisille.
Hybridiorganisaatioiden perusajatuksena on, ettd niissa pyritdan yhdistamaan eri oh-
jausjdrjestelmien parhaita puolia. Hybridiorganisaatiot eivat nojaudu pelkdstaan julki-
seen rahoitukseen, vaan ne voivat rahoittaa toimintaansa monesta lahteesta. Perinteisiin
julkisorganisaatioihin verrattuna hybridiorganisaatiot ovat avoimempia uusille ideoille ja

muutoksille.

Hybridiorganisaatioilla on monia erilaisia vahvuuksia ja hyotyja verrattuna perinteisiin
julkisiin organisaatioihin. Julkisen ja yksityisen yhdistaminen luo synergiaa ja uusia inno-
vaatioita, jotka johtavat markkinaperustaisiin, suoritusperustaisiin, kulttuuriin liittyviin ja
hallintopohjaisiin etuihin. Nama kaikki hyodyt lisaavat hybridiorganisaatioiden suoritus-

kykya, palveluiden laatua, muutoskykya, asiakaslahtoisyytta ja tehokkaampaa hallintoa.

Vaikka hybrideilla on paljon hyotyja, on niilld vastaavasti myos erilaisia ongelmia ja haas-
teita. Joidenkin tutkijoiden mukaan hybridien idea tuoda valtio, yritykset ja kansalaiset
[ahemmaksi toisiaan, on itseasiassa ajanut ne vain kauemmaksi toisistaan. Hybridiorga-
nisaatiot voivat olla sekavia, ja niiden tehtdvia seka kayttaytymista on mahdollisesti vai-
kea ennustaa. Myds arvojen madrittaminen on haasteellista hybridiorganisaatioissa, silla
julkisen ja yksityisen sektorin yhdistaminen tuo samalla yhteen my6s sektorien erilaiset

arvot.

Hybridiorganisaatiot kohtaavat haasteita myos erilaisista instituutiologiikoista johtuen.
Hybridiorganisaatioissa on aina vallalla eri logiikat ja tavoitteet jotka ohjaavat tekemista,
kuten esimerkiksi sosiaalinen tehtdva ja liiketoiminta. Naiden logiikoiden valilla on isoja
eroja, jotka pahimmillaan voivat aiheuttaa organisaation luisumista selvasti kohti toista

logiikkaa.
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Kappaleessa kolme tarkasteltiin hybridiorganisaatioiden johtamista. Hybridiorganisaa-
tion johtaminen eroaa perinteisesta julkisorganisaation johtamisesta muun muassa ar-
vojen ja normien noudattamisessa, seka johtajan suurempana autonomiana. Hybridior-
ganisaation johtajat ottavat vaikutteita eri organisaatiokulttuureista. Tama ilmenee esi-
merkiksi markkinaldhtéisempadna toimintana ja kaupallisten arvojen tuomisella mukaan
johtamistoimintaan. Johtaja ei voi kuitenkaan unohtaa yhteiskunnallista tehtavaa ja kes-
kittya pelkdastaan tehokkuuden parantamiseen, silla hybridiorganisaatioiden tulee huo-
mioida aina eri sidosryhmat. Hybridiorganisaation johtamisessa tarvitaan tasapainoilua
naiden kahden elementin valilla. Hybridiorganisaatiot pyrkivat jatkuvasti etsimdaan omaa
tapaa saada tehtavat tehdyksi, joten johtajan taytyy olla jatkuvasti valmiina etsimaan

uusia keinoja seka hylkdamaan vanhoja kaytantdja.

Hybridiorganisaatioiden johtajan on osattava tunnistaa erilaiset organisaatiokulttuurit,
silld vaikka usein erilaisten organisaatiokulttuureiden esiintyminen organisaatioissa voi-
daan nahda haasteena, voivat ne myos samalla tarjota keinon 16ytaa uusia innovatiivisia
toimintatapoja. Tama on tarkedssa osassa hybridiorganisaatioissa, sillda ne joutuvat usein
tasapainottelemaan sosiaalisen tehtdvan ja liiketoiminnan, sekd my6s sidosryhmien
mahdollisesti ristiriitaisten vaatimusten valilla. Lisaksi hybridiorganisaatioiden johtajan
on valvottava toiminnan tehokkuutta, mutta samalla myds pyrittava seuraamaan asiak-

kaiden ja palvelun laatua, ilman etta organisaatio ajautuu kohti mission driftia.

Kappaleessa nelja lahdettiin tarkastelemaan hybridiorganisaatioiden erityispiirteita joh-
tamistydssa. Hybridiorganisaation erityispiirteet asettavat johtajille monia haasteita ja
vaatimuksia. Nadiden erityispiirteiden hallinta ja niissé onnistuminen ovat tdrkedssa

osassa hybridiorganisaation onnistumisen kannalta.

Tilivelvollisuuden vaatimus on yksi tutkimuksessa esitetty hybridiorganisaation johtamis-
tyon erityispiirre. Tilivelvollisuuden maarittely ei ole aivan yksinkertaista, silld se on aina

riippuvainen kontekstista. Tilivelvollisuuden kasitteeseen liittyvat vastuullisuus, luotetta-
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vuus ja johtajien lapindkyvyys. Se voidaan myds madaritelld tarkoittavan vastuuta palk-
kion tai rangaistuksen uhalla, ja silld voidaan ohjata ihmisten kayttaytymista organisaa-
tioissa. Tilivelvollisuudella on monia erilaisia tehtavia, kuten esimerkiksi estaa julkisjoh-
tajien epdoikeudenmukaista vallankayttda. Hybridiorganisaatioissa tilivelvollisuus liittyy
kaikkeen hyvan hallintatavan mukaiseen toimintaan. Hybridiorganisaatiot ovat tilivelvol-
lisia julkiseen toimintaan kolmen erillisen ulottuvuuden kautta. Nama ulottuvuudet ovat
resurssien oikeudenmukainen kaytto, resurssien tehokas kaytto ja resurssien kaytto ha-

luttujen tulosten saavuttamiseksi.

Hybridiorganisaatiot ovat kohdanneet kritiikkia liittyen niiden tilivelvollisuuteen, ja hyb-
ridien tilivelvollisuutta suhteessa kansalaisiin ja hallintoon on pidetty jopa puutteellisena.
Hybridiorganisaatioiden tilivelvollisuus sidosryhmille ei ole samanlaista kuin perinteisilla
julkisilla ja yksityisilla organisaatioilla, ja taten hybridiorganisaation johtajan on ymmar-
rettdava mista ne ovat tilivelvollisia. Hybridien kadyttdaessa julkisia varoja, on niiden tilivel-
vollisuus verrattavissa julkisiin organisaatioihin seka julkiseen valtaan, eli johtajan on
otettava huomioon tehokas varojen kaytto ja julkisen hyvan tuottaminen kansalaisille.
Yksityisen ja julkisen sekoitus tarkoittaa, ettd ne voivat olla tilivelvollisia myds muille si-

dosryhmille.

Toinen tutkimuksessa esitetty hybridiorganisaation johtamistydn erityispiirre on mission
drift, jonka uhka on erityisen iso hybridiorganisaatioissa. Hybridiorganisaatiot yhdistele-
vat erilaisia organisaatiomuotoja, kuten esimerkiksi julkisia ja liiketaloudellisia muotoja.
Organisaatiomuotojen yhdisteleminen tarkoittaa myods tehtdvien yhdistelemistd, joka
hybridiorganisaation kontekstissa tarkoittaa esimerkiksi julkista palvelutehtavaa ja liike-
taloudellista toimintaa. Hybrideissa on pyrittava hallitsemaan jannitteet julkisen palve-
lutehtdvan ja liikevoiton maksimoimisen valilla, silla vaarana saattaa olla keskittyminen
liikaa ainoastaan toiseen tehtdvaa. Jos keskitytdan liikaa esimerkiksi liikevoiton maksi-
moimiseen julkisen palvelutehtavan kustannuksella, aiheuttaa se organisaatiossa mis-

sion driftia.
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Vaikka mission driftia voi tapahtua kaikissa organisaatioissa, on sen esiintyminen hybri-
diorganisaatioissa erityisen suurta. Hybridiorganisaatiot ovat taloudellisesti riippuvaisia
kaupallisesti saatavista tuloista, joten hybrideilld on riskina asettaa kaupalliset tavoitteet
julkisen palvelutehtavan edelle taloudellisen selviamisen vuoksi. Kilpailevien logiikoiden
hallinta voi olla haasteellista, ja tarvittavien resurssien saavuttamiseksi hybridit voivat

keskittya liikaa kaupallisiin logiikkoihin, jolloin sosiaalisen tehtavan logiikka voi unohtua.

Useiden tutkijoiden mukaan useissa hybridiorganisaatioissa on ajan saatossa ruvettu
painottamaan enemman yritystoimintaa sosiaalisen tehtavan edelle. Hybridit ovat erit-
tdin alttiita mission driftille varsinkin kasvua koskevia paatoksia tehdessaan, silld resurs-
sien tarjoajat ja markkinaolosuhteet saattavat ajaa hybridit jatkamaan nopeaa kasvua,
joka taas saattaa jattaa sosiaalisen tehtdvan suorittamisen taka-alalle, jolloin edetaan
kohti mission driftid. Mission driftid voi tapahtua myds toisinpain, eli keskitytdaan liikaa
sosiaaliseen tehtdvaan, jolloin hybridiorganisaatio ei pysty toimimaan taloudellisesti,

joka voi pahimmassa tapauksessa johtaa konkurssiin.

Mission drift vaikuttaa negatiivisesti myds organisaation tyontekijoihin, silla se voi alen-
taa tyontekijoiden moraalia ja aiheuttaa sisdisia konflikteja. Jotta hybridiorganisaation
yhteiskunnalliset ja taloudelliset tavoitteet pystytadan hoitamaan, on hybridien johdon
pyrittava |0ytamaan organisaatiolle mahdollisimman tasapainoinen henkildsto, jossa on

tarpeeksi sosiaalista ja liiketoiminnallista osaamista.

Kolmantena hybridiorganisaation johtamistydn erityispiirteena tutkimuksessa esitettiin
organisaatiologiikoiden kompleksisuus. Organisaatiologiikoiden kompleksisuus on tyypil-
lista hybridiorganisaatioille, silld ne ovat luonteeltaan ristiriitaisia, ja ne joutuvat kamp-
pailemaan seka kaupallisten etta sosiaalisten logiikoiden kanssa. Esimerkiksi hybridior-
ganisaatio jonka tavoitteena on saavuttaa sosiaalinen tehtava kaupallisella toiminnalla
joutuu kamppailemaan niin markkinalogiikoiden kuin sosiaalisen hyvinvoinnin logiikan

valilla. llman onnistunutta johtamista, tama logiikoiden kilpailu voi aiheuttaa mission
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driftia. Hybridien institutionaaliset logiikat eivat ole aina yhteensopivia, ja kun logiikoi-
den yhteensopimattomuuden aste lisaantyy, kohtaavat ne yha suurempia haasteita.
Tama tarkoittaa etta hybridien on mahdollisesti otettava kdyttdon vastustavia kdytantoja

jotka eivat valttamatta toimi yhdessa.

Hybridiorganisaatioissa yhdistyvat yksityinen ja julkinen sektori, seka niiden toimintata-
vat. Tama tarkoittaa markkinaldhtoisyyden ja liiketoiminnan kasvua, joka taas lisaa joh-
tajien painetta saada tehtavat suoritettua mahdollisimman tehokkaasti. Tassa on kuiten-
kin taustalla myds hybridiorganisaatioiden kompleksisuus, silld johtaja ei saa arvottaa te-
hokkuutta sosiaalisen ja julkisen hyvan edelle. Hybridiorganisaation johtajan on siis ky-
ettava tekemdan mahdollisimman tehokkaita paatoksida, unohtamatta julkista palvelu-
tehtavaa ja kansalaisten palvelua. Organisaatiokulttuurien sekoittuminen voi vaikuttaa
tehokkuuden maarittelyyn hybridiorganisaatioissa, silla erilaisissa organisaatiokulttuu-

reissa tehokkuutta arvioidaan eri tavoilla.

Hybridiorganisaatiota joka yhdistelee vahintdaan kahden eri organisaatiomallin piirteita
johdetaan epavarmemmassa tilanteessa kuin “puhdasta” organisaatiota. Erilaisten insti-
tutionaalisten logiikoiden kohtaaminen ja niiden toteuttaminen paallekkaisina voi orga-
nisaatiossa johtaa ristiriitoihin ja tulkintaeroihin. Onnistunut organisaatiologiikoiden piir-
teiden yhdistaminen vaatii ndiden ristiriitojen ja tulkintaerojen minimoimista ja valtta-
mistd. Organisaatiologiikoiden piirteiden sekoittumisen ideaalitavoitteena olisi saada or-
ganisaation parhaat puolet eri malleista, jotka hybridissa sekoittuisivat toisiinsa. Toden-
nakoisesti piirteiden yhdistely tuottaa etuja, mutta pahimmassa tapauksessa organisaa-
tiolla voi olla kdsissdaan ainoastaan yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden tyypil-

liset ongelmat ja jannitteet.

Organisaatiologiikoiden kompleksisuus ilmenee hybrideissa myds henkildstdhallinnan
kautta. Tyomarkkinoilla ei ole erityisen paljon tydntekijéita joilla olisi taustaa hybridior-

ganisaatioissa tyoskentelystd, joten hybrideilla on kolme erilaista vaihtoehtoa valita
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tyontekijansa. Ensimmaiseksi hybridiorganisaatio voi palkata tyontekijoitd samalta sek-
torilta, mika tarkoittaa etta rekrytoinnissa painotetaan joko yksityisen tai julkisen sekto-
rin tyontekijoita. Talla strategialla voidaan valttaa sisdiset konfliktit, mutta riskina on jal-
leen kerran mission drift, koska saman sektoritaustan omaavat tydntekijat voivat huo-
maamatta ryhtya painottamaan oman organisaatiologiikan tavoitteita. Toinen vaihto-
ehto on palkata tyontekijoita tasaisesti kummaltakin sektorilta, mutta tama taas voi joh-
taa sisdisiin konflikteihin organisaation sisalla eri sektorilogiikan omaavien tydntekijoi-
den valilla. Kolmas vaihtoehto olisi pyrkia palkkaamaan vastavalmistuneita opiskelijoita
joilla on vain vahan kokemusta eri sektoreilta, ja pyrkia kouluttamaan heista hybridior-
ganisaation osaajia. Tama vaihtoehto on kuitenkin kallis, ja se vaatii aikaa ja resursseja,

mitka voivat olla hybrideilla rajallisia.

Hybridien mahdollisesti ristiriitaiset logiikat saattavat synnyttdda organisaation sisdlle
koalitioita, jotka pyrkivat edustamaan tiettyd organisaatiologiikkaa. Nama koalitiot voi-
vat taistella keskendan saadakseen suosimansa logiikan etualalle. Hybridiorganisaation
pitdisi siis saada yhdistettya kilpailevat logiikat pitkalla tahtaimelld, ei vain valiaikaisesti.
Ristiriitaisia logiikoita voi esiintya myds organisaation ulkopuolella, esimerkiksi sidosryh-
mien kautta. Eri sidosryhmien vaatimat logiikat voivat erota toisistaan. Eri logiikoiden
hallinta estdaa hybridien sisdisten konfliktien syntyd. Jos tavoitteisiin liittyvaa institutio-
naalista konfliktia ei voida valttaa, pystyvat hybridit menestymaan luomalla vahvan iden-

titeetin.

Vaikka hybridiorganisaatiot voivat kohdata paljon ongelmia, ja niiden erityispiirteet voi-
vat aiheuttaa hybridien johtajille haasteita, on niilla kuitenkin onnistuneella johtamis-
tyolla mahdollisuudet menestya. Tassa tutkielmassa lapi kdydyt hybridiorganisaatioiden
erityispiirteet tilivelvollisuus, mission drift ja organisaatiologiikoiden kompleksisuus ovat
kaikki hallittavissa olevia haasteita. Hybridiorganisaatioiden johtajilta vaaditaan laajaa

osaamista tunnistaa ja hallita nama erityispiirteiden mahdollisesti aiheuttamat haasteet
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saadakseen hybridiorganisaation onnistumaan. Onnistunut hybridiorganisaatio on erit-
tdin tarkea osa laadukasta, tehokasta ja tuloksellista julkista sektoria, ja ne tarjoavat lois-

tavan keinon tuottaa laadukkaita palveluita kansalaisille.
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