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Yhteiskunta on johtamisen tyylin ja tyontekomallien osalta murroksessa. Koko maailmaa
kohdannut Covid-19 pandemia vei tatd murrosta valtavasti eteenpain teknologiajohtamisen ja
sahkoisten tyokalujen kaytdn osalta. Johtamisessa ei endd arvosteta vanhanaikaista
autoritaaristd ylhaalta alaspain ohjautuvaa johtamista, vaan halutaan enemman valmentavaa
ja tukevaa johtamista. Yhdessa kulkemista. Johtaminen on muuttumassa myos tyokalujen ja
toimintapojen osalta, mutta muutos tapahtuu vahitellen. Johtaminen ja tydskentely yleisesti
on ottanut Covid- 19 pandemian myota kuitenkin valtavan digiloikan. Tama poikkeustilanteen
vaatima muutos vaati etdtydskentelyn mallien kayttoon ottamista organisaatioilta hyvin
nopealla tahdilla, eika aikaa sopeutumieen tai toiminvien mallien tutkimiseen ollut aikaa.

Johtamiselta  vyleisesti odotetaan  kehittymistd  yhteiskunnan  muutosten  kuten
kansainvalistyminen ja digitalisoituminen seka niista seuraavien kasvaneiden odotusten myota.
Kehityksen seurauksena on tarpeen luoda uusia mallia, joilla voidaan johtaa tehokkaasti ja
laadukkaasti tyontekijoiden erilaiset tarpeet huomioiden. Naissd uusissa malleissa
etdjohtaminen, etdtydskentely ja niiden yhdistdminen ldhijohtamiseen ovat isossa roolissa
tulevaisuudessa. Muutoksen suunnannayttdjind ovat uudet sukupolvet, jotka ovat astuneet
tyomarkkinoille ja ovat valmiita kyseenalaistamaan vanhat kdytannot.

Tama tutkimus tarkastelee hybridijohtamista ja siihen liittyen odotuksia johtamiselle seka sita
voidaanko hybridimallilla johtaa hyvin. Hybridijohtamisella tassa tutkimuksessa tarkoitetaan
johtamismallia, jota toteutetaan yhdistelemalld etdjohtamisen ja [ahijohtamisen keinoja.
Tutkin hybridijohtamisen mahdollisuuksia, ja haasteita ja sitd mitad se vaatii johtajalta onnistu-
akseen. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.

Menetelmaksi tahan tutkimukseen valikoitui teemahaastattelu. Haastatteluiden avulla tutki-
taan eri- ikdisen kasityksia hybridijohtamisesta. Haasteltava joukko koostui eri-ikdisista johtajis-
ta sekd tyontekijoiden edustajista, joista osalle hybridityoskentely oli tuttua jo pidemmalta
ajalta ja osalle se tuli tutuksi vasta Covid- 19 pandemian myota.

Tutkimusten tulosten perusteella hybridimalliin ollaan enemman valmiita nyt kuin oltiin aiem-
min. Se vaatii kuitenkin erilaista johtamistapaa kuin kasvokkain tapahtuva johtaminen ja erilai-
set riskit tyOyhteisosta syrjaytymiseen seka yhteisollisyyden tunteen puuttumiseen ovat suu-
remmat kuin kasvokkain johdettaessa. Hybridimalli mahdollistaa joustavammat tyontekomallit
ja helpottaa tyo- ja vapaa-ajan yhdistamista. Hybridijohtaminen ja hybriditydskentely mahdol-
listavat organisaatioille siirtymisen siiloituneista systeemeista verkostoituneempaan ja integ-
roituneempaan toimintamalliin.
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1. Johdanto

Maailma muuttuu ja samoin johtaminen. Johtaminen 2000-luvulla on erilaista kuin
johtaminen 1900-luvulla. Tassa tutkimuksessa kasitelladgn hybridijohtamista vastaukse-
na muuttuneen yhteiskunnan johtamistarpeisiin. Sana hybridi tarkoittaa yhdistelmaa.
Hybridijohtaminen voi olla johtamista, jossa yhdistelldan eri tapoja johtaa, kuten eta-
johtaminen ja ldhijohtaminen tai siind voidaan yhdistaa myo6s eri johtamistyyleja kuten
transaktionaalinen ja tranformaalinen johtaminen. Seeckin (2012) mukaan on tarkeaa
tarkastella organisaatio- ja johtamisoppeja monitahoisesti mikali haluaa ymmartaa joh-
tamista syvemmin ja kehittda sita. llman tata tarkastelua ja menneisyyden ymmarta-
mista kasitys nykypaivan johtamisesta jaa helposti hyvin ohueksi. Historiassa on ole-
massa johtamisoppeja, joita on sovellettu jopa jo vuosikymmenia eri maissa ja tata
kautta meilld on kokemusta eri oppien toimivuudesta ja toimimattomuudesta. Tata
oppia voidaan hyodyntda uusien johtamistyylien parhaiden toimintamallien 10ytami-
sessa ja hyodyntamisessa.  Historiaa tuntemalla voidaan valttda samojen virheiden

toistaminen toimintamallien muuttuessa.

Lappalaisen (2018) mukaan tarpeita uudistuvalle johtamisen kulttuurille on tunnistet-
tavissa seka yksityiselld etta julkisella sektorilla. Jatkuva muutos on luonut yhteiskun-
taan tilan, jossa muutos on pysyva olotila. Muutoksen tarvetta ja sen tarvitsemaa suun-
taa ovat alkaneet sdatelemaan kansainviliset vaikuttimet lisdantyvdssa maarin. Niira-
sen ja muiden (2014) mukaan viime vuosien muutokset maailmalla, kuten organisaati-
oiden toiminnan kansainvédlistyminen ja nopeasti kehittyvd digitalisaatio aiheuttavat
muutostarpeita sekd uusia osaamistarpeita organisaatiotasolla myds Suomessa johta-
miselle. Taman muutoksen myo6ta uusien johtajien on tunnistettava uudet johtamismal-

lit ja johtamistavat seka opittavat miten niilla johdetaan.

Tietoa johtamisen kehittdmisesta ja tarvittavista muutoksista tarvitaan uusien

sukupolvien astuessa tyomarkkinoille suurien ikdapolvien siirtyessa eldkkeelle. Uusien



sukupolvien sitouttaminen vaatii Tulganin (2016) ndkemyksen mukaan aiempaa
enemman ja erilaisia toimintapoja organisaatioilta. Uusien sukupolvien odotukset
johtamiselle ja tyoelamalle ovat korkealla, joten sitouttaminen organisaatioihin ei ole
enda yhta helppoa kuin ennen. He vaativat enemman ja eri tavalla. Hobart ja Sendek,
(2014) toteavat, ettd nuoremmat, uusien sukupolvien edustamat tyontekijat,
ymmartdavat oman arvonsa, eivatka he ole valmiita tinkimaan omasta hyvinvoinnistaan
pelkdstaan tyon tuoman itseisarvon tai statuksen vuoksi. He mieluummin vaihtavat

tyopaikkaa mikali tyo ei vastaa odotuksia.

Lappalaisen (2018) ndakemyksen mukaan nuoremmat sukupolvet odottavat muutosta,
mutta vanhemmat wusein vastustavat. Organisaatiokultuurin  muuttaminen
lahtokohtaisesti aiheuttaa aina Lappalaisen (2018) ja Korhosen ja muiden (2002)
mukaan muutosvastarintaa. Korhonen ja muut (2002) jatkavat, ettd muutos aiheuttaa
aina vahvoja tunteita ihmisissa kuten epatietoisuutta ja epdavarmuutta tulevaisuudesta
ja siita mita tulee tapahtumaan. Mita laajemmasta muutoksesta on kyse, sitd enemman
muutosvastarintaa se aiheuttaa. Muutosvastarintaa syntyy, vaikka muutos olisi
positiivinenkin. Ilman muutosvastarintaa ei kuitenkaa asiat etene eivatkd kehity.
Tarvitaan epdvarmuutta ja sen lapikdymista. Nama tuntemukset auttavat
sitouttamisessa uusiin toimintamalleihin. Erityisesti suurissa organisaatiossa on vaikeaa
viedd muutos ldpi onnistuneesti ja saada henkilostd sitoutumaan siihen. Voidakseen
johtaa muutosta menestyksekkdasti tulee tuntea johtamisen historiaa, ihmisten
kayttaytymista seka tiedostaa kdytettdavien johtamismallien hyvat puolet ja haasteet.
Muutosvastarinnan maaraan vaikuttaa se milld tavalla sitd osataan ennakoida ja milla
tavalla muutoksen ldpivientia johdetaan. Olennaista onnistuneen muutoksen
johtamisessa on henkiloston sitouttaminen, henkiloston osallistaminen, aktiivinen
tiedottaminen, henkiléston asenteisiin vaikuttaminen ja heidan palkitsemisensa. Lisaksi

tulee seurata asetettujen tavoitteiden toteutumista.

Muutosta on nopeuttanut erityisesti kuluneet kaksi vuotta, jotka ovat tuoneet muka-

naan historiallisen Covid-19 pandemian myotd merkittdvia muutoksia totuttuihin tyos-



kentelymalleihin liittyen johtamiseen etatyoskentelyn ja lahityoskentely nakokulmasta.
Tutkimuksen aiheesta 16ytyy jonkin verran kirjallisuutta ja kasitteena hybridi on tuttu.
Hybridijohtaminen termina on vield suhteellisen uusi kasite ja vaatii mielestani lisaa
tutkimusta johtamisen tukemiseksi. Tama aihe on hyvin mielenkiintoinen, herattaa
monenlaisia ajatuksia. Aihe on myo6s hyvin ajankohtainen, koska erityisesti Covid-19
pandemiasta seurannut nopea siirtyminen pakotettuna etatyoskentely- ja hybridityos-
kentelymalleihin monilla aloilla on herattanyt ihmisissé monenlaisia tunteita ja ajatuk-
sia. Etdjohtamisesta on olemassa paljon tutkimuksia ja kirjallisuutta, mutta hybridijoh-
tamisesta tutkimuksia on vield suhteellisen vahan. Tastakin nakdkulmasta katsottuna

haluan tutkia ja avata tata johtamisen mallia tarkemmin.

Johtaminen kokonaisuudessaan on Tulganin (2016) ndakemyksen mukaan vuosien
saatossa muuttunut autoritdarisesta johtamisesta demokraattiseen johtamiseen ja siita
edelleen valmentavaan johtamiseen. Perinteiset ja jopa hierarkiset ylhaaltad alaspain
suuntautuvat johtamismallit eivat enda riitd, vaan tarvitaan uudenlaista osaamista
pitdmaan nuoremmat/uusien sukupolvien edustajat sitoutuneina ja motivoituneita ja
johtaminen on tutkimusten mukaan yksi tarkeimpia tyokaluja, kun halutaan sitouttaa
tyontekijoita organisaatioon. Avainasemassa organisaation kilpailukykyisena sailymisen
kannalta, on oppia keinot, joilla nuoremmat sukupolvet voidaan sitouttaa
organisaatioon. On myos tarkeda oppia mikd uusia tydeldamaan astuvia nuoria motivoi.
Uudet sukupolvet vaativat johtajuudelta Tulganin (2016) ja Lappalaisen (2018)
tutkimuksen mukaan eri asioita tydelamassa kuin edelliset sukupolvet. Hobart ja
Sendek (2014) kirjoittavat, ettd nuoremmat tyOntekijat odottavat esimerkilla
johtamista. He myds odottavat edeltavia sukupolvia enemman, ettd johtaminen tukee

tyossa viihtymista ja mahdollistaa tyo- ja vapaa-ajan mielekkadn yhdistamisen.



2. Tutkimusasetelma

Tutkimuksen tavoitteena on vastata aiemman tutkimuskirjallisuuden valossa ja teema-

haastatteluiden avulla seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Mita hybridijohtamisella tarkoitetaan ja voidaanko silla johtaa hyvin ?
2. Mitka ovat hybridijohtamisen edut ja haasteet ?
3. Millaisia odotuksia eri sukupolviin kuuluvilla esihenkil6illd ja tyontekijoilla on

hybrisijohtamista kohtaan ?

Odotukset johtamista kohtaa ovat muuttuneet ja kasvaneet tydntekijoiden osalta
muun muassa Hobartin ja Sendekin (2014) ja Tulganin (2016) mukaan seka
johtamismallit ja -opit ovat muuttuneet ja esimerkiksi Ollilan (2006) mukaan ja
muutuvat edelleen suhteessa aiempaa selkedstd autoritddrisestd johtamistyylista
valmentavaan johtamiseen. Taman tutkimuksen keskeisia  kasitteitda ovat
hybridijohtaminen, etdjohtaminen sekd ladhijohtaminen. Lisdksi tarkastellaan
sukupolvien eroavaisuuksia odotuksien suhteen johtajuudelle hybridijohtamisen
nakokulmasta. Tutkimuksen alussa  kasitelladn kokonaisuuden hahmottamiseksi
johtamisen kehittymista vuosisatojen aikana, etta voidaan nahda mita on muuttunut ja

missd olemme nyt.

Toiminta erityisesti sosiaali- ja terveysalalla on my6s murroksessa liittyen
etdjohtamiseen, kuten muutkin toimialat. Organisaatioiden johtamistyyleissa ollaan
esimerkiksi menossa myo6s julkisella sektorilla enemmaéan yksityisen sektorin
yrittdjamaisen toiminnan suuntaan. Talld yrittdjamaiseen toimintaa siirtymisella
tavoitella kustannustehokkaampaan toimintaan, joka tarkoittaa tiivistetysti tyo
tekemistda tehokkaammin ja laadukkaammin pienimmillda resursseilla. Toiminta
kansainvalistyy ja digitalisaatio tulee yha vahvemmin tyomarkkinoille mukaan. Tahan
muutokseen erityisesti digitalisaation kehittymisen osalta on vaikuttanut Covid-19

pandemia sekd parhaillaan menossa oleva sote (sosiaali- ja terveydenhuollon seka



pelastustoimen) uudistus. Uudistuksen myo6td meilld on jatkossa isoja
hyvinvointialueita paikallisten aluejakojen sijaan ja fyysinen ldahijohtaminen paivittdin ei
enda ole mahdollista kaikilla paikkakunnilla ja toimintayksikoissa. (Soteuudistus.fi,

2021).
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3. Johtamisen historiaa

Johtamisen ndahdaan olevan sellaista toimintaa, jonka avulla voidaan hankkia, kohden-
taa ja hyddyntaa ihmisten osaamista tehokkaasti, etta paastaan tiettyyn tavoitteeseen.
Johtamisessa olennaista on saada ryhma erilaisia ihmisia erilaisilla voimavaroilla toi-
mimaan yhteistydssa yhteiseen tavoitteeseen paasemiseksi. Johtajuutta voidaan myos
kuvata sosiaaliseksi prosessiksi. Sosiaalisessa prosessissa johtaja vaikuttaa organisaati-
on tuloksiin ja my0s toisaalta tyontekijoiden tunne-eldamaa ja kongnitioon. Johtaminen
on nain kuvattuna prosessi, jolla pyritdan vaikuttamaan tyontekijan asenteisiin, usko-
muksiin ja tietorakenteisiin ja sitd kautta pystytdadan mahdollisesti muuttamaan niita.
Ihmisten johtamisen nahdaan olevan palvelutehtava. Taman palvelutehtavan tavoittee-
na on luoda organisaation tyontekijoille hyvat olosuhteen tyoskentelylle sekd saada
heistd esiin heidan parhaat puolensa ja vahvuutensa, jolloin he ovat sitoutuneempia,
motivoituneempia ja tuottavat laadukasta palvelua eteenpdin asiakkaille. (Seeck,
2012). Palvelutehtdvadssa onnistumiseen tarvitaan tietoa mita johtaminen on ollut ja

mita se on nyt.

Johtaminen itsessdadn voidaan jakaa kahteen paakasitteeseen; asioiden johtaminen
(management) ja ihmisten johtaminen (leadership). Management eli asioiden johta-
minen on ensisijaisesti asioiden johtamista rationaalisella paatoksentekotyylilla. Paal-
likkd (manager) vastaa siita, ettd tehdaan asiat oikein, hoidetaan velvollisuudet, tehta-
vat tulee suoritettua ja asioista kannetaan vastuu. Paallikké (manager) vastaa tulosten
mittaamisesta, tulosten analysoinnista, asioiden suunnittelusta ja organisoinnista (Olli-

la, 2016).

Ihmisten johtaminen (leadership) puolestaan ndhdaan Ollilan (2016) mukaan tarkoitta-
van johtajaa (/leader), joka saa asioita tapahtumaan ihmisten valitykselld eli johtamalla
ihmisia haluttuun suuntaan mielipiteissa tai toiminnoissa. lhmisten johtamiseen kuuluu

tyontekijoiden motivointi, valmentaminen ja sitouttaminen. Ihmisten johtaminen liittyy
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vahvasti johtajan omaan persoonaan, tapaan tehda tyota eli tapaan johtaa. Asioiden
johtaminen (management) ei ole niin vahvasti persoonajohtoista tyontekijan nakokul-
masta kuin ihmisten johtaminen (leadership), eika siten vaikuta yhtd voimakkaasti esi-
merkiksi muutostilanteissa henkildston reagointiin suoraa. Kasitteet asioiden johtami-
nen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership) voidaan Ollilan mukaan jaotella
siten, etta paallikkd (manager) on henkild, joka tekee asioita oikein ja johtaja (leader)
on henkil6 joka tekee oikeita asioita. Asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen lisdksi
johtaminen voidaan jakaa johtamisen eri tyyleihin kuten etdjohtamiseen, lahijohtami-
seen ja hybridijohtamiseen. Kasitteita on muitakin, mutta keskitymme tassa tutkimuk-

sessa nadihin johtamisen kasitteisiin ja maarittelemme ne tarkemmin.

3.1 Johtamisen kehittyminen

Kaytannon johtamisteorioita ja niista johdettuja johtamismalleja voidaan kuvailla para-
digmoiksi. Paradigma on oppirakennelma joka ohjaa ajatuskulkuja tai muita tietoteo-
reettisia nakdkulmia tieteellisessa toiminnassa. Paradigmaksi teoria nimitetaan silloin,
kun se on yleisesti hyvaksytty, auktoriteetin asemassa oleva sekd oikeana pidetty viite-
kehys tai teoria olemassa olevasta systeemista ja joka on vallitsevassa asemassa. Paik-
kansa vakiinnuttanut, vallitseva paradigma on totta ja paikkansa pitava, kunnes tarjolla
on uusi ehdotus sen tilalle. Paradigmoilla keskendan on erilaisia kasityksia ja nakemyk-
sia miten ongelmia voidaan ratkaista ja miten ongelma ndhdaan. Tassa kappaleessa
tarkastellaan johtamisen paradigmoja. Johtamisparadigma on kaytdannon tydkalu, jolla
henkilostoa ja organisaatiota hallinnoidaan erilaisten ideoiden ja tekniikoiden avulla.
Maailman ja kaytantdjen muuttuessa, myos paradigmat voidaan kyseenalaistaa ja niita
my0s kehitetdan jatkuvasti. Mikali vallitsevan paradigman puolestapuhujat eivat enaa
pysty enda kehittdmisestda huolimatta kyseenalaistamaan omaa teoriaansa, tulee mu-
kaan sita vahvasti kyseenalaistavia ulkopuolisia tahoja. Taman seurauksena kehitykses-
sd ottaa taas ison edistysaskeleen ja sitd kautta siirrytddn mahdollisesti uuteen para-

digmaan. Tastd uudesta tulee sen jalkeen vallitseva paradigma, kunnes jalleen mahdol-
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lisesti sen ajatukset seka mallit kyseenalaistetaan ja jalleen syntyy uusi teoria. (Seeck,

2012).

Muutoksia ja historiaa tarkastellessa johtamisen kehittymisen ja paradigmojen muo-
dostumisen ndkdkulmasta on hyvda ymmartaa liike-elaman tyypillinen ominaispiirre,
jossa johtamisen saralla erilaisia johtamisen muoti-ilmidita nousee esiin nopealla tah-
dilla. Nama nopeat muutokset johtuvat liikejohdon toimijoiden kuten konsultit, media
ja akateemiset instituutit, kilpailusta keskenaan erilaisten johtamisen nakoékulmien
tuomisesta markkinoille. Muoti-ilmidissa kuitenkaan harvoin on oikeasti mitdaan uutta
ajatusta tai nakdkulmaa. Ne ovat usein vanhoja ideoita, jotka on vain nimetty uudel-
leen. Johtamismuodista voi kuitenkin joskus kehittya johtamistrendi, joka tarkoittaa,
ettd kehitetty kdytantdé on muokannut organisaation kaytantdja pysyvasti ja pitkalla
aikavalilla. Trendista edelleen voi muotoutua paradigma. Paradigmaksi kaytanto tulki-
taan, kun sen teoriasta tai viitekehyksesta tulee yleisesti hyvaksytty ja hallitseva toimin-
tamalli vuosikymmeniksi. Paradigmat ovat niita teorioita, joihin perehtymalla voidaan
kehittda johtamista uusien mallien nakékulmasta. Valilla mallit koetaan toimivan hyvin,
mutta valilla niissa nahdaan myds puutteita. Ne ovat silti olleet hyvaksyttyja ja kdytan-
nossa toimivia malleja jo vuosikymmenia. Kurt Lewin onkin todennut, ettd mikdan ei
ole niin kdytannollistd kuin hyva teoria ja hyvasta teoriasta on hyva jatkaa kehittamista.

(Seeck, 2012).

Yhdysvalloissa on tunnistettu Seeckin (2012) mukaan viisi erilaista paradigmaa johta-

misteorioiden historiassa:

1. teollisten olojen parantaminen (1870-1900)
2. tieteellinen liikejohto (1900-1923)

3. ihmissuhdekoulukunta (1923-1955)

4. systeemirationalismi (1955-1980)

5. kulttuurikoulukunta (1980-)
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Johtaminen on vanha ilmio jokainen uusi ajanjakso tuo muutostarpeita johtamiselle.
Tama nykyinen kehittamistarve nousee merkittavaan rooliin uusien sukupolvien ja hei-
ddan muuttuneiden odotusten myota. Ollilan (2006) vaitoskirjassa kerrotaan, etta tie-
teellisen liikejohdon mallia seurannut ihmissuhteita tarkasteleva ja niita korostava joh-
tamisen malli, ihmissuhdekoulukunta, syntyi vastapainoksi mekaaniselle johtajuudelle
ja etta ihmissuhdekoulukunnan opit ovat parhaita oppeja hybridityoskentelyssa ja hyb-
ridijohtamisessa. Taman koulukunnan perustajana pidetaan Mayoa (1880-1949). Me-
kaaninen johtajuus ei ottanut huomioon henkilon asemaa organisaatiossa tai inhimilli-
sid seikkoja tyoskentelyssa. Tasta ajattelutavasta haluttiin paasta Ollilan (2016) mukaan
eroon, koska sen ei ndhda enaa palvelevan tarpeita, joita nuoremmilla sukupolvilla on.
Seeck (2012) tuo kuitenkin esiin kirjassaan, ettd ihmissuhdekoulukunnan tarjoamat
tyokalut nahtiin lilan tehottomina, eika sitd otettu kovin laajasti Suomessa kayttoon
ennen kuin 1960-luvun alkupuolella. Valtio ei ole koskaan tata teoriaa ryhtynyt edista-
maan erityisen vahvasti esimerkiksi rahallisella tutkimustuella, toisin kuin muita para-
digmoja joten silla ei ole ollut kovin suurta vaikutusta johtamismallien kehittymisessa

tahan saakka.

Ihmissuhdekoulukunnan hyddyttomyyden vuoksi tilanne vaati uutta nakékulmaa joh-
tamiseen ja tastad seurasi uusi rationaalisuuden aalto, rakenneteoriat. Nahtiin, etta tie-
toisen suunnittelun, paatoksenteon seka organisaation rakenteiden uudelleen jarjeste-
Ilyn avulla voidaan saada aikaan tehokkaammin toimivia organisaatioita. Tama para-
digma on edelleen vahvasti kdytdssa muun muassa johtamisen korkeakoulutuksessa.
Kansainvalistymisen ja kilpailukyvyn parantamisen aiheuttamien tarpeiden seuraukse-
na kehittyivat kulttuuriteoreettiset mallit. Kulttuuriteorian mukaan johtajat voivat kas-
vattaa organisaation kilpailukykya huomioimalla tyotekijoiden arvot ja symbolisen joh-
tajuuden. Kulttuuriteorioiden jalkeen tuli innovaatioteoriat 1960-luvulla. Tama para-
digma on saanut toiseksi eniten rahoitusta organisaatio- ja johtamisalan tutkimuksessa

1990-luvulla ja 2000-luvulla se sai eniten rahoitusta. Kansallisen kilpailukyvyn ndhdaan
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olevan suoraa sidoksissa yritykseen kykyyn tuottaa innovaatioita ja innovaatioiden
tuottaminen vaatii hyvinvoivan ja motivoituneet henkildston. Innovaatioteoriat vaikut-
tavat olevan talla hetkelld vallitseva paradigma. Niissa yhdistelldadn kaikkien aiemmin
mainittujen oppien tunnetuksi tekemia seikkoja ja mietitaan millainen organisaatiora-
kenne tukee tyontekijoiden hyvinvointia ja millainen ilmapiiri tukee innovatiivisuutta.

(Seeck, 2012).

Johtamisen ndahdaan olevan Judgen & Piccolon (2004) mukaan organisaatiossa hyvin
tarkedssa osassa tyontekijoiden viihtyvyyden ja hyvinvoinnin nakékulmasta. Heidan
mukaansa se saattaa olla jopa tarkein osa uusien ihmisten sitouttamisessa organisaati-
oon ja siksi on tarkeda, etta johtamista pyritaan kehittamaan palvelemaan muuttuneita
tarpeita. Seeck (2012) ndkee oman tyon ymmartamisen olevan olennaista sen kannalta,
minkalaista johtamista kaivataan. Lisdaksi se missa ja mita johdetaan vaikuttaa siihen
miten johdetaan. Ison maailmanlaajuisen porssiyhtion johtaminen kapitalistisessa yh-
teiskunnassa ei onnistu samalla johtamistyylilla kuin vaikka pienen peltoviljelyn organi-

sointi maatalousyhteiskunnassa.

Yleisimmin johtamisessa on tunnistettavissa lisdksi Aron ja muiden (2018) tutkimuksen
mukaan kaksi pdaasiallista johtamistyylia, joita organisaatioissa kdytetaan (kuvio 1).
Ensimmaisena hallitsevana tyylina voidaan mainita transformaalinen johtaminen, jossa
tyontekijaa motivoidaan ja sitoutetaan "ei rahallisilla” arvostuksen osoituksilla. N&ita
voivat olla esimerkiksi ammatilliset arvot ja henkilokohtainen kasvu. Toinen tyyli on
transaktionaalinen johtaminen. Tassa tyylissa tyontekijaa palkitaan rahalla ja rahanar-
voisilla eduilla. Tyylit ovat keskendan motivoinnin ja sitouttamisen keinoilta erilaiset,
mutta tutkimusten mukaan ne eivat ole erilaisuudestaan huolimatta toisiaan poissulke-
via, vaan oikein kohdennettuna usein tdydentavat toisiaan. Aro ja muut (2018) jatkaa
vield, ettd johtajat, jotka pystyvat hydodyntamadn molempia tyyleja tilanteesta riippuen,
ovat vaikuttavampia, kuin vain yhta tyylia kdyttavat. Onnistunut hybridijohtaminen vaa-
tii taitoa yhdistelld johtamisen eri tyyleja voidakseen johtaa siten, ettd saadaan kaikkien

vahvuudet ja osaaminen hyddynnettya parhaalla mahdollisella tavalla.
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o Tyontekija palkitaan ja motivoidaan o Tyontekijalle osoitetaan arvostusta
rahalla tai materialla muulla tavoin kuin rahalla tai materi-

o Motivoi tyontekijaa ajattelemaan it- alla. Motivaattorina arvot ja moraali
sedan ja omaa arvoaan o Motivoi tyOntekijan ajattelemaan

etuaan.

Kuvio 1. Transaktionaalinen vs. transformaalinen johtaminen.

Seuraavissa kappaleissa kasitelldaan tutkimuksen paateemoja lahijohtaminen ja etdjoh-

taminen seka niiden yhdistamista hybridijohtamisen malliksi.

3.2 Etajohtaminen

Tassa tutkimuksessa on todettu useassa eri vaiheessa, ettd muutos johtamiskulttuuris-
sa on vaistamaton johtuen muutoksesta uusissa tydelamaan astuvista tai jo astuneista
sukupolvissa, jotka muuttavat tydmarkkinoita odotuksillaan enemman tai ainakin eri
tavalla kuin aiemmat sukupolvet. Maailma ja yhteiskunta itsessaan ovat myds muuttu-
neet teknologian kehittymisen myota. Viestinta- ja tiedonhaku on monipuolisempaa ja
mahdollistaa yhteydenpidon ympari maailmaa ajasta ja paikasta riippumatta. Toiminta
on globalisoituneempaa ja nyt tydelamassa on ihmisid, jotka ovat tottuneet tdhan glo-
baaliin toiminta ja tottuneet kayttdmaan teknologiaa apunaan tydssaan, joten muutos

on mahdollinen ja vdistamaton (Kultalahti, 2015; Sezin, 2014; Hakkarainen, 2006).

Etdjohtaminen on olennainen osa teknologiajohtamista ja hybridijohtamista. Etdjohta-

misen kdsite maarittyy parhaiten etdtyon kasitteen kautta ja siksi on tarkeda avata

enemman yhteistda etua kuin omaa
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my0Os etdatyon maaritelmaa tarkemmin. Perinteisesti johtaminen on katsottu olevan
vahvasti paikkasidonnaista ja fyysista paikalla oloa. Bergumin (2009) tutkimuksen mu-
kaan esitetty arvioita, ettd 60—80 % johtamisesta tapahtuisi kasvokkain ja se olisi te-
hokkain tapa johtaa. Etatyo-kasitteen yleistymisen myo6ta perinteisen paikallisjohtami-
sen rinnalla alettiin puhua johtamisessa myds maantieteellisestda nakokulmasta laa-
jemmalla alueella. Etdjohtaminen maariteltiin tarkoittavan johtamista, joka tapahtuu
sahkoisia tyokaluja hyodyntaen, jolloin ei johtajan sijainnilla ollut enda niin suurta mer-
kitysta. Etdajohtaminen on erilaista johtamista kuin Iahijohtaminen ja vaatii johtajalta
enemman erityisesti kommunikaation osalta. Kommunikaatio ja tiedon kulku on erit-

tain tarkeda etdjohtamisen onnistumisen kannalta.

Teknologia kiistatta luo enemman mahdollisuuksia kustannustehokkaaseen ja
vaikuuttavaan tyoskentelyyn oikein hyodynnettyna ja kdytettyna kaikilla toimialoilla. Ei
tarvitse esimerkiksi valttamatta siirtya fyysisesti kokoukseen erikseen, vaan kokouksen
voi aloittaa siind missa olet. Tama sadstaa aikaa seka tuo sadstdad matkakustannuksissa
ja on ymparistoystavallisempaa. Toisaalta vaarin toteutettuna kokouksia saattaa olla
helppouden vuoksi enemman kuin aiemmin ja taukojen pitaminen unohtuu. Tietojen
jakaminen teknologiaa hyodyntden on helpompaa ja nopeampaa, tieto tavoittaa
suuremman joukon kerrallaan. Teknologia my6s nopeutta paatosten tekemista.
Etdakokoukseen on  huomattavasti helpompi saada  henkilost6  paikalle
kokonaisuudessaan esimerkiksi kriisitilanteissa tai tilanteissa, joissa on nopeasti
tiedotettava isoa joukkoa ihmisid kuin paikan paalle kutsumalla. Tama mahdollistaa
toimimisen entistd tehokkaammin ja yhtendisemmin organisaatioissa laajalla alueella

(Chluski & Ziora, 2015).

Teknologian  hyddyntaminen  tyoskentelysséd ja  johtamisessa  mahdollistaa
organisaatioille entista paremmat mahdollisuudet verkostoitumiseen.
Verkostoituminen on tarkedssa asemassa lahes alasta riippumatta voidakseen kasvattaa

ja tehostaa toimintaa. Tehokas verkostoituminen mahdollistaa organisaatioiden
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osaamisen ja tietotaidon jakamisen jopa maailmanlaajuisesti. Tama mahdollista
asiakkaiden tarpeisiin vastaamisen entistd nopeammin, laadukkaammin ja
tehokkaammin. Verkostoituminen kehittaa myds henkildéston osaamista ja kehittymista.
Etayhteyksilla tyoskentelyn mahdollistamisen yhtena tarkeana tavoitteena johtamisessa

nahdaan olevan kilpailuedun tuottaminen organisaatiolle (Sjoholm, 2006).

Bergumin (2009) tutkimuksen mukaan etdtyolle ja etdjohtamiselle ei valttamatta ole
olemassa selkeaa yksiselitteistd maaritelmaa. On kuitenkin olemassa tiettyja seikkoja,
jotka tulee tayttya, ettd voidaan puhua etdjohtamisesta. Etdjohtaminen on perustutta-
va jonkinlaiseen viralliseen sopimukseen, siind on oltava tietty maantieteellinen etai-
syys johtajan ja tyontekijan valilla, seka siina tulee kayttaa sahkoisia yhteyksia. Etatyo
tuli kdyttéon vuonna 2020 monille sellaisillekin aloille, joilla sita ei aiemmin ollut joko
ollenkaan tai sita oli hyvin pienissda maarissa. Etatydskentelyyn ja - johtamiseen joudut-
tiin organisaatioissa siirtymaan pandemia vuoksi nopealla aikataululla ja jopa kokonaan
ilman aiempaa kokemusta tallaisesta tyoskentelyn muodosta. Bergumin (2009) ja Tyo-
terveyslaitoksen (2021) mukaan siirtyminen uudenlaiseen tyoskentelyn muotoon syn-
nyttdad uudenlaisia haasteita, mutta luo myds uudenlaisia mahdollisuuksia tydelaman
kehittymiselle. Uudenlaisia tyoskentelymuotoja ovat esimerkiksi etatyd, hybridityo,
monipaikkainen tyo, hajautettu tyo, mobiili eli liikkuva tyo, e-tyo ja esimerkiksi kotona

tehtdva tyo.

Organisaatiot ovat olleet Wojcakin ja muut (2016) mukaan muutoksien edessa jo pit-
kdan. Tarpeita muutokseen aiheuttaa heidan mukaansa uusien sukupolvien mukaan
tuleminen tyomarkkinoille erilaisten odotuksien kanssa. Tama sukupolvi on tottunut
digitalisaation kayttdja ja osaa sitda hyodyntda tydssaan. Tyomarkkinoilla myos globali-
soituminen on lisdantynyt, kun tieto- ja viestintatekniikka on kehittynyt ja vdaestéraken-
ne on muuttunut. Pysydkseen kilpailukykyisind, organisaation on pysyttdava mukana
tassa maailmalaajuisessa muutoksessa ja siten kehitettava uudenlaisia toimintamalleja,

joita tassa tutkimuksessa edustaa etatyo ja hybridityo.
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Karjalaisen (2017) mukaan etatyota tekee useampi kuin kaksi kolmesta tyontekijasta
talla hetkelld ainakin satunnaisesti. Tyoterveyslaitoksen vanhemman tutkijan Ruoho-
maden mukaan joissakin asiantuntijatehtavissa on kokeiltu siirtya kokonaan etatyosken-
telyyn. Karjalainen (2017) toteaa tutkimuksessaan, ettd sahkoisia tyoskentelyalustoja
kaytti 2016 tehdyn tydolobarometrin mukaan 54 % kaikista tyotekijoista. Kiistattomista
hyodyistda huolimatta my6s haasteita on tassa tydskentelyn mallissa. Etatydskentely
mahdollistaa tyon tekemisen joustavasti. Etdayhteyksia hyodynnettdessa ei olla riippu-
vaisia milloin tyota tekee ja missa, mutta tyoterveyslaitoksen erityistutkija Tuomivaa-
raan mukaan koettiin vaikutusmahdollisuuksien tyoyhteistssa ja tyoyhteiséon heik-
kenevat etatydn myota ja peldttiin jopa, ettd uralla etenemisen mahdollisuuden voivat
heiketd, jos tekee tyota etayhteyksien valityksella. Talla hetkella Tuomivirran nakemyk-
sen mukaan kasitys tastad kuitenkin on muuttunut, eikd syrjaytymisen tunnetta koeta
enda samassa maarin etatyoskentelyn vuoksi. Siita on tullut uusi normaali, kun etatyo
ja sen myota myos etdjohtaminen arkipaivaistyy kiihtyvalla tahdilla. Sahkoiset tyovali-
neet mahdollistavat lasndolon tyoyhteisdssa, vaikka fyysisesti ollaankin kaukana toisis-
taan. Haasteena kuitenkin nahtiin sdhkoisten tyovilineiden etdtyon lisdantymisessa
muun muassa tydajan ajan rajaaminen. Tyoaikalaki ei tunnista viela etatyota, joten tyo-
ajan seuraaminen ja ilmaisen lisa- ja ylitydbn maaran rajaaminen on vaikeaa. Karjalainen
(2017) jatkaa, etta tydaikalakia ollaankin uudistamassa tama asian muuttamiseksi.
Nahdaan, etta myods muualla kuin tyopaikalla fyysisesti tydskentelevilla tyontekijoilla on

oltava mahdollisuus selkedan tydajan rajaamiseen.

Hyyryldisen & Lehdon (2014) mukaan nuoremmat sukupolvet nakevat tyoelaman eri
tavalla ja odottavat silta eri asioita. Heidan ndakemyksensa on, ettd nuoremmat ovat
kiinnostuneita esimerkiksi ilmastonmuutoksesta aiempia sukupolvia enemman seka
paastoista ja haitoista siihen liittyen. Taman vuoksi he etsivat uusia tapoja toimia ja
tehdd tyota ymparistoystavallisemmin ja tyomatkaliikenteen vdhentdaminen etatyo
mahdollisuutta hyddyntden tarkoittaa myos pdastdjen vahenemista. Paastdjen vahe-
nemisen myo6ta tuetaan kestavan kehityksen mallin mukaista tyoskentelymallia. Uudet

sukupolvet myos odottavat heidan mukaansa tyoltd enemman joustavuutta ja vaihto-
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ehtoisia tapoja yhdistda tyon ja vapaa-ajan ja tdhan yhdistamiseen tarvitaan uusia toi-

mintamalleja.

Onnistunut etdjohtaminen vaatii johtajalta tiettyja ominaisuuksia. Nditda ominaisuuksia
ovat Lamondin (2000) sekad Bakken ja muiden (2001) mukaan kyky johtaa itsedan ja
tyoskennella itsenaisesti ilman, etta tarvitsee jatkuvaa palautetta ja tai ohjeistusta tyén
tekemiseen. Tarvitaan myos kykya olla yksin, ei koe tarvitsevansa sosiaalista kontaktia
fyysisesti ihmisiin tyopaikalla. Etatyo vaatii luottamusta johtajan ja tyontekijan valilla,
tyon sisallon ymmartamista seka tietoa siitd mita odotetaan. Etatydssa tarvitaan hyvia
vuorovaikutustaitoja seka kirjallisesti, etta suullisesti ja hyvia atk taitoja. Lisaksi onnis-
tumiseen tarvitaan tyontekoa tukeva ymparistd (perhe ja koti), jos tyota tehdaan ni-

menomaan kotoa kasin.

Hyva kyky johtaa itseddn ja tydskennelld itsendisesti eli itseohjautuvuus on tarkeaa
onnistuneen etatyoskentelyn nakokulmasta, mutta se ei tarkoita sitd, etta esihenkiloa
ei tarvittaisi lainakaan enda. Se tarkoittaa, etta esihenkil6a tarvitaan eri tavalla ja erityi-
sesti tukemaan itsendisempaa tyoskentelya. Esihenkilon tuki etdna on ehka jopa tarke-
ammassa roolissa itseohjautuvuutta tuettaessa kuin paikan paalla fyysisesti johdettaes-
sa (McCallum, 2018) Etana/hybridind johtamiselta vaaditaan enemman ja eri asioita,
kuin pelkaltd lahijohtamiselta. Kuvassa alla (kuva 1) on kuvattu yhteenvetona hyvan
etdjohtamisen perusteita. Kuvassa alin rivi on se kivijalka, jonka paalle on hyva lahtea
johtajuutta rakentamaan. Luottamus tyontekijan ja esihenkilén valilla on tarkein ele-
mentti rakennettaessa pohjaa etdjohtamiselle. llman sitd ei voida paasta toivottuun
lopputulokseen. Tyontekijan taytyy myos tuntea itsensa tarkedksi seka alaisena etta
tyokaverina tyopaikallaan. Arvostuksen tunteesta kumpuaa tiimihenki ja yhteisollisyy-
den kokemus. Arvostuksen ja luottamuksen rakentamiseen tarvitaan avointa keskuste-
luyhteytta ja lapinakyvaa toimintaa henkiloston ja johdon vililla. Selkeéat pelisaannot ja

riittdvan tiedottaminen luovat tunnetta turvallisesta ja luotettavasta organisaatiosta.
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Selkea vuoropuhelu
Yhteisollisyyden

Selkeat pelisaannot tyodyhteison jasenten

tunne
valilla

Lapinakyvyys kaikes-

Arvostuksen tunne Luottamus sa toiminnassa

Kuva 1. Etdjohtamisen perusta (mukaillen Vilkman, 2018).

Etayhteyksilld johdettaessa ei riitd, etta alaisille annetaan tavoitteet ja jaetaan tehtavat.
Tavoitteiden toteutumista ja etenemista tulee saannollisesti seurata samoin kuin lahi-
johtamisessakin. Johtajan tehtdavdna on mahdollistaa tyontekijan paras mahdollinen
suoritus. Tulee varmistua, ettd annetut ohjeet on ymmarretty, tarvittavat tyovalineet
ovat kunnossa ja tyontekija on saanut riittavan koulutuksen tyén hoitamiseen. ltsensa
johtaminen on tarkeaa osata etatyoskentelyssa, mutta voidakseen johtaa itsedan, tarvi-
taan siihen tukea. Johtajan on opetettava tyontekijoitda ongelmanratkaisussa ja itsenai-
sessa paatoksenteossa. Johtajan tulee varmistaa, ettd tyontekijalla on kykya kantaa
hanelle annettu vastuu itsenaisesti. Johtajan roolissa korostuu kyky ymmartaa, kuun-
nella ja hanelld tulee olla hyvat ihmissuhdetaidot onnistuakseen. Johtamiselle tulee
olla aikaa, etta on mahdollista luoda luottamuksellinen vuorovaikutussuhde esihenkilon

ja alaisten valille (Ollila, 2006; Vilkman, 2018).

Toisaalta kuitenkin on myds esitetty tutkimustietoa muun muassa Koivusen ja lkosen
(2020) kirjoittamassa artikkelissa, ettei johtajaa valttamatta tarvita lainkaan. Vuonna

2006 on alankomaissa perustettu yritys Stichting Buurtzork, joka tarjoaa asiakkaille
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hoitoa kotiin ja tdssa yrityksessa ei ole artikkelin mukaan johtoa lainkaan. Taman yrityk-
sen toimintamalli on levinnyt jo kymmeniin maihin ja on edelleen toimiva. Tiimeissa on
ohjaajia, jotka auttavat organisoimaan arjen toimintaa, mutta tiimit itse saavat paattaa
milla tavoin toimintaa toteuttavat ja tavoitteisiin pdasevat. Yrityksen asiakkaat seka
yrityksen henkilosto ovat erittdin tyytyvaisia tahan toimintamalliin ja yritys on palkittu-
kin jo moneen kertaan taman vuoksi. Toimintamallit voivat kehittya ja muuttua, jolloin
perinteista poikkeava malli osoittautuu toimivaksi. Taman kaltainen toimintamalli edel-
lyttda etta tyontekija ovat luotettavia, itseohjautuvia ja valmiita kantamaan vastuuta.
Tama osoittaa my0Os sen, ettd tyontekijat ovat oman asiansa parhaita asiantuntijoita
eika tuloksellinen toiminta valttamatta vaadi paikalle johtajaa, joka seuraa tavoitteisiin

paasemista.

3.3 Lahijohtaminen

Lahijohtaminen ja lahijohtaja ovat suhteellisen uusia kasitteita. Yleisemmin on puhuttu
lahiesimiehestd ja lahiesihenkilosta. Lahijohtaminen tarkoittaa paikan paalla tapahtu-
vaa johtamista. Organisaatiossa on yleensa ylempi johto, keskijohto ja Idhijohto. Lahi-
johdon odotetaan olevan paikalla ja vastaavan organisaation paivittaisesta toiminnasta,
tukemassa tyontekijoitd ja ratkomassa tarvittaessa ongelmatilanteita. Lahijohtaja var-
mistaa, etta tyota suoritetaan siten, etta asetetut tavoitteet tayttyvat. Han vastaa myds

toiden organisoinnista ja johtamisesta paikan paalla (Maki & muut, 2014).

Lahijohtaja on tyonantajan edustaja, mutta kuitenkin myos tyontekijoiden lahin esihen-
kil6. Tama voi synnyttaa ristiriitaisia tunteita niin johtajassa itsessaan ja tyontekijoissa.
Saatetaan odottaa esimerkiksi ldhijohtajan olevan kaveri tyopaikalla samalla tavoin,
kuin muutkin kollegat. Erityisesti tdma ristiriitaisuuden tunne vaikuttaa korostuvan yksi-
tyisella terveydenhuoltoalalla, jossa johdetaan usein yrittdajamaisesti toimivia asiantun-
tijoita. Lahijohtaja kokee usein olevansa melko yksin, koska on monesti ainoa, joka on
paikalla organisaatiossa kantamassa vastuuta ja varmistamassa tyontekijoiden kanssa,

ettd asiat sujuvat. Samalla hanen tulisi kuitenkin pitda riittava etdisyys omiin tyonteki-
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joihin pystydkseen toimimaan seka tyontekijoiden, ettd organisaation edun mukaisesti
ja voidakseen arvioida tilanteita objektiivisesti. Lahijohtajalla itsellaankin on usein epa-
selvyytta siitd, tuleeko hdanen edustaa organisaatiota vai edustaako han tyontekijoita
(Romppanen & Kallasvuo, 2011; 11, Bonner & Mclaughling, 2014). Lahijohtajan tulee
johtaa esimerkilld, olla oikeudenmukainen ja puolueeton sekd sietda hyvin paineita ja
ristiriitatilanteita (Kuva 2). Naiden lisaksi haneltd odotetaan johdonmukaisuutta seka

innovatiivisuutta (Maki ym., 2014).

Lisdd tydimua ja tukee Hallitsee

tydhyvinvointia konfliktitilanteet

On tyéntekijgn Hyvi ldhijohtaja
voimavara

On autenttinen ja

transformaalinen johtaja

Kuva 2. Hyvan ldhijohtajan ominaisuudet

Lahijohtamisella ndhdaan talla hetkelld olevan iso rooli henkilosto tyossa jaksamisen
osalta. Se vaikuttaa paljon myds muun muassa Rochen ja muiden (2015) mukaan mer-
kittavasti henkildston sitoutumiseen organisaation sisdlld. Huono ldhijohtaja ei saa
tyontekijoita sitoutumaan. Tama saattaa johtua osittain jo aiemmin tassa tutkimukses-
sa todetusta sukupolvien eroista. Tulganin (2016) ja Lappalaisen (2018) mukaan van-
hemmat sukupolvet ovat tottuneet siihen, etta johtaja on koko ajan paikalla fyysisesti,

kun taas nuoremmat sukupolvet eivat valttamatta sitda enda odota. He ovat tottuneet
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etdayhteyksien kautta tapahtuvaan yhteydenpitoon ja pitdvat sitd normaalina tapana

toimia.
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4. Hybridijohtaminen

Hybridi on erilaisten toimintojen tai toimintatapojen yhdistamista toimivaksi kokonai-
suudeksi. Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen paakasitetta hybridijohtaminen. Sana
hybridi voidaan yhdistdaa moneen eri yhteyteen tana paivana. Yleisesti hybrista puhu-
taan nyky-yhteiskunnassa esimerkiksi hybridiautoista, joka lienee tutuin tavalliselle
kansalaiselle. Lisdksi puhutaan hybridiorganisaatioista ja hybridisodasta. Hybridisota
esimerkiksi tarkoittaa sita, etta suora ja epasuora eli tavallinen ja epatavallinen sotilaal-
linen toiminta sulautetaan yhteen. Hybridiautoista puhuttaessa tarkoitetaan auton
voimanlahdetta eli sitd milla auto liikkuu, jolloin hybridi tarkoittaa, etta auton liikkumi-
nen voidaan mahdollistaa kahden eri voimanlahteen yhdistelmalla. Auto voi liikkua
sahkolla ja poltto-aineella tai poltto-aineella ja kaasulla. Hybridiorganisaatiosta puhut-
taessa voidaan tarkoittaa myds montaa eri asiaa. Pdadasiallisesti se tarkoittaa eri osa-
puolten kuten yksityisen, julkisen ja esimerkiksi kolmannen osapuolen yhdistavaa toi-
mintoa, jossa yhdistyy kaikkien osapuolten organisaatiologiikat sekd piirteet. (Haigh &

Hoffman, 2012).

Hybridi kdsitteena ei ole johtamisesta puhuttaessakaan aivan uusi. Hyyryldisen (2004)
mukaan sita on kuitenkin alettu kdyttamaan enemman vasta viime vuosina, koska tar-
peet ovat muuttuneet. Joissakin organisaatioissa tata mallia on kaytetty jo vuosia, mut-
ta siitd huolimatta mallin yleistyminen muun muassa Covid-19 pandemian myo6ta, luo
uudenlaisia haasteita johtamiselle. Hybridijohtamisella tarkoitetaan yleisesti johtamis-
ta, jossa yhdistellaan eri johtamisen keinoja. Tassa tutkimuksessa se tarkoittaa sitd, etta
valilld johtaja on paikalla fyysisesti ja valilla etdayhteyksien paassa muualla. Hybridijoh-
taminen voi tarkoittaa my0s sitd, etta ollaan osittain fyysisesti paikalla ja osittain etdyh-
teyksien pddssa siten, ettd osa tyontekijoistd on sielld missa johtaja on ja osa muualla

esimerkiksi kokouksia pidettdessa.

Hybridijohtaminen uutena johtamisen mallina sopii hyvin innovaatioteorioiden ideolo-

giaan, mutta myds ihmissuhdekoulukunnan nakemykset tukevat tata mallia hyvin. Ih-
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missuhdekoulukunnan kasitteen mukainen ideologia nahdaan olevan joidenkin tutki-
musten mukaan (esimerkiksi Ollila, 2006) paras malli tyontekijoiden motivoimiseen,
arvostuksen tunteeseen seka yhteisollisyyden tunteen luomiseen. Siind otetaan ihmi-
nen huomioon kokonaisuutena, ei vain tahona, joka tuottaa rahaa organisaatiolle.
Suunnitelmia ihmissuhdekoulunkunnan mallin mukaan tehdaan inhimillisista lahtékoh-
dista kasin pelkan tuloksellisuuden ja tavoitteellisuuden sijaan ja se antaa tyontekijalle
mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohyvinvointiinsa. Tama on myos Ollilan (2006) mu-
kaan paras tapa johtaa ihmisten osaamista. Ollilan jatkaa vield, etta kaskyttava autori-
taarinen johtaminen aiheuttaa ihmisen arvostuksen tunteen vahenemista, heikentaa
vuorovaikutussuhdetta esihenkilon ja alaisen valilla seka johtaa vastuuntunnon vahe-
nemiseen. Osallistava johtaminen taas Ollilan mukaan toimii juuri pdinvastaisesti ja

johtaa useammin toivottuun lopputulokseen.

Paluuta entiseen muu muassa Hirschin (2021) mukaan sellaisena kuin se on ollut, ei
tule todennakdisesti tapahtumaan. Kohta kaksi vuotta jatkuneen Covid-19 pandemian
seurauksena aletaan maailmassa vahitellen palaamaan uuteen normaaliin. Maailmalla
on tehty mielipidekyselyita liittyen etatyoskentelyn jalkeiseen lahitydhén palaamiseen
ja ainakin 2021 alussa tehtyjen kyselyiden perusteella tyontekijat eivat ole erityisen
innostuneita palaamaan takaisin pelkdstdan toimistolla tehtdavaan tyohon. Nahdaan,
ettd jonkinlainen yhdistelma olisi paras vaihtoehto. He jotka ovat joutuneet tydskente-
lemaan nyt pandemian aikana etayhteyksien valitykselld, kokevat tuottavuuden paran-
tuneen, tydrauhan parantuneen, mutta ollaan yhta mielta siita, ettd sosiaaliset suhteet
karsivdt kokonaan etdna tehtdvassa tyossa. Kollegoita halutaan kuitenkin valilla tavata
my0s kasvokkain. On viela liian aikaista sanoa milla mallilla tyoskentely tulee yritysmaa-
ilmassa jatkumaan, mutta vaikuttaa siltd, ettd ensimmaista kertaa organisaatiokulttuuri
on muuttumassa siihen suuntaan, etta valta on tyontekijoilld johdon sijaan. Uuden su-
kupolven edustajat haluavat joustavammin yhdistdd tyon ja vapaa-ajan, joten organi-

saatiokulttuurin on myds muututtava
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Uusi normaali tulee olemaan Hirschin (2021) mukaan todennéakoisesti hybridityo ja
hybridijohtaminen ja/tai etdjohtaminen. Tama vaatii kaikilta tottumista ja uuden oppi-
mista. Hirschin artikkelin mukaan Stanfordin yliopistossa 2020 tehdyn tutkimuksen mu-
kaan pandemian aikana 42 % tyoskenteli kotoa kasin, tyottomaksi joutui 33 % ja lahi-
tyOssa toimivia, tehtadvissa joita ei voinut tehda etdna, toimi 26 % ihmisista. Samankal-
taisia tuloksia on mitattu my6s Euroopassa. Heindkuussa 2020 Euroactiv totesi, etta
48 % vaestosta teki toita hybridimallilla ja 34 % ainoastaan etana. Hirsch (2021) toteaa
tutkimuksessaan, ettd muun muassa Yhdysvalloissa 2021 tehdyn tutkimuksen mukaan
vain 10 % tyontekijoista haluaa palata takaisin toimistolla tehtavaan tyohon takaisin,
mutta vain 20 % johtajista oli samaa mieltad. 80 % toimitusjohtajista piti hyvana ajatuk-
sena sitd, ettd tyontekijat palaavat 100 % takaisin toimistoille tdihin. Nakemykset nor-
maaliin palaamisesta eroavat johdolla ja asiantuntijoilla tutkimuksen mukaan paljon

talla hetkelld toisistaan.

Palattiin yhteiskunnassa ja yrityksissa minkalaiseen tyontekomalliin tahansa, Hirschin
(2021) mukaan vaatii uuden normaalin rakentaminen paljon tyota yrityksen johdolta
seka tyontekijoilta onnistuakseen. Tyoterveyslaitoksen mukaan uuden toimintamallin
kayttoon ottaminen vaatii tiedottamista ja kouluttamista, etta se saadaan sulautumaan
organisaation toimintaan. Tiedetdan, ettd puutteellinen osaaminen tietotyotaidoissa
lisaa tyon kuormittavuutta ja aiheuttaa epdavarmuutta ihmisessa. Myos laitteet ja tilat
tulee olla hybridityoskentelya tukevat kuten adnentoisto, videoyhteys ja tukiprosessit
kunnossa mikali etatyo tai hybridityo on tyontekomalli jatkossa. Tydntekijan on esimer-

kiksi tarkeaa tietda minne voi olla yhteydessa ongelmatilanteissa.

Tutkimusten mukaan (esim. Hobart ja Sendek, 2014; Vesterinen & Suutarinen, 2011)
nykypadivan johtamisen haasteena on tyomarkkinoilla yhta aikaa olevat useat eri suku-
polvet. Heillda on kaikilla keskendan hiukan erilaiset tarpeet ja odotukset johtajuuden
nakokulmasta. lhmiset kaipaavat ja tarvitsevat edelleen johtajaa ja johtamista, mutta
hiukan eri tavalla kuin aiemmin. Hyva johtaminen luo turvallisuuden tunteen tyonteki-

joille. Johtamisen tapojen ja mallien on kuitenkin muututtava. Ndiden tutkimusten mu-
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kaan eri sukupolvilla on erilaiset oletukset, odotukset ja asenteet. Johtajan on osattava
johtaa kaikkia sukupolvia heidan kaipaamallaan tavalla. Sen lisaksi, etta eri-ikdiset tyon-
tekijat kaipaavat erilaista johtamista keskendan, tulee johtajan myds pystyda saamaan
sukupolvet ymmartamaan toisiaan tyoelamassa. Heista tulee |6ytda ne omat vahvuu-
det ja saada heidat tdydentamaan toisiaan nailla vahvuuksilla. Naiden vahvuuksien 16y-
tamiseen ja hydédyntamiseen tarvitaan uusia, joustavia johtamistapoja kayttoon. Suku-
polvien myo6ta on aina tullut muutoksia, mutta johtamistapoja on alettu kritisoida vasta
y-sukupolven my6ta. He ovat ensimmainen sukupolvi, joka kyseenalaistaa nykyiset joh-
tamismallit ja jonka uskotaan vaihtavan tyopaikkaa helposti, elleivat tavat johtaa vastaa

sitd mita he johtamiselta odottavat.

4.1 Hybridity6skentelyn mahdollisuudet

Etatyota voidaan kuvata monella eri maaritelmalld, kuten tassakin tutkimuksesta tode-
taan. Hybridityoskentely on yksi etatydskentelyn malli. Siind mallissa ty6ta tehdadan
sekd etayhteyksien valityksella, ettd paikan paalla paaasiallisessa tydskentely pisteessa.
Samoin kuin pelkka etatyo, vaatii hybridityoskentely eri asioita kuin pelkastaan tyopai-
kalla fyysisesti lasna tehtava tyo. Eta- ja hybridityoskentelyn onnistuminen vaatii joh-
tamisen ja tyopaikkakulttuurin perustumista ensisijaisesti luottamukseen kontrolloinnin
sijaan. Luottamuksen puute aiheuttaa liiallisen kontrolloinnin tarvetta ja liika kontrol-
lointi aiheuttaa tunteen, ettei tyontekijdan luoteta. Talldin noidankeha huonolle toimin-

tamallille on valmis. Hyva johtaja luottaa alaisiinsa. (Karjalainen, 2017).

Kasitteena hybridity6é on vield vakiintumaton, mutta kdytannossa hybridimallissa, siten
kuin se on tdssa tutkimuksessa ajateltu, johtaja on sovitulla tavalla joko lasna tai etana.
Tutkimuksen teoreettisen aineiston perusteella uudet sukupolvet odottavat tyolta
enemman joustoa kuin vanhemmat sukupolvet. Taydellinen joustaminen ei ole kuiten-
kaan todenndakoisesti mahdollista suurimmassa osassa organisaatioita, joten valimalli,
jota hybridijohtaminen edustaa parhaimmillaan, on kompromissi, joka palvelee niin

tyontekijan kuin organisaation etuja. Se tarjoaa tytontekijan toivomaa joustoa, mutta



28

mahdollistaa myo6s paikalla olemisen sovitun mallin mukaisesti. Teknologian ja digitali-
saation kehittymisen myota tyot seuraavat ihmista usein myds vapaa-ajalle, joten on
tarkeda, etta voidaan tarjota joustoa tyontekijoille organisaation ndakokulmasta. Se mo-
tivoi myos tyontekijaa joustamaan tyonantajan suuntaan ja he ovat valmiita tekemaan
tyota myos perinteisen 8-16 tyodajan ulkopuolella (Alasoini, 2010; Kultalahti & Viitala,
2015).

Hyotyja tassa mallissa nahdaan useita taman tutkimuksenkin mukaan. Mahdollisuus
olla valilla etana ja paikalla helpottaa tyon ja vapaa-ajan yhdistamista. Tyomatkoihin
kuluu aiempaa vdahemman aikaa ja sen ajan voi hydédyntdd omaan vapaa-aikaan kuten
esimerkiksi harrastuksiin tyo ohella. Tydmatkailun vahentaminen vahentaa myos liiken-
neruuhkia ja sitd kautta saastuttaa ilmastoa vdhemman ja ilmastoasiat olivat uusien
sukupolvien nakokulmasta usein jopa kynnyskysymyksia heidan omassa elamassa. Va-
hempi aika paikan paalla esimerkiksi toimistolla, vahentdaa se myds toimistorakennus-
ten energiankulutusta ja on ndin myos siitda nakokulmasta ymparistoystavallisempaa
toimintaa. Tulosndkokulmasta katsoen hybridityoskentely ja etatydskentely vahentavat
mahdollisesti kiinteistokustannuksia seka lisdaa tyontekijoiden tuottavuutta, mutta
mahdollistaa kuitenkin myds kasvokkain tapahtuvan kohtaamisen, joka my6s nahdaan
tarpeelliseksi osan mielesta (Bailey & Kurland, 2002; Peréz & muut, 2004; Greer & Pay-
ne, 2014).

Edut ja haasteet riippuvat kuitenkin paljon siitd, minkdlaisesta organisaatiosta ja tyosta
on kyse. Tyopaikalla on tarkeda pohtia miten etatyo tai hybridimalli muuttaa johtamista
ja muita organisaation kaytantdja jatkossa ja miten tydntekijan tyohyvinvointia tuetaan
muuttuneessa tyoskentelymallissa. Suurimmaksi osaksi tyotekijan hyvinvointia edista-
vat asiat on samat lahijohtamisessa, etdjohtamisessa ja hybridijohtamisessa. Nama
avainasiat ovat tyon hallinnan tukeminen, tyontekijan arvostaminen ja ponnisteluista
palkitseminen. Lisaksi kaivataan oikeudenmukaisuutta seka saatavilla olemista. (Karja-

lainen, 2017).
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Hybridimallin joustavuus voi olla muuttuvassa maailman tilanteessa merkittavakin kil-
pailuvaltti organisaatiolle. Se mahdollistaa tydskentelyn myds poikkeusolosuhteissa,
kuten esimerkiksi maailmaan piinannut globaali koronpandemia, luonnonkatastrofit,
terveydelliset syyt tai muut vastaavat tilanteen. (Greer & Payne, 2014). Etatydskentelyn
mahdollistaminen saattaa lisata joidenkin tutkimusten mukaan tydntekijoiden hyvin-
vointia, koska se mahdollistaa tydon tekemisen omaan rytmiin, mahdollistaa paremman
tyorauhan sekda antaa paremmat mahdollisuudet omien aikataulujen suunnittelemi-
seen, jonka myo6ta tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on paljon helpompaa kuin
ollessa fyysisesti sidottu johonkin tiettyyn tydontekopaikkaan. Hybridimallilla pystytaan
my0s laajentamaan rekrytointialuetta. Mikali tyota on mahdollista tehdd missa vain, ei
ole valia missa asut. Tata kautta malli tuo lisdd mahdollisia osaajia organisaatioon niissa
toimenkuvissa, joissa etatyoskentely on mahdollista. (Karjalainen, 2017; Tuomivaara &

muut, 2016, s. 64-65).

4.2 Hybridityoskentelyn haasteet

Etuja on paljon, mutta myos haasteiden nakékulmasta on hyva tarkastella vaikuttavuut-
ta hybridityostelyssa. Hybridimallissa johdetaan osittain etana. Johdettaessa etana tu-
lee olla tarkkana, ettd tyontekijat kokevat edelleen olevansa tarkeitd ja arvostettuja.
Mikali etdjohtamisen ei onnistu toivotulla tavalla, tyontekija voi kokea tulleensa unoh-
detuksi ja tydyhteisOsta jopa eristetyksi. Etdjohtamisen epdonnistuminen nahdaan joh-
tuvan usein puutteellisesta tiedottamisesta. Hybridijohtamisessa tama riski ei valtta-
matta ole yhta suuri syrjaytymiselle ja unohdetuksi tulemisen tunteelle, koska ollaan
osittain myos paikalla. Riski tahdan on kuitenkin olemassa ja vaikutuksiltaan suuri tapah-
tuessaan. Sosiaalinen eristdytyminen nahdaankin vakavimpana etdtydon ongelmana.

(Tuomivaara & muut, 2016; Wojcak & muut, 2016; Dahlstrom, 2013).

Tyohyvinvoinnin ndakokulmasta negatiivisia seikkoja saattaa ylld mainittujen lisaksi olla
vaikeus erottaa tyo- ja vapaa-aikaa toisistaan, rauhaton tyOymparistd kotona (pieni

asunto, paljon ihmisid, pienia lapsia) sekd myos heikko tyoergonomia. Toimistolla on
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yleensa kiinnitetty huomiota hyvaan ergonomiaan, mutta kotona tata usein ei ole
huomioitu. (Karjalainen, 2017; Tuomivirta & muut, 2016). Keskeisimmat haasteet kui-
tenkin liittyvat yhteiséllisyyden tunteen puuttumiseen, vuorovaikutuksen seka vuoro-
vaikutuksen ja luottamuksen puutteeseen, koettuun yhteiséllisyyteen, vuorovaikutuk-
seen sekd luottamuksen puuttumiseen. Erityisesti haastetta tuottaa yhteenkuuluvuu-
den tunteen tuottaminen. Vaikea toteuttaa toimintaa siten, etta saadaan pidettya ylla
hyvaa ja aitoa vuorovaikutusta tiimissda myos etana. lhminen haluaa kuulua joukkoon ja
on tarkeda tuntea olevansa osa tyoyhteisda ja omaa tiimidan. Luottamuksen saavutta-
minen ja yllapitaminen tuottaa etdjohtamiselle haasteita. Huomiota tulee kiinnittaa
erityisesti tyontekijoiden motivoimiseen, osallistamiseen ja huomioimiseen, mikali ha-
luaa onnistua uudella toimintamallilla tulevaisuudessa. Kuvassa alla (kuvio 2) on vedet-
ty yhteen tdman kappaleen avainkohdat hybridijohtamisen mahdollisuuksista seka

haasteista.

Helpottaa tyo ja vapaa-ajan yh-
distamista

Ei ole paikkasidonnaista

Saastaa aikaa

Parantaa tuottavuutta
Ymparistoystavallisempaa
Parempi tyorauha

Mahdollistaa laajemman rekry-

tointialueen

Syrjaytyminen mahdollista, tun-
ne ettei kuulu porukkaan
Vapaa-ajan ja tyOajan rajan ha-
madrtyminen

Tyon tauotus unohtuu

Huono tydergonomia
Yhteisollisyyden tunne saattaa

jaada puuttumaan

Kuvio 2. Hybridijohtamisen mahdollisuudet ja haasteet
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5. Sukupolvet tyoelamassa

Sukupolvien rajat eivat ole esimerkiksi Grubbin (2016) mukaan aivan niin yksiselitteiset
ja stereotyyppiset kuin miten ne kirjallisuudessa on usein rajattu. Tietynlaisia yh-
tenevaisyyksia on kuitenkin havaittavissa henkilgilla, jotka ovat syntyneet samalla ajan-
jaksolla liittyen esimerkiksi olemassa olevaan arvopohjaan. Eri sukupolvien maaritelmi-
en ymmartaminen yleiselld tasolla saattaa auttaa osallistamisessa ja sitouttamisessa.
Ymmartamiseen tarvitaan Grubbin (2016) mielesta tietoa eri sukupolvien motiiveista,
arvomaailmasta seka nakokulmaa siihen mita he tyollaan tavoittelevat ja mita tyoltaan
odottavat. llman tatda ymmarrysta ei voida taysin hyodyntaa kaikkien sukupolvien taytta

potentiaalia ja vahvuuksia.

Sukupolvia ei voida kuitenkaan suoraviivaisesti vertailla keskendaan pelkastaan sen pe-
rusteella miten ne on kirjallisuudessa ja osassa tutkimuksia esitetty, mutta selkeyden
vuoksi ne on rajattu vuosiluvuilla osoittamaan samaan aikaan syntyneita ja elaneita
ihmisid. Samassa aikakaudessa eldneille on kuitenkin yhteistd sen ajan historialliset
tapahtumat, kokemukset ja vaikka esimerkiksi tietynlainen musiikki ja muu kulttuuri,
joka maarittelee ihmisen arvomaailmaa ja suhtautumista yhteiskuntaan. Sukupolvet on
yleisesti maaritelty kulkevan suunnilleen 15-20 vuoden sykleissd, mutta nykyaan voi-
daan kuitenkin jo puhua lyhyemmista sykleista, jopa vain 10 vuoden syklistd, johtuen
teknologian kehittymisesta ja sen myota globalisoitumisen lisdantymisesta, jonka vuok-
si on entistd vaikeampaa selkedsti erotella eri sukupolvia toisistaan ian perusteella.
(Grubb, 2016). Alla on kuitenkin kuvailtu sukupolvia yleisimpien kasitysten mukaan

voidaksemme muodostaa raamit eri-ikdisten ihmisten nakemyseroille isossa kuvassa.

Suuret ikdluokat tarkoittavat henkil6itd, jotka ovat syntyneet 1946—1964. Tata sukupol-
vea nimitetddan myos babyboomereiksi. Taman ikdluokan nimitys tulee siita, ettd nadina
vuosina syntyi suuri maara lapsia. Talléin elettiin toisen maailmansodan aikaista maail-

maa (Kaifi ja muut, 2012; Knouse, 2011). Tama ikdluokka ei ole tottunut kdyttamaan
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tyossdan teknologiaa ja heiddan on usein vaikea sita opetella sujuvasti kdayttamaan. Hei-
dan aikanaan ei teknologia ollut millaan tavalla merkittavassa roolissa tyo- tai vapaa-
ajan elamassa. He arvostavat enemman kasvokkain tapahtuvaa kanssakdaymista ihmis-
ten valilla. Taman sukupolven edustajat ovat tydantajille arvokasta tyévoimaa niin ra-
hallisessa mielessa kuin my0s tiedon ja taidon nakokulmasta. He ovat olleet tyoelamas-
sa pitkdan ja toimivat usein organisaatioissa korkeissa johtotehtdvissa. Babyboomerit
arvostavat korkealle auktoriteetteja ja lojaaliutta tyonantajaa kohtaan (Knouse, 2011;

Mellanen & Mellanen, 2020).

X-sukupolvi tarkoittaa Matinmikon (2016) sekd Smola ja Suttonin (2002) maaritelman
mukaan henkil6ita, jotka ovat eldaneet suunnilleen 1980-luvulla. Talle ajanjaksolle osuu
1964-1979 syntyneet ihmiset. Tutkimusten mukaan tdman sukupolven loppumisajassa
on jonkin verran kiistanalaisuutta riippuen siita kuka sitd on tutkinut ja ristiriitaisuus
vaikuttaa myos heitd seuraavan Y-sukupolven maaritettyyn ajanjaksoon. Osan mielesta
taman sukupolven aikakausi paattyy 1970-luvulla ja osan mielestad x-sukupolvi jatkuu
vield 1980-luvulle. Nama ihmiset ovat ikdluokka, joihin iski lama siihen aikaan, kun hei-
dan olisi pitanyt aloittaa opiskelut ja tydelama eli vuonna 1990. Lisdksi heidan aikanaan
murtui Berliinin muuri, Neuvostoliitto romahti, ja maata koetteli massatyottémyys seka

alkoi globalisaatio.

Talla aikakaudella elaneille monelle on yhteistd myods edellda mainittujen seikkojen lisak-
si muun muassa vanhempien avioero. X-sukupolvea sanotaan ensimmaiseksi postmo-
derniksi sukupolveksi. Postmoderni sukupolvi tarkoittaa sukupolvea, joiden kasitysta
eldmasta leimaa muu muassa pessimismi ja epaluottamus tulevaisuuteen. Talle suku-
polvelle sanotaan olevan pessimistisyyden lisdksi ominaista muun muassa kilpailuhen-
kisyys, riskinotto ja muutosvalmius. Tutkimusten perusteella x-sukupolven ihmiset ovat
myohempia sukupolvia skeptisempia uskossaan tyoelamaan. (Knouse,

2011;Matinmikko, 2016).



33

X-sukupolven sanotaan olevan Kaifin ja muiden (2012) sekd Mellanen ja Mellanen,
(2020) mukaan edeltavaa sukupolvea tulostavoitteellisempaa ikdluokkaa. Heille on tar-
keda pitda ylla saavutettua elintasoa, kun taas esimerkiksi babyboomerit tekevat tyota
saavuttaakseen tietyn elintason. Vahvan tulostavoitteellisuuden vuoksi heilla on kui-
tenkin muita sukupolvia heikommat vuorovaikutustaidot, mutta heilld on kuitenkin
edeltdvia sukupolvia paremmat taidot mukautua muuttuvaan maailmaan. Knousen
(2011) mukaan taman sukupolven edustajat istuvat organisaatiossa yleensa keskijoh-
dossa. He eivat valttele teknologian kayttamista tyovalineena. He ovat tottuneet sen
kdyttamiseen ja ovat valmiita oppimaan uutta. Martti Saarikangas (1993) kuvaa ym.
sukupolvea niin sanotuksi “"pullamdssé sukupolveksi”. Nimitys tarkoittaa hdanen mu-
kaansa ihmisid, jotka ovat saaneet kaiken helpolla, ponnistelematta minkdaan eteen.
Sama nakemys yhdistyy myos Glazerin (2019) kdyttamaan termiin “uusavuttomuus”,
joka hanen mielestaan osoittaa sen ajan nuorison kykenemattomyytta selviytya arjen
normaaleista toiminnoista, kuten ruuanlaitto tai siivoaminen, yhta hyvin kuin edeltavat

sukupolvet.

Y-sukupolvella tarkoitetaan Kultalahden (2015) mukaan henkil6itd, jotka ovat syntyneet
aikavalilla 1978-1995. Tata sukupolvea kuvaillaan Kultalahden tutkimuksen mukaan
termeilld nettisukupolven tulokkaat (digital immigrants), milleniaalit ja milleniaalisuku-
polvi. Tama sukupolvi on isoin sukupolvi talla hetkellad ja tulee valtaamaan tyémarkkinat
Suurten ikdluokkien siirtyessa eldakkeelle. Y-sukupolven edustajien kuvaillaan (esimer-
kiksi Tulgan, 2016; Kultalahti, 2015) olevan hankalimmin rekrytoitavia seka vaikeimpia
saada sitoutumaan organisaatioon. Heitd on myo6s vaikeinta motivoida. He ovat kasva-
neet tietoteknisen kehityksen kanssa ja heille internet on jokapaivainen kaytossa oleva
tarkea valine niin toissa kuin kotonakin. Taman sukupolven ihmiset hoitavat ison osan
viestinndstd ja muusta toiminnasta luontevasti internetissa. Edellisille sukupolville tdma
ei ole yhta luontevaa ja tuttua. Y-sukupolvella on Kultalahden (2015) mukaan yleensa
edeltdjaansd huomattavasti paremmat tekniset taidot. Hyvat tietotekniset taidot mah-
dollistavat tdman sukupolven globaalimman tydskentelyn, seka sen, ettei tyd ole valt-

tamatta sidottu tiettyyn paikkaan.
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”Y-sukupolvi haluaa tulla arvostetuksi ja kuulluksi. Liséiksi se odottaa, ettd yksilol-
lisyys paitsi odotusten myds eldmédintilanteen suhteen otetaan tydpaikalla huo-
mioon."”

— Susanna Kultalahti, Gofore-

Z-sukupolven edustajat ovat syntyneen 1995-2000 valisella ajalla ja ovat juuri nyt aloit-
telemassa omaa tydelamaansa. Tama sukupolvi on y-sukupolvea huomattavasti edis-
tyneempi tietotekniikassa seka internetin kaytossa paivittdisessa elamassa. Tata suku-
polvea ei ole tyoelamassa vield kovin paljon tutkittu, koska he ovat viela niin nuoria ja
vasta aloittaneet tydelaman. Taman sukupolven edustajat ovat syntyneet teknologian
pariin. He eivat tunne maailmaa ilman teknologiaa. (Grubb, 2016). Heita kuvaillaan
taman ajan diginatiiveiksi, internetin lapsiksi, media sukupolveksi,.com sukupolveksi. Z-
sukupolven edustajat ovat luottavaisia, vapaita ja riippuvaisia teknologiasta sekd no-
peudesta. Heita kuvaillaan jopa karsimattomiksi. He eivat tieda elamasta ilman tekno-
logiaa tai ilman sosiaalista mediaa, joka on tarkea viestintdkanava heille. He ovat synty-
neet maailmaan, jossa yhteiskunta muuttuu nopeasti ja joissa tietoa saadaan nopeasti
mistd pdin maailmaa tahansa. He ovat usein korkeasti koulutettuja jo nuorena ja aset-

tavat haasteita johtamiselle odotuksillaan edellisid sukupolvia enemman. (Hut, 2020).

Z-sukupolven ennustetaan hyppaavan y-sukupolven yli organisaatioiden hierarkiassa.
He haluavat edeltdvaa sukupolvea kovemmin paastd taloudellisen riippumattomuuden
asemaan. Z- ja y- sukupolvi siis hyvin todennakdisesti tulevaisuudessa kamppailevat
keskenddn organisaatioiden johtoasemista. (Hut, 2020). Z-sukupolvea seuraa tulevai-
suudessa alfa-sukupolvi. He ovat 2010 jalkeen syntyneita lapsia, jotka ovat siirtymassa

tydeldman pariin tulevien vuosien aikana.
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6. Tutkimuksen menetelmat ja aineistot

6.1 Tutkimusmenetelmit

Tassa tutkimuksessa kaytan tutkimuksen empiirisend pohjana aihepiiria kasittelevaa
kirjallista aineistoa. Tutkimusmenetelmaksi olen valinnut teemahaastattelun. Mene-
telma valikoitui erilaisten haastattelumenetelmien joukosta, koska sen avulla voin
parhaiten paasta tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Teemahaastattelun avulla
saadaan aitoja, rehellisia ndkemyksia ja kokemuksia tutkimuksen aiheeseen liittyen.
Teemahaastattelu on menetelma, jossa tutkija kayttaa ennalta mietittyja teemoja, joi-
hin haastattelun kysymykset pohjautuvat. Teemahaastattelun pohjana kaytetdaan puoli-
strukturoitua haastattelupohjaa. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ja
teemat ovat tiedossa etukdteen, mutta kysymyksia voidaan tarkentaa ja muokata haas-
tattelutilanteessa vastauksien mukaan. Etukdteen suunnitellulla rungolla voidaan var-
mistaa, ettd saadaan kaikki tutkimuksen kannalta olennainen tieto, mutta se mahdollis-
taa myo6s uuden tiedon saamisen mahdollisilla lisakysymyksilla. (Hirsjarvi & Hurme,
2015, s. 47-48) Haastattelu on hyvd menetelma keratd aineistoa tutkimukseen silloin,
kun on tarkoitus saada tutkittavasta asiasta esiin ihmisten omia ndakemyksia ja tulkinto-
jaan. Ndin saadaan tyontekijéiden aani kuuluviin ja voidaan saada esiin asioita, joita ei

osattu edes odottaa tutkimusta aloittaessa (Hirsjarvi ja muut, 2009).

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena (kvalitatiivisena) tutkimuksena. Laadullinen
tutkimusmenetelma sopii taman tutkimuksen aiheeseen. Se mahdollistaa kokonaisval-
taisen lahestymistavan aiheeseen seka sen, ettd saadaan aitoja kokemuksia ja mielipi-
teitd tutkimuksen aihepiiristd. Laadullinen tutkimus mahdollistaa haastateltaville ko-
kemuksensa esiin tuomisen kdyttden omia sanojaan ja tuoden esiin omia mielipiteitaan
tutkittavaan ilmioon liittyen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd hybridijohtamista
teorian avulla kasitteena ja mallina seka sen rinnalla eri-ikdisten ihmisten odotuksia

johtamiselle yleensa ja erityisesti hybridijohtamiselle. Tutkimuksessa haluttiin myos
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selvittaa ennalta suunniteltujen kysymysten avulla voiko haastateltavien mielesta joh-
taa hyvin hybridimallilla. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa keratdaan todellisissa
tilanteissa ja tarkoituksena on ymmartaa tutkittavaa ilmioita. llmidon ymmartamisen
lisaksi pyritadn ymmartamaan kokonaisvaltaisesti tutkittavien nakemyksia ja muodoste-
taan niiden kautta tulkintoja tutkittavasta aiheesta. Laadullisen tutkimuksen aineisto ei
ole suoraa yleistettavissa, koska siind esiin tulleet asiat ja havaitut merkitykset ovat
aina ainutlaatuisia, mutta kuitenkin esiin tulleet seikat toistuvat myods yleiselld tasolla
tarkasteltuna. (Hirsjarvi & Hurme, 2015) Taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
tutkimuksen kohteena olevaa aihetta seka tutkittavien nakemyksia kokonaisvaltaisesti.
Tarkoituksena on myds |6ytaa uusia oivalluksia, muodostaa tulkintoja ja ymmartaa tut-

kittavien nakemyksia.

Laadullisen tutkimuksen nahdaan olevan aito vuorovaikutustilanne haastateltavan ja
haastattelijan valilla. Haastateltavien joukko on yleensa pieni, eikd tarkoituksena ole
pyrkia maarallisesti isoon aineistoon, joka kattaa kaiken tutkittavasta ilmidsta.
Kriteerind laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on maaran sijaan laatu.
Tutkimuksen nahdadan olevan riittavan laaja, kun samat asiat alkaa toistua, eika uutta
tietoa enda nouse esiin. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole tutkimuksen
tilastollinen yleistettdvyys, vaan tarkoituksena on havainnoida tiettya ilmiota ja pyrkia
sen kautta luomaan teoreettinen tulkinta tasta tutkittavasta ilmidsta. Aineistoa voidaan
kerata laadulllisessa tutkimuksessa haastatteluilla, havainnoimalla, henkil6kohtaisilla
paivakirjoilla, omaelamankerroilla, kirjeilla tai muulla alunperin toiseen tarkoitukseen
keratyilla  kirjallisilla  ja  kuvallisilla  aineistoilla.  Tutkimuksessa ei kayteta
satunnaisotantaa, vaan harkinnanvaraista otantaa, joka on yksi laadullisen tutkimuksen
ominaispiirre, ettd saadaan koottua mahdollisimman kattava aineisto (Hirsjarvi ja muut,

2013, s. 181).

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole Hirsjarven ja muut (2013) mukaan todennakoista
paasta tdysin objektiiviseen tuloksen tulkintaan. Tutkija tekee tutkimusta omasta

nakokulmastaan ja jo tiedonkeruuvaiheessa on tutkijalla yleensd aiempaa osaamista ja
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pohjatietoa tutkittavasta asiasta sekd omia olettamuksia ja kasityksid, jolloin tdysin
objektiivinen tulkinta ei toteudu tulosten tulkinnassa. Olennaista laadullisessa
tutkimuksessa on nostaa esiin tai vahvistaa jo olemassa olevia faktoja tai oletuksia

tutkittavasta aiheesta.

6.2 Aineiston keraaminen

Haastateltaviksi valittiin yksityisen sektorin ison valtakunnallisen konsernin tyontekijoi-
ta. Haastateltavat koostuivat ylemman johdon, keskijohdon ja alemman johdon esihen-
kiloista, jotka ovat tydssaan johtaneet hybridind sekd tyontekijoista, joita on johdettu
hybridina. Joukossa on henkil6ita, joille etdjohtaminen ja hybridijohtaminen olivat jon-
kin verran tuttuja malleja jo ennestdan, seka tyontekijoita, joille etdjohtaminen ja/tai
hybridijohtaminen tuli tutuksi vasta koronapandemian myo6ta. Osa tyontekijoistd on
tyoskennellyt organisaatiossa jo useita vuosia, osa vihemman aikaa, mutta kaikki haas-
tatellut olivat haastatteluhetkelld tyoskennelleet siinad organisaatiossa vahintdaan 2 vuot-
ta. Haastattelut on toteutettu helmi-maaliskuun 2022 aikana. Etukdteen oli tiedossa
haastateltavien ikd, sukupuoli ja tyoskentelyaika organisaatiossa. Naita taustakysymyk-
sia ei tarvinnut haastattelukysymyksien teemoihin sisallyttaa. Haastateltavien vastauk-
set kaytiin lapi maaliskuun 2022 lopussa ja loppupdatelmat tehtiin huhtikuussa 2022.

Tutkimuksen tuloksia tulkittiin yhdessa teorian kanssa rinnakkain.

Haastattelukutsuja lahetettiin yhteensa 36 kappaletta ja kutsuun vastasi 10 henkilda.
Kaikki vastanneet toimivat samassa yksityisessa terveydenhuoltoalan organisaatiossa,
mutta eri yksikOissd ja maantieteellisesti laajalla alueella. Hybridijohtamisesta oli ko-
kemusta haastattelun aikaan kaikilla vahintdan kahden vuoden ajalta. Osa haasteltiin
aiheeseen sopien Teams- kanavaa kayttden etana, osa paikan paalla ja osa vastasi sdh-

kdpostilla etukdteen annettuihin kysymyksiin.

Haastattelun tueksi oli tehty lyhyt selked kysymysrunko, jolla voitiin keskustelua ohjata

oikeaan suuntaan ja varmistaa, ettd saadaan tarvittavat vastaukset liittyen tutkimuksen
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aiheeseen. Haastateltavat jakautuivat esihenkildihin ja tyontekijéihin. Vain esihenkilot
tekivat toita hybridimallilla ja tyontekijat fyysisesti paikan paalla. Sukupolvien suhteen
haastateltavat jakautuivat siten, ettd osallistuneissa suuri ikdluokka (babyboomerit) ei
ollut edustettuna lainkaan, X-sukupolven edustajia oli viisi kappaletta, Y-sukupolvea
edusti kolme henkilda ja Z-sukupolvea kaksi henkiloa. Tulokset keskittyvat kokemuksiin
hybridijohtamisesta. Osallistujissa oli nimikkeina esimerkiksi liiketoiminnanjohtaja,

aluejohtaja, operatiivinen paallikko, palveluvastaava, asiakaspalveluhenkil6 ja hoitaja.

Tyontekijoilta kysyttiin haastattelussa mitda odotetaan hyvalta johtamiselta yleensa,
mita hyvada ja huonoa ndahdaan hybridijohtamisessa. Lisdksi haluttiin tietdd voidaanko
johtaa hyvin hybridimallilla. EsihenkilGille esitettiin vield lisakysymyksina miten kauan
ovat esihenkildind toimineet seka nakevatkd he eroja sukupolvien valilla suhtautumi-
sessa hybridijohtamiseen ja kysyttiin myos, ettd miten he tukevat tyotekijéiden yhtei-
sollisyyden tunnetta tdassa mallissa. Haastattelulla selvitettiin esihenkildiden ja tyonteki-
joiden kokemuksia johtamisesta mallilla, jossa toimitaan seka etana, etta paikan paalla.
Johtajista suurin osa oli toiminut esihenkiléna jo useita vuosia. Vaihtelua oli kuitenkin
siind miten kauan johtajan roolissa oli toimittu. Kaikki olivat esihenkilétehtavissa toimi-
neet 2-15 vuoden ajan. Se ettd moni oli toiminut johtajana jo vuosia, auttoi vertailussa

etdjohtamisen ja paikanpaalla tapahtuvan johtamisen kesken.

6.3 Aineiston analysointi

Aineistoa analysoidessa pyritadan kdym&dan materiaalia ldapi mahdollisimman objektiivi-
sesti. Analysointi on vaihe, jossa olemassa olevaa teoriaa ja haastatteluilla kerattya ma-
teriaalia tarkastellaan yhdessa ja pohditaan ndiden yhteytta toisiinsa. Analysointivai-
heessa aineisto voidaan jakaa vaiheisiin. Jakaminen helpottaa sekd hahmottamista etta
aineiston jasentelya. Yleensa analysoinnissa voidaan kadyttda kolmea eri vaihetta. En-
simmaisessa vaiheessa aineisto pilkotaan osiin, toisessa vaiheessa tarkastellaan aineis-

tosta nousseita havaintoja suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Kolmannessa vai-
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heessa naitd muodostuneita havaintoja tarkastellaan tutkijan muodostaman kasityksen

nakokulmasta kasin ja etsitaan tulkintoja (Ronkainen ja muut, 2020).

Laadullisen tutkimuksen aineiston analysointi voidaan jakaa kahteen osaan. Vaiheet
ovat analyysivaihe ja synteesivaihe. Vaiheet eivat ole kaksi erillista vaihetta varsinaises-
ti, vaan kulkevat rinnakkain tai ristikkdin toisiinsa nahden, mutta tarkoituksena on raja-
ta teoriassa isoa havaintojen joukkoa pienemmaksi, jolloin sitd on helpompi hallita.
Analyysivaiheessa tavoitteena on saada aineisto helpommin hahmotettavaan muo-
toon. Aineistoa on helpompi hahmottaa, kun aineisto pilkotaan, jaetaan, kootaan ja
rajataan. Analyysivaiheen pilkkomisen jalkeen siirrytdan takaisin kasittelemaan koko-
naisuuksia, siirrytddn synteesivaiheeseen. Tassa vaiheessa on tavoitteena muodostaa
tulkintoja seka havainnoida tutkimuksen kohteena olevaa asiaa. Synteesivaiheessa
hahmotellaan kokonaisuuksia ja etsitaan yhtaldisyyksia seka eroja aineiston ja teorian
valilla (Hirsjarvi ja Hurme, 2018). Tarkoituksena analysoinnissa on yhdistelld saannon-
mukaisuuksia ja havaintoja ja |6ytda havaintojoukkoja yhdistava sdaannénmukaisuus.
Havaitut erot nostavat esiin sen mika on tutkittavan asian kannalta tarkeaa (Alasuutari,

2011, 5.40).

Tutkimuksen aineiston analysoinnissa kaytettiin menetelmana aineiston osalta myos
sisallén analyysia. Sisdllén analyysia on teksitin analysointia. Tata mentelmaa kaytetaan
usein analysointimenetelmdana nauhoitettujen tai kirjoitettujen haastattelujen
analysoinnissa. Silla voidaan analysoida laajoja aineistoja, jotka sisaltdavat aanta,
puhetta tai tekstid, monipuolisesti tarkastellen ja tarkastelun tavoitteena on saada
mahdollisimman informatiivinen ja selkea lopputulos, jonka perusteella on mahdollista
tehdd johtopaatoksi tutkittavana olevasta ilmiostd. Tama analysointi menetelma
voidaan jakaa Tuomi ja Sarajarven (2018) mukaan kolmeen eri tyyppiin. Ndita tyyppeja

ovat aineistoldhtoinen, teorialdhtoinen tai teoriaohjaava sisdllonanalyysi.

Tuomi ja Sarajarvi (2018 jatkaa), etta tavoitteena sisallénanalyysissa on |6ytda eroja ja

yhtenevaisyyksia aineistossa sekd kuvata niitd sanallisesti. Aineistosta on tavoitteena
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6ytdaa mahdollisia piilomerkityksia sekd muodostaa tutkittavasti aiheesta tiivis ja
yleistava kuvaus ilman ettd informatiivinen arvo kuitenkaan karsii. Tatd menetelmaan
voidaan kayttaa silloin, kun halutaan tiivistaa aineistosta esiin nousevat keskeiset asiat
sanalliseen muotoon. Tassa tutkimuksessa edettiin teorialahtdisen sisallon analyysin
mukaan. Tutkimuksessa teoria ohjaa toteutusta ja analyysin etenemistd. Aineistosta
etsittiin teoriaan pohjautuen merkityksia ja kasitteita, joita verrattiin olemassa olevaan
aineistoon. Haastattelun kysymykset oli johdettu aineisto teoriasta ja pyrittiin

I6ytamaan eroavaisuuksia ja yhtenevaisyyksia naiden valilla.

Haastattelut kaytiin helmi-maaliskuun 2022 aikana joko Teamsilla, kasvokkain tai vas-
taamalla sahkopostilla ennalta suunniteltuihin kysymyksiin. Haastattelun jalkeen aineis-
to kirjoitettiin puhtaaksi muistiinpanoista seka poimittiin sahkdpostilla annetuista vas-
tauksista suoria lainauksia ja tehtiin paatelmia tutkimuksen loppupaatelmiin. Suorista
lainauksista ei voida tunnistaa yksittdistd vastaajaa, joka on tarkeda tutkimuksen
anonymiteetin kannalta. Haastatteluiden purkamisessa tutkimuksen tuloksiin tulee

varmistua, ettei yksittdista vastaajaa voida tunnistaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.22 ).
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7. Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella hybridijohtamista kasitteend ja
toimintamallina eri-ikdisen tyontekijoiden seka johtamisen nakdkulmasta. Tavoitteena
oli myods Ioytda vastaus miten hybridimallilla voidaan johtaa hyvin. Tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin hybridijohtamisen, etdjohtamisen ja
lahijohtamisen maaritelmia sekda maariteltiin lyhyesti eri sukupolvet. Teoriaosuudella
pyritiin 10ytdamaan vastaus kahten ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: Mitd
hybridijohtamisella tarkoitetaan ja voidaanko silla johtaa hyvin? Mitkd ovat
hybridijohtamisen edut ja haasteet ? Haastatteluutkimuksella pyrittiin 16ytamaan
vastaus viimeiseen kysymykseen : Millaisia odotuksia eri sukupolviin kuuluvilla

esihenkil6illa ja tyontekijoilld on hybrisijohtamista kohtaan?

Tutkimuksessa kay ilmi ettd hybridi kidsitteena ei ole sindnsa uusi kasite, mutta sitd on
alettu kdyttamaan enemman eri aloilla vasta viime vuosina tarpeiden muuttuessa (Hyy-
ryldinen, 2004 s. 44.) Hybridijohtaminen on johtamista, jossa yhdistelldan johtamisen
eri keinoja ja tyyleja. Tassa tutkimuksessa hybridilla tarkoitetaan mallia, jossa johtaja on
paikalla valilla fyysisesti ja valilla etdyhteyksien pdaassa muualla. Hybridijohtaminen voi
tutkimuksen mukaan tarkoittaa myds sitd, etta ollaan osittain paikalla ja osittain etayh-
teyksien padssa siten, ettd osa tyontekijoista on siella missa johtaja on ja osa muualla
esimerkiksi kokouksia pidettdessa. Hybridimallista voidaan puhua myos silloin kun yh-

distelldan eri johtamisen malleja.

Tutkimuksen tulosten perusteella nuoremmat sukupolvet odottavat tyoltda enemman
joustoa kuin vanhemmat sukupolvet. Tama tarkoittaa, ettd odotetaan olevan enemman
vaihtoehtoisia ja joustavia tapoja tehda tyota. Nuoremmat tyontekijat myos ovat Tulga-
nin (2016) seka Lappalaisen (2018) mukaan tottuneempia kdyttamaan teknologiaa ja
heille etdjohtaminen ei ole vieras kasite. Kuitenkaan tutkittavien haastatteluiden perus-

teella ei ole mitdaan selkedaa sukupolvisidonnaista jakaumaa sille miten koetaan etdjoh-
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taminen tai hybridijohtaminen tyontekijan tai esihenkilon nakokulmasta. Enemman
vaikutti se mihin on tottunut. Alasoinin (2010), Kultalahden ja Viitalan (2015) mukaan
teknologian ja digitalisaation kehittymisen myota tyot seuraavat ihmistd myos vapaa-
ajalle, joten on tarkedaa, etta voidaan tarjota jonkinlaista joustoa tyontekijoille organi-
saation nakokulmasta, mikali tyontekija sita kaipaa. Se motivoi myos tyontekijaa jous-

tamaan organisaation suuntaan.

Tutkimukseen osallistuneista suurin osa esihenkil6ista teki tyotaan joko siten, etta oltiin
puolet |dsna ja puolet etana tai siten, ettad oltiin hieman alle puolet ajasta etayhteyksien
pdassa ja yli puolet ajasta lasna. Ennen Covid-19 pandemiaa suhde lahijohtamisen
eduksi oli viela suurempi heilld, jotka olivat aiemminkin johtaneet osittain etdna. Osa
tutkimukseen osallistuneista ei ollut ennen pandemiaa johtanut etdana lainkaan. Pan-
demian myo6tda myods sellaiset esihenkilot alkoivat tydskennelld hybridind eli osittain
etdna ja osittain paikan paalla ja se vaati totuttelua. Hybridimalli on ollut periaatteessa
organisaatiossa aina mahdollisuus esihenkil6- ja asiantuntijatydssd, mutta vasta pan-
demian myota sitd alettiin aidosti hyodyntda kaikessa toiminnassa, jossa se oli mahdol-

lista, mutta se tuntui vieraalta heille, jotka eivat sitd aiemmin olleet tehneet.

Hybridityoskentelyyn tottumattomat olivat aiemmin ajatelleet ja saaneet kuulla omilta
alaisiltaan, etta esihenkilon tulee olla fyysisesti aina paikalla ja saatavilla, joten alkuun
se nostikin pinnalle voimakasta huolta tyontekijoiden keskuudessa parjaamisestd ilman
esihenkil6a paikan paalla. Koettiin jopa, ettad esihenkild on vain laiska, eikd halua tulla
toihin tai tehda t6itdan. Tama tunne vaikutti 1dhinna johtuvan siitd, ettd hybridimallin
myota esihenkild ei enaa aina ollut paikan paalla, eikd voinut hoitaa asioita fyysisesti
auttaen tai jopa puolesta tehden, vaan auttoi tyontekijaa itsedan loytamaan ratkaisun
paikan paalla tilateeseen. Tahan eivat olleet organisaation tydntekijat tottuneet.
Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla ldhijohtaminen on ollut edelleen vahvasti totuttu
toimintamalli. Nyt takana on kaksi vuotta uuden toiminntamallin mukaista
tyoskentelytatapaa ja tutkimukseni perustellaan voidaan ndhda suhtautumisen

etdjohtamiseen ja hybridimalliin muuttuneen haastateltavien vastausten perusteella.
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Nahtiin ettd hybridijohtaminen on nykypdivaa eika johtajan valttamatta tarvitse olla

fyysisesti paikan paalla.

“Hybridijohtaminen on nykypdivdd, johtajan ei tarvitse olla aina paikan pddlld samassa
tilassa kuin alaiset, hybridijohtajuus mahdollistaa hyvin myds johtamisen muille
paikkakunnille. Etdyhteydet ovat ténd pdivénd niin suosittuja ja tehokkaita, ettd

paluuta vanhaan ei varmasti endd ole”.

Lahiesihenkilon osalta kuitenkin tuotiin esiin seka esihenkilon ettd tyéntekijan nako-
kulmasta myds lahijohtamisen tarkeytta. Molemmat osapuolet ovat sitd mieltd, etta

valilla taytyy olla my&s paikan paalla, ei vain etayhteyksien paassa.

“Kun hybridijohtamiseen tottuu itse ja johdettavat myds, niin mielesténi Teams
yhteyksien kautta pystyy hyvin johtamaan. Koen kuitenkin tdrkeénd myds Idsndolon ja
nédkymisen yksikossd, silld on psykologista vaikutusta " Ildsndolemisen"” kannalta ja
pysyy paremmin ajan tasalla yksikdiden asioista ja " tunnelmasta”. Nyt korona aikana
on helpompi toimia etdnd, kun siihen on syy. Normaaliaikana siis 50/50 etd-/

ldhijohtaminen varmasti ihanteellinen”.

7.1 Hybridijohtamisen edut

Hyvia puolia hybridimallissa nahtiin haastatteluiden perusteella paljon. Ldhes kaikissa
esihenkildiden vastauksessa tuli esiin tehokkuus. Koettiin, ettd mahdollisuus olla vélilla
etdanad teki tyon teosta tehokkaampaa. Aiemmin aikaa kului paljon siirtymisiin, auto-
matkoihin ja muihin vastaaviin toimintoihin, etdmahdollisuuden myota aikaa naihin ei
enda kulu yhta paljon ja se vapauttaa aikaa tuottavalle ty6lle enemman. Koettiin myos,
ettd etdtyoskentely tarjoaa usein paremman tyorauhan tehda asioita. Paikan paalla
ollessa aika helposti menee juoksevien asioiden hoitoon ja esimerkiksi jutteluun alais-

ten ja/tai kollegoiden kanssa. Helposti pyydetdan esihenkilon apua sellaisiinkin tilantei-
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siin, jotka osataan itse hoitaa. Hyvana puolena nahtiin my6s muutamassa vastauksessa
eradnlaisen mikromanageroinnin poisjdaminen, kun ei esihenkilo ole fyysisesti siella
tyopaikalla “sekaantumassa” kaikissa tilanteissa, joka johtaa helposti siihen, etta tyon-

tekijoiden oma-aloitteisuus vahenee.

”Ldhijohtamisessa esihenkilé on ldsnd ja siten ldhes aina saavutettavissa ehkd liiankin
helposti, tyéntekijéit saattavat Idhestyd kysymyksillé, joihin itsekin jo tietdvdt
vastauksen (passivoittaa tyéntekijét). Tyéntekijéiden oma-aloitteellisuus saattaa

vdhentyd, mikdli tukeudutaan liiaksi esihenkil66n”.

Etdjohtamisella nahtiin esihenkilon pystyvan tehokkaammin keskittyvdn omaan
tyohonsa eikd aikaa kulu epdolennaiseen. Se mahdollistaa tyérauhan ja koettiin
etatyoskentelyn jopa tiivistaneen yhteydenpitoa tiimin kanssa. Koettiin, ettd on
mukavaa ja tdrkeda tavata ihmisia kasvokkain, mutta etdjohtaminen nahtiin

ehdottomasti vahvuutena uusien tyontekomallien kehittamisen nakdkulmasta.

“Etdjohtaminen antaa omaan tybhén rauhaa ja mielestéini omassa tydsséni on
pdinvastoin tiivistéinyt yhteydenpitoa. Eli on tuonut tehokkuutta ja jatkuvaa
yhteydenpitoa. Ldhijohtamisessa myés ajautuu helpommin mikromanageroimaan
toisten tyotd, kun on paikan pddlld. Omassa tydsséni nden etéjohtamisen vahvuutena,
siihen on jo tottunut. Kiva on ndhdd ihmisié livend ja sitdkin tottakai tarvitaan, mutta

tehot katoaa helposti jutusteluun”.

Haastatteluiden perusteella kaikkien mielesta hybridind voi ehdottomasti johtaa hyvin.
Se vaatii kuitenkin hiukan erilaista toimintapaa kuin ldhijohtaminen. Johtaminen hyvin
hybridina vaatii haastateltavien mukaan ensijaisesti vahvaa kykya johtaa itse itseaan.

Tama sama tuli esiin myos tutkimukseen kaytetyssa teoriaosuudessa.

7.2 Hybridijohtamisen haasteet
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Vuorovaikutuksen yllapitaminen ja osallistaminen nousi yhdeksi koetuksi haasteeksi
esimerkiksi kokouksissa, joissa on paljon osanottajia. “Osallistaminen on dérimmdisen
hankalaa, jos linjoilla paljon viked - kaikkien ééneen pitdé kuulua, mutta tasapaino on
usein hankalaa, ihmisten helppo vetdytyd”. Helposti kdy niin, ettd ne muutenkin aktiivi-
set osallistujat ovat eniten danessa ja ne hiljaiset henkilot jadvat huomaamatta ja syr-
jaan. Osallistaminen on haasteellisempaa etayhteyksilla, kun et nde osallistujia kasvok-

kain.

Toisena mahdollisena haasteena nahtiin yhteiséllisyyden luominen ja sitoutumisen
kokemus. Koettiin, ettd on tarkeda luoda tunne, ettd ollaan samaa tiimid ja samaa
joukkoa, myos etdyhteyksien valityksella, samoin kuin |3hijohtaessa. Tama vaatii
luottamusta ja avointa vuorovaikutusta esihenkilon ja tyontekijan valilla. Nahtiin myos,
ettd luottamuksen syntyminen vaatii sen, etta valilla paikan paalla kdaydaan. Joidenkin
vastausten perusteella koetaan, etta ellei ollenkaan kdy paikan paalla, voi haasteiden
kertominen esihenkilolle olla vaikeaa, kuten alla olevasta suorasta sitaatista voidaan

lukea.

"Huonoja puolia voi olla, etté kysyminen joistain asioista matalalla kynnykselld voi joh-
tajasta riippuen jdaddd vihemmdille sekd esihenkil66n voi olla hankalampi saada sy-
vempdd yhteyttd, kertominen omista asioista, jotka saattavat vaikuttaa myds tydky-
kyyn, voi olla haastavampaa joillekin, jos esihenkil6é ei tunne kovin hyvin ja ndhnyt

pddosin etdyhteydelld”.

Haasteita etdna tyoskentelystd oman itsensd nakokulmasta ei kartoitettu valmiilla
kysymyksilla, mutta keskusteluissa nousi esiin esimerkiksi tyon tauottaminen
palavereiden valilla, ty6ajan rajaaminen, tydergonomia kotitoimistoissa seka taukojen
pitdminen. Helposti tyd vie mukanaan, eikd huomaa pitda taukoja, kun ei kukaan tai
mikdan keskeyta tyontekoa. Hyvana puolena taas nahtiin ehdottomasti se, ettd etatyo

ei sido tyontekijaa tiettyyn paikkaan ja esimerkkina koronapandemian aikaan kaytettiin
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myo6s mahdollisuutta tehda toita etdna poissaolon sijaan, joka olisi vaikuttanut henkilon

toimeentuloon joissakin tapauksissa merkittavasti.

Haastattelukysymyksissa selvitettiin myds keinoja yhteisollisyyden luomiseksi hybridi-
mallissa. Useamman vastauksen mukaan yhteisollisyytta ja yhteen kuuluvuuden tun-
netta edistdad omien tiimien whatsapp ryhmat, kamerat paalla teams tapaamisissa,
teams alustan tyokalujen tehokas kaytto (peukutus, taputus, sydamet) keskusteluissa
ja palavereissa. Lisaksi nahtiin, etta viestinnan keskittaminen yhteen tai muutamaan
paikkaan auttaa luomaan yhtenaisyyden tunnetta seka lyhyemmat, mutta useammin
tapahtuvat kahdenkeskiset kohtaamiset esimerkiksi teamsilla. Tuotiin myos esiin, etta
on tarkeaa jarjestdaa yhteisia kokoontumisia etanakin ilman agendaa, eli niin sanottuja
virtuaalisia kahvihetkid. Ndissa voidaan kyselld kuulumisia ja jutella vapaamassa muo-

dossa ajankohtaisista asioista.

Haastattelussa kysyttiin esihenkil6ilta lisaksi, ettd nakyyko eri sukupolvien vililla eroja
suhtautumisessa hybridijohtamiseen. Varsinaisia eroja ei koettu nakyvan muuten kuin
siind, etta Y ja Z sukupolven edustajat ovat selkeasti tottuneet digitaalisiin tyokaluihin ja
niiden hyddyntamiseen tydskentelyssa. He osaavat kayttda ja hyddyntaa tekniikkaa
paremmin kuin vanhempien sukupolvien edustajat. Nuoremmat osaavat myos kysya
etatyoskentelyn mahdollisuuksia ja arvostavat joustavaa tydskentelymallia, jossa tyon
ja vapaa-ajan yhdistamien on vaivattomampaa kuin perinteisissa tyoskentelymalleissa.
Nahtiin kuitenkin, etteivat erot olleet taysin stereotyyppisten sukupolvien perusteella
yleistettavia, vaan kaikissa sukupolvissa on henkilgitd, jotka omaksuvat uudet toimin-

tamallit kaytt6on paremmin kuin joku toinen.

Tyontekijoiden nakdkulmasta viestinta koettiin olevan avainasemassa hybridityoskente-
lyn onnistumisessa sekd yhteisollisyyden tunteen luomisessa. Tassa organisaatiossa,
josta haastateltavat oli valittu, on kdytdssa viestintdaan Microsoftin teams kanava seka
sahkoposti ja lisdksi erindiset tiimien omat WhatsApp ryhmat epavirallisempaan vies-

tintaan. Koettiin, ettd viestia pitda laittaa matalalla kynnyksella pienistakin asioista so-
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vittuihin tiedotuskanaviin, ettd pysytdaan perilla asioista ja sitd kautta koetaan olo arvos-
tetuksi ja tarkeaksi. Viestintakanavana teams on suhteellisen uusi tiedottamisen kana-
va tdssa organisaatiossa ja osittain sen vuoksi koetaan, ettei tiedottaminen vield toimi
toivotulla tavalla. Kaikki eivat osaa tietoa vield etsia oikeista paikoista tassa kanavassa.
Tietoa ei myoskaan osata viela tallentaa aina oikeisiin paikkoihin, joten tarvittava tieto
ei aina saavuta kaikkia tarvittavia tahoja. Tassa uudet tyontekijat ovat helpommin mu-
kana. Heilld ei vield useinkaan ole totuttuja muunlaisia toimintamalleja, vaan omaksu-
vat tdman toimintatavan heti. Vanhemmat ja jo pidempaan olleet tyontekijat joutuvat
opettelemaan pois vanhasta tutusta toimintatavasta ja se muutos vaikuttaa tapahtuvan

hitaasti.

Tutkimukseni perusteella voidaan todeta, etta hybridimallilla voidaan johtaa hyvin. On-
nistumiseen kuitenkin vaaditaan ensisijaisesti luottamusta seka sitd, ettda myds etana
johdettaessa tyontekijat kokevat olevansa tarkeita ja arvostettuja yhteison jasenia. Eta-
johtamisen epdonnistuessa tydntekija voi kokea tulleensa unohdetuksi ja tydyhteisosta
eristetyksi. Onnistumisen kannalta olennaista on riittava tiedottaminen. Epdaonnistumi-
nen on usein seurausta riittamattomasta tiedottamisesta. Hybridijohtamisessa ollaan
osittain myos paikalla, joten riski syrjaytymisen tunteeseen on vahadisempi kuin koko-
naan etayhteyksilla tydskennellessa. Riski on kuitenkin mahdollinen ja se tulee huomi-
oida. Sosiaalinen eristdytyminen nahdaankin vakavimpana etatyon ongelmana. (Tuomi-

vaara & muut, 2016; Wojcak & muut, 2016; Dahlstrom, 2013).

Aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta (esim. Tulgan, 2016; Kultalahti, 2015 ja Lappalai-
nen, 2018) seka haastatteluista kdy ilmi, ettd eroavaisuuksia vanhempien ja nuorempi-
en sukupolvien vililld on siind miten he tyoelamastad ajattelevat ja mitd he odottavat
johtamiselta. Erot eivat kuitenkaan selity selkeasti sukupolvien stereotyyppisilla rajoilla.
Enemman vaikuttaa se mihin on henkild tottunut. Mikali tdma tutkimus olisi tehty en-
nen koronapandemian alkua, uskon etta vastaukset haastatteluissa olisivat olleet erilai-
set suhtautumisessa hybridijohtamiseen. Aineiston mukaan ikdd enemman vaikuttaa

persoona siihen miten muutokset koetaan.
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Otanta on pieni tassa tutkimuksessa, eivatka tulokset ole yleistettavissa, mutta haasta-
teltavat odottivat hyvalta johtajuudelta samoja asioita idsta riippumatta. Eroavaisuutta
tutkimuksen perusteella (esim. Lappalainen, 2018) ja Tulgan, 2016) oli osaamisessa
sahkoisten tydkalujen ja alustojen kaytossa. Nuoremmille ne ovat tuttuja ja luontevia
kayttaa, vanhemmille se on vierasta ja opetteleminen tuntuu vaikeammalta. Kuitenkin
my0Os vanhemmissa sukupolvissa oli heitd, joiden mielesta sahkdisten tyokalujen kaytto
oli luontevaa, joten yleistykseen tassdakaan ei taman tutkimuksen perusteella yksin-
omaan voida ryhtya. Nuoremmat ovat tottuneet teknologian kaytt6on ja nakevat sen
luonnollisena osana tyoelamaa. He osaavat vaatia joustavuutta ja vastinetta vapaa-ajan
uhraamiselle, mutta myés vanhemmat oppivat mielellaan ja osa helpostikin uusia toi-
mintamalleja. Joustavuutta arvostivat kaikki ja yhta mielta oltiin my0s siitd, ettd hybri-
dimallilla voi johtaa hyvin, mutta se vaatii enemman tyota yhteiséllisyyden tunteen

luomiseksi kuin ldhijohtaminen.

Hybridijohtaminen on tutkimukseni mukaan johtamisen malli, josta oikein toteutettuna
hyotyy seka organisaatio, ettd organisaation tyontekijat. Hybridimalli sdastaa aikaa ja
rahaa. Kokouksiin tai muihin kohtaamisiin ei tarvitse erikseen siirtya. Hybridimalli antaa
myds enemman mahdollisuuksia toiminnan kehittamiseen ja rekrytointialueen laajen-
tamiseen, kuin pelkka lahijohtaminen. Samoin silla voidaan tarjota tyontekijoille jousta-
vampaa tyO- ja vapaa- ajan yhdistamista. Etatyokalujen kdytté mahdollistaa valtakun-
nallisen ja jopa maailmanlaajuisen yhteydenpidon, joka ei ole riippuvainen paikasta tai
ajasta ja voidaan saada ison joukon ihmisia kokoontumaan yhteen nopealla aikataulul-
la. Tallainen toimintamalli on tehokasta ajankaytt6a, sekd kustannustehokasta toimin-

taa.

Toisaalta oli esitetty myos nakokulmaan siihen viitaten, ettd johtajaa ei tarvittaisi pai-
kalla lainkaan, kuten kay ilmi Koivusen ja Ikosen (2020) kirjoittamassa artikkelissa, jossa
yksityinen kotihoitoa tuottaa yritys, jossa tiimit ovat itse vastuussa toiminnastaan. Ta-

ma malli on ldhtenyt alankomaista ja levinnyt nyt kymmeniin eri maihin. Malli koetaan
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edelleen toimivaksi ja yritys on palkittu useaan kertaan taman mallin toteuttamisesta.
Tama yrityksen tyontekijat eivat koe tutkimuksen mukaan olevan yksinaisia tai syrjayty-
neitd, vaan ovat tyytyvaisid. Onko tdssa selittavana tekijana se, etta he tekevat tyota
ihmisten kodeissa ja toimivat sosiaalisessa ymparistdssa paivittain vai onko selitys se,
ettd kun ei ole sitd esihenkilod, ei sitd siten osata odottaa. Tata aihetta olisi ehdotto-
man mielenkiintoinen tutkia jatkossa viela enemman tasta nakdkulmasta. Tulevaisuus
nadyttdd milla suhteella ja millaisella toimintamallilla eta- ja ldhijohtaminen jatkuu Co-

vid-19 pandemia jalkeisessa maailmassa.
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8. Johtopaatokset

Koronapandemia toi mukanaan hyvin erilaisen tilanteen kuin missd olemme koskaan
aiemmin olleet ja muutti maailmaa. Etatyo tuli [ahes pakolliseksi melkein yhdessa yossa
ja sen joutuivat opettelemaan myos sellaiset tyontekijat ja esihenkilot, jotka eivat olleet
aiemmin sita tehneet. Tama on herattanyt monenlaisia tunteita ja reaktioita. Monella
ei ollut esimerkiksi mitdaan tietoa siitd, miten johdetaan etana, joten kaikki jouduttiin
sisdistdamaan pikaisella vauhdilla ja opettelemaan matkan varrella. Tama tulee jadmaan
jollain tavalla uudeksi normaaliksi toimintamalliksi ja sen vuoksi asian tutkiminen on

olennaista ja ajankohtaista jatkossakin.

Yhteiskunnassa eletddan myo6s aikakautta tyovoiman nakokulmasta, joka vaatii
muutoksia. Suuret ikdluokat alkavat elakditymaan ja nahdaan, etta tydvoimapulan uhka
alkaa olla todellisuutta ja ratkaisuja sen ehkdisemiseksi on kehitettava. Se vaatii uusia
toimintamalleja sekd johtamisen, etta yleisesti tydmarkkinoiden osalta, etta saadaan
ressurssit riittdmaan myos tulevaisuudessa. Uusien tyontekijoiden rekrytointi ja
osallistaminen tyOvoiman riittdvyyden takaamiseksi vaatii uudenlaista ajattelua seka
johtamista. Organisaation johdon onnistuessa hyvin muutoksen ja moninaisuuden
johtamisessa, jota myos hybridijohtaminen on, tulee siitd merkittava kilpailuvaltti
yritykselle uuden normaalin johtamisessa (Maenpad, 2004). Sosiaali- ja terveysalalla
erityisesti tarpeet tulevat vielda muuttumaan lisda sosiaali- ja terveydenhuollon ja
pelastustoimen (sote-uudistuksen) myotd. Johdettavista alueista tulee aiempaan
isompia ja toimintoja yhdistelldan, jolloin ei fyysinen lasndolo ole enda aina mahdollis-
ta, vaan taytyy kehittda malleja, joilla voidaan johtaa muutoinkin kuin olemalla paikan

paalla (sote.fi, 2021).

Tutkimuksen teoriasta kay ilmi (esim. Lappalainen, 2018; Ollilla, 2006; Tulgan, 2016),
ettd on monia eri johtamismalleja ja osa niistd ei enda sovellu kdytettavaksi sellaisinaan

johdettaessa nuorempien sukupolvien tydntekijoita. Johtamisen malleja ovat muun
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muassa autoritdarinen, valmentava, hierarkinen tai transaktionaalinen ja transformaa-
linen johtaminen. Tutkimukseni perusteella parhaimpaan lopputulokseen paastaan
yhdistelemalld eri johtamismalleja tilanteen mukaan, ettd voidaan johtaa eri-ikdisia
tyontekijoita tehokkaasti ja kaikkien vahvuuksia hyodyntden. Tassa naen hybridimallilla
johtamisen eriomaisena mahdollisuutena kehittdd toimintaa tarvittavaan suuntaan

organisaation kilpailukyvyn ja toiminnan tehostamisen nakokulmasta.

Uudet toimintamallit ovat tulleet jadaddakseen muun muassa Hirschin (2021) kirjoitta-
man artikkelin mukaan, eika paluuta entiseen ole siind mielessa mita entinen meilla on
tarkoittanut. Pandemian aikana nopealla aikataululla alkaneet muutokset johtavat hy-
vin todenndkdisesti uuteen normaaliin. Tama uusi normaali tulee sisaltamaan enem-
man erilaisia vaihtoehtoja tyoskentelyyn ja tyontekopaikkaan liittyen aiempaan verrat-
tuna. N&ita vaihtoehtoja ovat hybridity6/ -etatyo ja hybridi- /etdjohtaminen vs. ldhijoh-
taminen. |hmiset ovat nyt tottuneet joustavampaa tyoskentelymalliin ja se tuomiin
etuihin, eivatka halua siita enda luopua. Tata olettamusta tukee Hirschin (2021) artikke-
lista I6ytyva Stanfordin yliopistossa 2020 tehty tutkimus, jossa todetaan, ettd vain 20 %

etatyota tekevista haluaa palata takaisin pelkastaan toimistolla tehtavaan tyéhon.

Hobartin ja Sendekin (2014) sekd Vesterisen ja Suutarisen (2011) mukaan talla hetkella
johtamisen haasteena on tyomarkkinoilla yhta aikaa olevat useat eri sukupolvet, joilla
on kaikilla hiukan erilaiset tarpeet johtajuuden ndakokulmasta. Ihmiset kuitenkin kaipaa-
vat ja tarvitsevat edelleen johtajaa ja johtamista, mutta samaan aikaan kaivataan uu-
denlaisia ja joustavampia tyoskentelymahdollisuuksia. Aiemmin johtamista ei oikeas-
taan ole kyseenalaistettu, on tyydytty siihen miten on aina tehty. Vasta Y-sukupolven
myota on alettu kyseenalaistamaan nykyisid toimintamalleja ja havaittu niissa kehitta-
mistarpeita. Tahdan muutokseen ja muuttuneisiin tarpeisiin tarvitaan uusia toimintamal-
leja ja naitd muuttuneita odotuksia, tarpeita ja niiden vaikutuksia tulee tutkia jatkossa

mielestani lisaa.
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Aineiston perusteella mielestdni voidaan todeta, ettd selkeitd ikdan tai sukupolveen
liittyvia eroavaisuuksia teorian mukaan on jonkin verran mutta kdytannossa tutkittavi-
en mukaan ei muuten kuin siind, ettd Y ja Z sukupolven edustajat ovat selkeasti tottu-
neet digitaalisiin tyokaluihin ja niiden hyodyntamiseen tydskentelyssa. He osaavat kayt-
taa ja hyodyntaa tekniikkaa paremmin kuin vanhempien sukupolvien edustajat. Nuo-
remmat osaavat myods kysya etatyoskentelyn mahdollisuuksia ja arvostavat joustavaa
tyoskentelymallia, jossa tyon ja vapaa-ajan yhdistamien on vaivattomampaa kuin perin-
teisissa tyoskentelymalleissa. Nahtiin kuitenkin, etteivat erot olleet taysin stereotyyp-
pisten sukupolvien perusteella yleistettdvia, vaan kaikissa sukupolvissa on henkil6ita,
jotka omaksuvat uudet toimintamallit kdytt66n paremmin kuin joku toinen. Jatkossa
maaritteleminen syntymaajankohdan mukaan ei liene validi mittari, jolla voidaan arvi-
oida mita tyontekija johtamiselta tai tyonteon malleilta odottaa tai miten oppii uusia
malleja kayttoon ottamaan. Asia vaatii kuitenkin lisatutkimuksia ja mahdollisesti uusien
johtamien paradigmojen kehittamistd. Nakisin myds mielenkiintoisena jatkotutkimus-
aiheena nyt pakon edessa etatyota tehneiden mielipiteiden ja tuntemusten kartoituk-
sen sen jalkeen, kun pandemia on tasaantunut ja palataan uuteen normaaliin toimintaa

yhteiskunnassa.

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Olennainen osa tieteellistd tutkimusprosessia on tutkimuksen luotettavuuden arviointi.
Tieteellista tutkimusta voidaan pitda luotettavana, kun siind noudatetaan tieteellisen
tutkimuksen vaatimia kriteereitd. Naita kriiteereja ovat muun muassa mainittu olevan
tutkimuksen luotettavuus, rehellisyys, huolellisuus seka tarkkuus Tutkimus toteutettiin
teemahaastattelun menetelmalld puolistrukturoitua kysymyskaavaketta hyddyntaen.
Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa sita, ettd kaikille haastateltaville esitetetdaan
samoja kysymyksia eli haastattelulle on olemassa runko, mutta siitd on mahdollista
poiketa. Kysymykset puolistrukturoidussa on suunniteltu etukdteen, mutta niiden
jarjestysta tai sanamuotoja ei tarvitse noudattaa annetussa muodossa. (Hirsjarvi &

Hurme, 2008, s. 47).
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista paasta taysin objektiiviseen tulosten
tulkintaan Hirsjarven ja muiden (2013) mukaan, koska tutkijalla on yleensa ennakkoon
kokemusta tutkittavasta aiheesta. Luotettavuuden arvioinnin mittareista on tarkein
tutkija itse. Tutkijan on mietittava valintojaan ja tulkintojaan arvioimalla tyonsa luotet-
tavuutta. Hanen on tunnistettava oma arvomaailmansa ja lahtdkohtansa, josta lahtee
arvioimaan tuloksia, koska ne ohjaavat tapaa, jolla tutkija aihetta Idhestyy ja miten na-

kee sen.

Tutkija on itse tyoskennellyt hybridimallilla viimeiset kaksi vuotta, joten objektiivisuu-
den kanssa tuli olla hyvin tarkkana. Tutkija on kasitellyt kerattya aineistoa mahdolli-
simman puolueettomasti seka nostanut esiin tuloksia monipuolisesti eri ndakdkulmista
hybriditydsta ja sen vaikuttavuudesta. Luotettavuuden arviointiin ja tarkasteluun kuu-
luu jarjestelmallisen epadilyksen periaate. Siind arvioidaan jokaisessa vaiheen luotetta-
vuutta. Laadullinen tutkimus nadyttaytyy luotettavana kun kriteerit uskottavuus, siirret-
tavyys, varmuus ja vahvuus toteutuvat. Uskottavuus tarkoittaa sitd, etta tutkijan ja tut-
kittavien tulkinnat kohtaavat, siirrettavyys tarkoittaa tutkimustulosten siirrettavyytta ja
tutkimuksesta saatujen tulosten mahdollisuutta yleistettavyyteen. Varmuudella laadul-
lisessa tutkimuksessa tarkoitetaan sitd, ettad ollaan valmistautuneita yllattaviinkin tilan-
teisiin ja vahvistuvuus tarkoittaa aiempien tutkimustulosten ja tutkijan tulkintojen kor-

relointi keskendan (Eskola ja Suoranta, 1998).

Tutkimuksen eteneminen ja analysointi on kuvattu ja toteutettu huolellisesti ja selkeds-
ti. Tutkimustuloksia ja esitetty monipuolisesti ja niissa on kdytetty runsaasti tutkittavien
haastatteluiden suoria lainauksia, ettd saadaan valitettya vastausten sanoma lukijalle
oikein. Tutkimuksen tuloksia analysoidessa voidaan todeta, ettd teorian yhteydessa
esiin nousseet asiat nousivat esiin my0Os haastatteluissa. Tutkimustuloksissa nakyi tut-
kimuksen aikaan jo kaksi vuotta kestanyt koronapandemia. Yhteisollisyytta kaivattiin ja

sosiaalisia kontakteja, mutta silti oltiin jo tottuneita muuttuneisiin toimintamalleihin.
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Tutkimukseen osallistui vain 10 henkiloa, mutta se oli riittava maara tulosten nakokul-
masta ja saatiin laadukkaita vastauksia. Vastauksissa toistuivat samat asiat eivatka lisa-
vastaukset olisi tuoneet tuloksiin enaa lisdarvoa. Aineiston pieni maara mahdollisti sen
perusteellisen analysoinnin. Laajoissa aineistoissa analysointi saattaa helposti jaada
ohuemmaksi. Tutkimusaineisto tuki teoriaa ja vahvisti sen, joten tutkimusta voidaan

pitda onnistuneena ja luotettavana.

8.2 Johtamisen onnistuminen hybridimallilla

Organisaatiotasolla taman tutkimuksen teoria-aineiston perusteella haasteita tai
ristiriitoja muutokseen sopeutumisen osalta muodostuu siitd, kun osa johtajista on
vield vanhan autoritadarisen koulukunnan edustajia. He ovat tottuneet ylhaalta alaspain
suuntautuvaan kaskyttavaan ja hierkarkiseen toimintamalliin. Nuoremmat taas yha
useammin edustavat jo uutta, valmentavaa johtamista kannattavaa koulukuntaa,
ihmisuhdekoulukunnan ideologiaa. Johtajan on oltava valmis uudistumaan ja
kehittymdan onnistuakeen ja voidakseen johtaa hyvin, oli malli mikd tahansa

johtamisen malleista.

Hybridijohtaminen on yksi teknologiajohtamisen ja etatyoskentelyn malli. Taméan tut-
kimus koski tyontekomallia, jossa tyota tehdaan seka etdayhteyksilla etta paikan paalla
pdaasiallisessa tyoskentely pisteessa. Hybridina tyoskentelyn onnistuminen vaatii joh-
tamisen ja tyopaikkakulttuurin perustumista ensisijaisesti luottamukseen kontrolloinnin
sijaan. Omalle tyonteolle ja organisaatiolle sopivin rytmi hybridimallissa |6ytyy kokei-
lemalla ja keskustelemalla. Avoimuus vuorovaikutuksessa ja toiminnassa on tdrkeaa
(Karjalainen, 2017). Viestinndn tarkeys korostui erityisesti sekd haastatteluissa, etta

teoriassa hyvan vuorovaikutussuhteen ja luottamuksen syntymisessa.

Itse osallistuin koulutukseen tata tutkimusta tehdesséani, jossa aiheena oli eta- ja hybri-
dityon johtaminen muuttuvassa maailmassa. Koulutusta veti kokenut organisaatiopsy-

kologi ja siihen osallistui sen organisaation 166 esihenkil6a. Tassa koulutuksessa myos
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viestinndn tarkeys nostettiin esiin isossa roolissa, samoin kuin yhteisollisyyden tunteen
luominen. Tama aihio nousi esiin myds omassa tutkimuksessani seka teoriaosuudessa
tarkeana seikkana. Koulutuksessa jaettiin monia hyvia vinkkeja yhteisollisyyden tunteen
luomiseksi. Tarkeaksi koettiin esimerkiksi, etta kamerat pidetdaan paalla aina, kun mah-
dollista. Valilla tarkeaa olla myos paikan paalla edes kdymassd, eikad toimia vain etana.

Virtuaalikahvihetket nahtiin myos yhtena hyvana yhteisoéllisyyden luojana

Hybridimallin joustavuus saattaa olla muuttuvassa maailmantilanteessa merkittava
kilpailuvaltti organisaatiolle tulevaisuudessa. Se mahdollistaa tyoskentelyn myds poik-
keusolosuhteissa, kuten esimerkiksi nyt kasilla oleva koronpandemia tai luonnonkata-
strofit, terveydelliset syyt tai muut vastaavat tilanteen, jolloin organisaatio voi jatkaa
toimintaansa ilman, ettd tuloksellisuus karsii ja tyontekija voi kdyda toissa, jolloin ei

myoskaan yksilon talous karsi. (Greer & Payne, 2014).

Tutkimuksen teoriasta kady ilmi, ettda etamahdollisuus tydssa lisda tyon tuottavuutta ja
tehokkuutta sekd tyohyvinvointia. Tatd asiaan on kuitenkin tutkittu suhteellisen vahan
aidosti tuloksellisuuden nakékulmasta. Monesti raportoidut tulokset ovat pohjautuneet
etatyota tekevien omiin arvioihin ja siten eivat ole taysin luotettavia tietolahteita arvioi-
taessa tuloksia ja vaikuttavuutta. (Bailey & Kurland, 2002). Tutkimusta varten tehdyissa
haastatteluissa nousi esiin, etta tyontekijoiden nakdkulmasta arvostetaan tehokkuutta
ja ajan saastamistd, kun ei tarvitse aina siirtya paikasta toiseen esimerkiksi kokouksiin.
Arvostettiin myo0s sitd, ettei tuottavan tyo tekeminen ole paikasta kiinni, eika valttamat-
ta aina ajastakaan, vaan tyota voi osittein tehda siten kuin itselle ja omaan elaman ti-
lanteeseen parhaiten sopii. Jatkotutkimusehdotuksena nakisin laajemman haastattelu-
tutkimuksen hyodyntdvan todellisessa vaikuttavuuden arvioinnissa etdtyotd kokonaan
tai osittain tekevien osalta tuloksellisuuden nakékulmasta. Nyt on etatyossa ollut tydn-
tekijoita, jotka eivat ole sitd vaihtoehtoa valinneet ja tutkimuksia on tehty vain henki-

I6iden keskuudessa, jotka ovat vapaaehtoisesti olleet etatyossa.
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Hybridimalli on myds yhteiskunnallisesti ajateltuna merkittavd muutos pelkkdan lahi-
johtamiseen verrattuna. Siirtymiset paikkojen valilla vahentyy, jolloin my6s polttoaine-
padstot vahenevat pienentden ndin tydmatkailusta syntyvaa hiilijalanjalkea. Etdjohta-
misen huolenaiheiksi oli nostettu seka teoriaosuudessa, etta haastatteluissa pelko yh-
teisollisyyden puuttumisesta ja sosiaalisesta eristdytymisesta ja jopa syrjaytymisesta.
Hybridijohtamisen keinoin nama riskit ovat vahaisemmat. Hybridimallissa ollaan valilla
myos lasna, jolloin kasvokkain kohtaaminen on mahdollista. Tama malli palvelee mie-
lestani seka uuden sukupolven edustajia, etta vanhempia henkil6ita. Nuoremmat ovat
tottuneita siihen, etta esihenkil6 ei ole aina paikalla. He ovat myds tottuneet digitaali-
siin tyokaluihin ja odottavat joustavuutta tyo ja vapaa-ajan yhdistamisessa. Vanhemmat
sukupolvet edustavat sita koulukuntaa, joka haluaa kohdata kasvokkain, eivatka osaa
samalla tavalla vaatia valttdmatta joustoa tyo ja perhe-elaman valilla. Talla johtamisen
mallilla on mahdollista tarjota joustoa sita tarvitseville seka lasndoloa ja kasvokkain
kohtaamista heille, jotka nakevat sen tarkednda oman tydhyvinvoinnin osalta. On hyvin
mielenkiintoista nahda millaiseksi muodostuvat tulevaisuudessa uuden normaalin yh-

teiskunnan tyoskentely- ja johtamistavat.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Hei kaikki,

Olen hallintotieteiden maisterin tutkinnossa siina vaiheessa, etta pro gradu-tutkielmani
alkaa olla valmiina. Olen tehnyt tutkimukseni hybridijohtamisesta ja siitd mita se tar-
koittaa erityisesti sote alalla, jossa sita ei niin paljon ole kaytetty. Tassa tutkimuksessa
hybridijohtamisella tarkoitan johtamista, jossa valilla ollaan paikan paalla ja valilla sit-
ten etdyhteyksien paassa. Tutkimukseni on tehty eri sukupolvien ndakdkulmasta siten,
ettd mitd eri sukupolvien (suuret ikdluokat, x-sukupolvi, y-sukupolvi ja z-sukupolvi)

edustajat odottavat johtamiselta ja tydnantajaltaan.

Nyt tarvitsen teiddn apua tutkimuksessani. Teoriaosuus on valmis ja haluaisin kuulla
mita kaytannon tyontekija ajattelee hybridijohtamisesta. Vastauksia kdytetdaan tutki-
muksessa anonyymisti, vain sukupolvi saattaa tulla esiin jossain kohtaa vastauksissa.
Olisi erittdin kiitollinen, jos mahdollisimman moni ehtisi vastata naihin muutamaan
kysymykseen, ettd saisin tutkimuksesta mahdollisimman totuudenmukaisen ja aitoja

mielipiteitad kentalta teoriapohjan lisaksi.

Yt/Mvh,
Katri Bergendahl-Hannuksela
Puhelin

Sahkoposti
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Liite 2. Tiedote tutkittavalle.

Koulutusohjelma:

Vaasan Yliopisto, Hallintotieteiden maisteri ohjelma, johtamisen yksikko.

Tutkimuksen nimi:

Hybridijohtaminen.

Tutkimuksen toteuttajan yhteystiedot:
Katri Bergendahl-Hannuksela

Puhelin, sahkoposti

Tutkimuksen ohjaajan yhteystiedot:
Jalonen Harri, Professori, sosiaali- ja terveyshallintotiede
Vaasan Yliopisto

Puhelin, sahkoposti

Tutkittavasta kerattavat tiedot:
Tutkimushaastattelusta tehddaan muistiinpanot etahaastattelulla tai paikan paalla teh-

tavalla haastattelulla tai kysymyksiin vastataan sahkopostilla. Henkil6tietoja ei kerata.

Tietojen kasittely:
Aineisto kasitellddn anonyymisti. Yksittdistd vastaajaa ei voida tunnistaa vastausten

perusteella. Tama menettely patee tutkielman jokaiseen osaan ja vaiheeseen.

Kaikki materiaali tuhotaan tutkimuksen valmistuttua. Tasta tulee osallistujalle erillinen
ilmoitus. Tutkimuksen suunniteltu valmistumisaika on toukokuun 2022 loppuun men-
nessa. Tutkimustuloksia kdydaan lapi tutkimuksen valmistuttua organisaatioon yksikko-

palaverissa tai muussa vastaavassa foorumissa.
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Tutkimukseen osallistuminen on tadysin vapaaehtoista ja osallistumisen voi keskeyttaa
milloin tahansa esimerkiksi jattamalla haastattelun kesken. Tutkimuksen keskeyttami-

nen ei aiheuta tutkittavalle mitdan kielteisia seuraamuksia.
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Liite 3. Haastattelukysymykset.

1. Mitd odotat hyvilta johtajalta?

2. Mita olet mieltd hybridijohtamisesta johtamisen tyokaluna? Hyvat/huonot puo-
let.

3. Voiko johtaa hyvin hybridina?

4. Onko eroa lahijohtamisessa vs. etdjohtaminen?

Lisakysymykset, jos toimit esihenkilotehtavissa:

5. Onko eroja sukupolvien valilla (vanhemmat vs. nuoremmat) suhtautumisessa
etdjohtamiseen?
6. Kuinka paljon teet etana? Kuinka paljon paikan paalla?

7. Miten luot yhteisoéllisyyden tunnetta etdana johtaessa?



