
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
HYBRIDIJOHTAMINEN IKÄÄNTYNEILLE  
SUUNNATUISSA HOIVAPALVELUISSA  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ninni Karttunen  
 
 

Opinnäytetyö 
Terveyspalveluiden johtaminen ja kehittäminen  

Fysioterapeutti YAMK 
 

2024



2 

 

 
Tekijä  Ninni Karttunen Vuosi 2024 
Ohjaaja Anne Puro 
Toimeksiantaja Ikääntyneiden hoivapalveluita tuottava yritys 
Työn nimi Hybridijohtaminen ikääntyneille suunnatuissa hoiva-

palveluissa   
Sivu- ja liitesivumäärä 43 + 2 
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tänteiden kehittämiselle.  

Opinnäytetyö toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksen. Kyseessä oli laadulli-
nen haastattelututkimus, johon osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Yri-
tyksen viideltä vastuuhenkilöltä tiedusteltiin yrityksen hybridijohtamisen nykytilaa, 
sen mahdollisia haasteita ja kehityskohteita. Vastuuhenkilöt toimivat yrityksen 
vastaavassa asemassa palveluvastaavina, -koordinaattoreina ja palvelujohta-
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Haastattelututkimuksen tuloksena vastuuhenkilöt kokivat yrityksen hybridijohta-
misen työvälineet ja käytänteet toimiviksi. Hybridijohtamisen onnistumisen edel-
lytykset olivat vastuuhenkilöiden mukaan sähköisten järjestelmien ja työvälinei-
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kivat yhteisöllisyyttä ja tiimityöskentelyä, perehdyttämistä, viestintää ja vuorovai-
kutusta sekä psykososiaalisten kuormitustekijöiden ehkäisyä.  

Haastattelutuloksista nousseiden kehityskohteiden pohjalta esitettiin kehityseh-
dotuksia. Keskeisintä hybridijohtamisen kehittämisessä on tunnistaa vuorovaiku-
tuksen ja viestinnän, yhteisöllisyyden ja tiimityöskentelyn sekä psykososiaalisen 
kuormituksen keskinäiset vaikutukset ja niiden merkitys hybridijohtamiseen ja -
työskentelyyn. Yrityksen hybridijohtamisen kehittämisessä on tärkeää osallistaa 
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1 JOHDANTO 

Etätyön ja etäjohtamisen yleistyi maailmanlaajuinen Covid-19-pandemian myötä 

(Ruohomäki 2020, 21; Laaksonen 2022, 26). Etätyön yleistyminen näkyy myös 

sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla (Ristolainen, Maijala & Eloranta 2020, 180; 

Laaksonen 2022, 26). Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalle on tyypillistä hybridijoh-

taminen, joka on yhdistelmä läsnä- ja etäjohtamista (Laaksonen 2022, 4).  

Etäjohtaminen edellyttää suunnitelmallisuutta (Maduka ym. 2017, 708; Liu ym. 

2018, 837–838) ja digitaalisten välineiden käytön osaamista ja hyödyntämistä 

(Lammintakainen ym. 2022, 23; Laaksonen 2023, 5–6). Etätyöskentelyn ja -joh-

tamisen onnistumiseen vaikuttaa toimivien työvälineiden lisäksi myönteinen työ-

ympäristö ja toimintakulttuuri (Terkamo-Moisio ym. 2021, 603–605). Hybridijoh-

tamisessa korostuvat tietoteknisten taitojen lisäksi esihenkilöiden viestintä- ja 

vuorovaikutustaidot (Lammintakainen ym. 2022, 22–23; Ravelin ym. 2021, 230; 

Ristolainen ym. 2020, 183–184). Sosiaali- ja terveyspalveluissa toimivien esihen-

kilöiden tulee ymmärtää hybridijohtamisen esihenkilölle asettamat vaatimukset, 

johtamistyylin mahdollisuudet sekä mahdolliset haasteet niin esihenkilön kuin 

työntekijänkin näkökulmasta. Hybridijohtamisen sujuva harjoittaminen ja hyödyn-

täminen on merkittävä kilpailuetu sekä edellytys sosiaali- ja terveysalalla toimi-

ville esihenkilöille.   

Opinnäytetyön tarkoituksena on tutkia hybridijohtamista eräässä sosiaali- ja ter-

veysalalla toimivassa yrityksessä. Tutkimus on työelämälähtöinen ja ajankohtai-

nen hybridijohtamisen yleistyessä sosiaali- ja terveyspalveluissa. Yritys tarjoaa 

sosiaalihuoltolaissa määriteltyjä kotiin vietäviä tukipalveluita ikäihmisille. Tarjot-

tavia tukipalveluita ovat yrityksen määrittämät koti- ja hoivapalvelut. Tukipalve-

luilla tarkoitetaan palveluita, joiden avulla ylläpidetään ikäihmisen kodissa sellai-

sia olosuhteita, joilla hän voi suoriutua jokapäiväiseen elämään kuuluvista toimin-

noista mahdollisimman itsenäisesti (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014 3:19 §). Yritys 

toimii myös opinnäytetyön toimeksiantajana.   

Opinnäytetyön tulokset antavat tietoa yrityksen hybridijohtamisen nykytilasta, joh-

tamistavan mahdollisista haasteista ja ongelmakohdista sekä kehittämistarpeista 

yrityksen vastuuhenkilöiden näkökulmasta. Vastuuhenkilöt toimivat yrityksen 
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vastaavassa asemassa palveluvastaavina, -koordinaattoreina ja palvelujohta-

jana ja toteuttavat aktiivisesti hybridijohtamisen mallia ja ovat itse hybridijohtami-

sen alaisina. Yrityksen viideltä vastuuhenkilöltä tiedusteltiin yrityksen hybridijoh-

tamisen nykytilaa, sen mahdollisia haasteita ja kehityskohteita haastattelemalla. 

Tavoitteena on hyödyntää vastuuhenkilöiden haastatteluista saatua tietoa kysei-

sen yrityksen hybridijohtamismallien ja käytäntöjen kehittämisessä. Hybridijohta-

minen tulisi mieltää alati muuttuvana johtamistyylinä, jossa haastetaan vanhoja 

johtamiskäytänteitä, ja pyritään vastaamaan niin työntekijöiden, toimintaympäris-

tön kuin asiakkaiden muuttuviin vaateisiin oikea-aikaisesti. 

Terveyspalveluiden johtamisen ja kehittämisen koulutuksen keskeisiä kompe-

tensseja ovat esihenkilötyön osaaminen, johtamisosaaminen ja työelämän tutki-

mus- ja kehittämisosaaminen. Opinnäytetyön aiheeseen perehtyminen ja tutkimi-

nen ovat vahvistaneet tekijän henkilökohtaista esihenkilö- ja johtamisosaamista 

sekä antaneet valmiuksia tutkimuksellisten kehittämistöiden toteuttamiselle vas-

taten työelämän muuttuviin tarpeisiin.  
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2 ETÄ- JA HYBRIDITYÖSKENTELY 

2.1 Etä- ja hybridityöskentely työnteon muotoina 

Etätyö määritellään työelämätutkimuksissa ansiotyöksi, jota tehdään päätyöpai-

kan ulkopuolella erikseen työnantajan kanssa sovittujen käytäntöjen mukaisesti 

(Ruohomäki 2020, 23). Etätyö ei ole vain työn siirtymistä toiseen lokaatioon ja eri 

virtuaalityökalujen käyttöä vaan se perustuu yhteyteen muiden ihmisten kanssa 

(Haapakoski, Niemelä & Yrjölä 2020, 14).  Etätyön tekeminen perustuu työnteki-

jän, esihenkilön ja työnantajan väliseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun 

ja työntekijän itseohjautuvuuteen (Grant, Wallace & Spurgeon. 2013, 528; Ruo-

homäki 2020, 23; Eklund, Jääskeläinen, Salminen & Lindholm 2021, 30). Etätyön 

keskeisiksi ominaisuuksiksi nousee työntekemisen paikkojen moninaistuminen, 

fyysisten välimatkojen lisääntyminen henkilöstön ja johdon välillä, vuorovaikutuk-

sen digitalisoituminen (Lammintakainen, Häggman-Laitila, Paronen & Terkamo-

Moisio 2022, 21). Suomessa etätyölle on suotuisat edellytykset hyvin digitalisoi-

tuneen yhteiskuntarakenteen sekä toimivan tieto- ja viestintäteknologian ansiosta 

(Lammintakainen ym. 2022, 20–21).  

Etätyöllä tavoitellaan työn sekä muun elämän joustavaa yhteiseloa ja yhteenso-

vittamista (Haapakoski ym. 2020, 152). Etätyön hyötyinä nähdään joustavuus ja 

työn rytmittämisen mahdollisuus työntekijän yksilöllisten tarpeiden mukaan 

(Grant ym. 2013, 529; Haapakoski ym. 2020, 152; Ruohomäki 2020, 24; Eklund 

ym. 2021, 48–49) sekä työrauhan ja keskittymisen takaaminen (Haapakoski ym. 

2020, 152; Ruohomäki 2020, 24; Eklund ym. 2021, 40; Keane & Heiser 2021, 

28). Eri tutkimusten perusteella etätyö parantaa työntekijöiden tehokkuutta (Grant 

ym. 2013, 529; Haapakoski ym. 2020, 152; Eklund ym. 2021, 47; Gratton 2021, 

6), työhön sitoutumista sekä työn tuottavuutta (Grant ym. 2013, 529; Eklund ym. 

2021, 47). Työmatkoihin kuluvan ajan säästö sekä rahallinen säästö bussilippu- 

tai bensakuluissa nähdään myös etätyön hyötyinä (Haapakoski ym. 2020, 152; 

Ruohomäki 2020, 24; Eklund ym. 2021, 47). Yrityksen näkökulmasta etätyösken-

tely voi alentaa toimintakustannuksia esimerkiksi toimitiloissa säästämällä (Haa-

pakoski ym. 2020, 153; Eklund ym. 2021, 48) ja työruokailun järjestämisen sääs-

töillä (Eklund ym. 2021, 48). Työpaikka voidaan kokea työnantajamarkkinoilla 

houkuttelevampana vaihtoehtona etätyömahdollisuuden vuoksi (Haapakoski ym. 
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2020, 153). Työnteon joustavuus voi houkutella ja motivoida osaajia pysymään 

yrityksessä mahdollistaen innovaatioiden synnyn ja luoden mahdollisuudet yrityk-

sen kasvulle (Keane & Heiser 2021, 29).  Myös yrityksen ympäristövastuullisuus 

voi kohentua sekä ilmapoliittisten tavoitteiden saavuttaminen helpottua etätyös-

kentelymahdollisuuden myötä (Haapakoski ym. 2020, 153; Mortensen & Haas 

2021, 71). Hybridityöskentelymallin hyödyntäminen luo näin ollen kilpailuedun yri-

tyksille. 

Etätyön hyödyt eivät synny itsestään. Hybridityön, jossa yhdistelmä etä- ja läsnä 

työskentelyä, etujen saavuttaminen vaatii taitavaa johtamista sekä vanhojen joh-

tamiskäytänteiden haastamista ja hyvää yhteistyötä johdon ja työntekijöiden vä-

lillä (Eklund ym. 2021, 24–25). Etätyö vaatii työntekijältä itseohjautuvuutta, itse-

luottamusta ja hyviä kommunikaatiotaitoja (Grant ym. 2013; 529).  Hyvin suunni-

teltu ja yhteistyössä työntekijöiden kanssa laadittu etätyönohjeistus luo tarvittavat 

edellytykset pysyville hybridityöjärjestelyille (Ruohomäki 2020, 23; Eklund ym. 

2021, 24–25).  

2.2 Onnistuneen etä- ja hybridityön edellytykset 

Hybridityön onnistuminen vaatii saumatonta yhteistyötä ja luottamusta johdon ja 

henkilöstön välillä (Haapakoski ym. 2020, 155; Laihonen 2022, 14). Hybridityön 

onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä ovat muun muassa työskentelymallia tukeva 

johtaminen, toimiva työympäristö ja etätyöskentelyä tukeva teknologia, toimiva 

työyhteisö ja työkulttuuri sekä toimivat vuorovaikutussuhteet eri tahojen ja sidos-

ryhmien välillä sekä henkilöstön riittävä osaaminen ja itseohjautuvuus etätyös-

kentelylle. (Eklund ym. 2021, 24–25; Laihonen 2022, 14.)  

Hybridityöskentely vaatii työntekijöiden roolin, työtehtävien, tavoitteiden ja tavoit-

teiden saavuttamisen vaatimusten hyvää tunnistamista niin johdon kuin työnteki-

jöiden näkökulmasta (Eklund ym. 2021, 29). Väärinkäsitykset ja virheelliset tul-

kinnat työn vaatimuksissa voivat johtaa työntekijän ja työnantajan väliseen luot-

tamuspulaan sekä molemminpuoliseen tyytymättömyyteen (Grant ym. 2013, 

530).  Työnantajan velvollisuutena on varmistaa työntekijöiden riittävät fyysiset, 

teknologiset ja sosiaaliset edellytykset etätyön ammattimaiselle suorittamiselle 
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(Eklund ym. 2021, 30). Etätyöympäristöä tulee tarkastella psykologisten, fyysis-

ten, digitaalisten ja sosiaalisten aspektien näkökulmasta (Laihonen 2022, 15). 

Etätyöskentelyn sisäistäminen vaatii teknisen osaamisen lisäksi uusiin tiimin si-

säisiin toimintatapoihin perehtymistä (Eklund ym. 2021, 28). Työntekijän itseoh-

jautuvuus nähdään yhtenä etätyöskentelijän tärkeimpänä taitona (Maduka, Ed-

wards, Greenwood, Osborne & Babatunde 2018, 700; Ruohomäki 2020, 23; Ek-

lund ym. 2021, 30). Itseohjautuvuudella tarkoitetaan työntekijän kykyä toimia il-

man ulkopolista johtamista tai kontrollia (Haapakoski ym. 2020, 101). Työntekijän 

itsensä johtamisen sekä oman ajankäytön suunnittelun taidot korostuvat etä-

työssä (Grant ym. 2013, 531; Eklund ym. 2021, 35). Työ- ja vapaa-ajan erottami-

sen taito ovat oleellisia työntekijän hyvinvoinnin ja etätyössä jaksamisen kannalta 

(Grant ym. 2013, 531).  

Hyvän työympäristön ylläpitäminen kuuluu työnantajan velvollisuuksiin työnteki-

jän työskentelysijainnista riippumatta (Eklund ym. 2021, 32–33, 35). Etätyösken-

telyssä on kyse monitahoisesta haasteesta, jossa työnantajan on huomioitava 

työskentelyolosuhteet, työrauha, ergonomiset tekijät, työvälineet sekä psykososi-

aalinen työympäristö (Eklund ym. 2021, 26, 32–33). Etätyön luonteen ja erityis-

piirteiden hyvä tuntemus on edellytyksenä mahdollisten ongelmakohtien enna-

koinnille ja turvallisten etätyöolosuhteiden luomiselle (Eklund ym. 2021, 32–33).  

2.3 Etä- ja hybridityöskentelyn haasteet 

Etätyöskentelyn suurimmiksi haasteiksi nousevat yhteistyö ja kommunikaatio 

(Grant ym. 2013, 530; Haapakoski ym. 2020, 88; State of remote work 2023), 

yksinäisyyden kokemus, työn ja vapaa-ajan erottamisen vaikeudet (Grant ym. 

2013, 530; Haapakoski ym. 2020, 153; Lammintakainen ym. 2022, 24; State of 

remote work 2023), etätyön kotona aiheuttamat ristiriidat (Haapakoski ym. 2020, 

153; Lammintakainen ym. 2022, 24; State of remote work 2023), eri aikavyöhyk-

keillä työskentelyn haasteet (Haapakoski ym. 2020, 88; State of remote work 

2023) sekä työmotivaation säilyttämisen haasteet (State of remote work 2023). 

Etä- ja hybridityön keskeisimpänä psykososiaalisena haasteena nähdään yh-

teenkuuluvuuden puute ja yksinäisyyden kokemus (Grant ym. 2013, 530; Haapa-

koski ym. 2020, 153; Eklund ym. 2021, 51; Lammintakainen ym. 2022, 24). Epä-

oikeudenmukaisen kohtelun tunne on tunnistettu etätyön haasteeksi (Gratto 
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2021, 17–18). Työntekijän henkisessä kuormittumisessa on usein kyse koko työ-

yhteisön toiminnasta tai toimimattomuudesta, puutteellisesta työnjaosta ja toimi-

mattomasta vuorovaikutuksesta (Eklund ym. 2021, 34–35). Työyhteisön toimima-

ton yhteistyö, viestinnän ja vuorovaikutuksen ongelmat sekä työyhteisön jäsenten 

ei-toivottu käyttäytyminen lisäävät psykososiaalista kuormitusta (Eklund ym. 

2021, 34–35). Näin ollen etä- ja hybridityön haasteet ovat kytköksissä myös tii-

mityöskentelyyn. Etätyön spontaanin kommunikaation mahdollisuuksien puute, 

tulee huomioida etätyön järjestelyssä (Grant ym. 2013, 543; Eklund ym. 2021, 

61) ja mahdollistaa työntekijöiden vapaamuotoiset kohtaamiset myös etänä (Hu-

mala 2018, 58; Haapakoski ym. 2020, 95).  Viestien väärinymmärryksiä voidaan 

ennaltaehkäistä jokaisen työntekijän riittävien viestintä- ja kommunikaatiotaitojen 

ja yhteisten pelisääntöjen kehittämisellä (Eklund ym. 2021, 61; Lammintakainen 

ym. 2022, 23).  

Virtuaalinen toimintaympäristö haasteina mainittakoon toimimattomat tietotekno-

logiset ratkaisut, epäkäytännölliset työvälineet (Haapakoski ym. 2020, 136; Ek-

lund ym. 2021, 33–34) sekä erilaiset käyttöliittymien, sovellusten, alustojen tai 

palveluiden työskentelylle aiheuttamat haitat tietoturvaan liittyviä riskejä unohta-

matta (Eklund ym. 2021, 33–34). Henkilöstön tietoteknisten ratkaisujen käytön 

osaamisen huolehtimisella minimoidaan virtuaalisen toimintaympäristön haas-

teita (Eklund ym. 2021, 36–37), jonka vuoksi työntekijöiden osaamistarpeet ja 

mahdollinen koulutuksen tarve on oleellista tunnistaa (Maduka ym. 2018, 702; 

Lammintakainen ym. 2022, 21).  
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3 ETÄ- JA HYBRIDIJOHTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYSPALVELUISSA  

3.1 Etä- ja hybridijohtaminen johtamismallina  

Etäjohtamista voidaan luonnehtia kasvavaksi johtamismalliksi myös sosiaali- ja 

terveyspalveluissa ja osassa organisaatioissa se on vakiintunut yhdeksi johtami-

sen muodoksi (Ristolainen, Maijala & Eloranta 2020, 180; Laaksonen 2022, 26). 

Etäjohtamismallin yleistymiseen sosiaali- ja terveysalalla ovat vaikuttaneet muun 

muassa digitalisaatio ja yleinen tietotekniikan kehitys mahdollistaen eri työnteon 

ja johtamisen tavat (Lammintakainen, Häggman-Laitila, Paronen & Terkamo-Moi-

sio 2022, 20).  

Lähiesihenkilötyö on muuttumassa etähenkilötyöksi, jossa esihenkilö johtaa työ-

yksikön toimintaa etäältä esimerkiksi eri paikkakunnalta (Ristolainen ym. 2020, 

180; Lammintakainen ym. 2020, 21). Etäjohtaja näkee kasvotusten työntekijöi-

tään harvoin (Ristolainen ym.  2020, 180). Johtajan ja työntekijän välinen vuoro-

vaikutus tapahtuu eri digitaalisten välineiden mahdollistamana, kuten sähköpos-

tin, puhelimen, pikaviestien ja keskustelufoorumien sekä videoneuvotteluiden 

avulla (Maduka ym. 2018, 697; Lammintakainen ym. 2020, 21; Laaksonen 2022, 

26).  

Sosiaali- ja terveyspalveluissa on tyypillistä hybridijohtaminen, joka on yhdis-

telmä läsnä- ja etäjohtamista (Laaksonen 2022, 4). Fyysistä ja virtuaalista yhdis-

televä toimintaympäristö edellyttää uudenlaisia johtamisen malleja ja välineitä 

vaikkakin johtamisen perusperiaate pysyy samana (Laihonen 2022, 15; Lammin-

takainen ym. 2022, 21). Etäjohtamisessakin painopiste on yhteistyön mahdollis-

tamisessa, itseohjautuvuuden tukemisessa sekä yhteisten organisaatiolle asetet-

tujen tavoitteiden saavuttamisessa. Etäjohtamisessa korostuu valmentava johta-

misote, itseohjautuvuuden ja kommunikaation tärkeys. (Lammintakainen 2022, 

21.) Itseohjautuvassa työyhteisössä johtajan rooli on kokonaisuuden johtami-

sessa, selkeiden tavoitteiden sekä työn priorisoinnin määrittelyssä, ongelmien 

ratkaisussa sekä koko itseohjautuvan työyhteisön tukemisessa. Itseohjautuvan 

työyhteisön johtaminen vaatiikin etä- ja hybridijohtajalta enemmän kuin perintei-

nen käskysuhteisiin perustuva organisaatio. (Haapakoksi ym. 2020 102.)  
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3.2 Vuorovaikutus ja viestintä etäyhteyksin 

Vuorovaikutus ja viestintä tapahtuvat etätyöskentelyssä etäyhteyksin eri digitaa-

listen välineiden mahdollistamana (Maduka ym. 2018, 697; Lammintakainen ym. 

2020, 21; Laaksonen H. 2022, 26). Vuorovaikutus, yhteistyö ja kommunikaatio 

nousevat etätyöskentelyn suurimmiksi haasteiksi (Grant ym. 2013, 530; Haapa-

koski ym. 2020, 88; State of remote work 2023). Esihenkilön säännöllisen ja joh-

donmukaisen kommunikaation on todettu lisäävän työntekijöiden motivaatiota ja 

sitoutuneisuutta (Grant ym. 2013, 529; Lammintakainen ym. 2022, 22). Säännöl-

listen kasvokkaisten tapaamisten järjestämisellä, säännöllisellä viestinnällä ja 

selkeällä viestintäpolitiikalla voidaan vahvistaa luottamuksellista työntekijä-johta-

jasuhdetta (Lammintakainen ym. 2022, 23; Mayor 2022, 40). Hyvillä työntekijä-

johtajasuhteilla on tutkitusti vaikutusta työntekijän työtyytyväisyyteen sekä työhy-

vinvointiin (Bingham 2021, 37).  

Viestinnän tulee olla selkeää ja määrätietoista ja yhteisten sovittujen käytäntöjen 

mukaista eri viestintävälineitä hyödyntäen (Humala 2019, 38; Haapakoski ym. 

2020, 47, 50; Laaksonen & Bäckström 2023, 105).  Esihenkilön ja työntekijän 

välisten keskusteluiden tulisi käsitellä työasioiden lisäksi työn psykologisia kuor-

mitustekijöitä kuten ylitöitä, työ- ja vapaa-ajan hallintaa sekä työntekijän kuormi-

tusta (Grant ym. 2013, 543). Keskustelut tulisi nähdä osana työyhteisön rutiinin-

omaista toimintaa, jossa palautteen anto ja vastaanotto on sujuvaa ja jokainen 

työyhteisössä tuntee tulevansa aidosti kuulluksi (Haapakoski ym. 2020, 51, 68). 

Kuulluksi tuleminen koetaan inhimillisenä perustarpeena ja on edellytyksenä ai-

dolle vuorovaikutukselle, jonka toteutus onnistuu myös etäyhteyksin (Haapasalo 

ym. 2020, 92–93).  

Työyhteisön toimiva etäviestintä vaatii niin spontaaneja keskustelutuokioita kuin 

valmisteltuja kokouksiakin (Haapakoski ym. 2020, 63; Mayor 2022, 40). On tiet-

tyjä yleensä arkaluontoiseksi ja luottamukselliseksi luokiteltuja asioita, jotka on 

suositeltavaa ottaa puheeksi kasvotusten (Hill & Bartol 2018, 2; Ringel 2021, 131) 

vaikkakin haasteellisten asioiden keskustelujen aloittaminen onnistunee etäyh-

teyksinkin. Osa työntekijöistä kokee etäyhteyksin käytävän keskustelun helpom-

maksi kuin vastaavan keskustelun käymisen fyysisesti samassa tilassa. (Haapa-
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koski ym. 2020, 50.) Arkaluonteiseksi luokiteltu asia voi olla esimerkiksi työnteki-

jän käyttäytymiseen, työtehtävien puutteelliseen hoitamiseen tai laiminlyöntiin 

sekä päihde epäilyyn liittyvää (Haapakoski ym. 2020, 76; Laaksonen 2022, 34–

35). Myös työyhteisön ongelmat ja työhyvinvoinnin haasteet voivat olla kasvotus-

ten läpikäytäviä asioita. Lähikohtaaminen voi koskettaa yksilöä, ryhmää tai koko 

työyhteisöä. (Laaksonen 2022, 34–35.) Kasvokkaisissa tapaamisissa vahviste-

taan työntekijöiden välisiä sekä työntekijä-johtajasuhteita luottamusta samalla ra-

kentaen (Lammintakainen ym. 2022, 23). Kommunikaatioon soveltuva lähesty-

mistapaa, toteutettiin se etänä tai läsnä, on syytä harkita asiayhteyden mukaan 

tapaus- ja työntekijäkohtaisesti. 

3.3 Onnistuneen etä- ja hybridijohtamisen edellytykset 

Aiempien tutkimuksiin vedoten sosiaali- ja terveyspalveluiden etä- ja hybridijoh-

tamisen onnistumiseen vaikuttavat monet eri tekijät. Toimivat työvälineet kuten 

kannettavat tietokoneet ja kuulokkeet, toimivat tietoliikenneyhteydet sekä eri tar-

peelliset sähköiset järjestelmät ja ohjelmistot ovat esimerkkejä johtamisen onnis-

tumiseen vaikuttavista tekijöistä. (Lammintakainen ym. 2022, 23; Laaksonen 

2023, 5–6.) Käytössä olevien sähköisten järjestelmien ja ohjelmistojen käyttöön 

saadulla tuella ja koulutuksella on merkitystä etäjohtamisen onnistumiselle esi-

henkilön osaamista, mielenkiintoa ja itsensä johtamisen taitoja unohtamatta 

(Laaksonen 2023, 8; Terkamo-Moisio, Karki, Kangasniemi, Lammintakainen & 

Häggman-Laitila 2021, 603). Etäjohtajalla tulee olla riittävä osaaminen eri tekno-

logisten ratkaisujen hyödyntämiselle (Maduka ym. 2018, 702; Lammintakainen 

ym. 2022, 21) sekä teknologiamyönteistä suhtautumista (Lammintakainen ym. 

2022, 22).  

Myönteinen työympäristö ja toimintakulttuuri, organisaation ketteryys ja muutos-

myönteisyys sekä yhteiset toimintatavat ja säännöt ovat avainasemassa etäjoh-

tamisen onnistumiselle organisaatiossa. Myös toimivilla yhteistyöllä ja verkos-

toilla, hyvillä vuorovaikutustaidoilla sekä hybridijohtamista tukevalla johtamistyy-

lillä on myönteinen vaikutus onnistumisprosenttiin. (Terkamo-Moisio ym. 2021, 

603–605.) Sujuvalla vuorovaikutuksella työyhteisö voi saavuttaa parempia tulok-

sia kuin työyhteisön jäsenet yksinään työskennellessään (Haapakoski ym. 2020, 

93). Etätiimeissä työskentely edellyttää tietämystä tiimin yhteisistä päämääristä, 
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sekä mahdollisuutta seurata koko tiimin toimintaa ja kehittymistä (Eklund ym. 

2021, 58). Selkeiden tavoitteiden laatimisella ja niiden implementoinnilla luodaan 

edellytykset tavoitteelliselle ja tulokselliselle toiminnalle. Tämä edellyttää etäjoh-

tajalta tiimikulttuurin edistämistä ja sen johtamista (Maduka ym. 2018, 701; Lam-

mintakainen ym. 2022, 21). Vaikkakin etäjohtajan vastuulla on hyvän tunneilma-

piirin ylläpitäminen etäympäristössä, on sen onnistuminen riippuvainen koko työ-

yhteisöstä (Haapakoski ym. 2020, 16). Etätyössä korostuu jokaisen työyhteisön 

jäsenen yhteisöllisyyteen liittyvä oma-aloitteellisuuden merkitys (Haapakoski ym. 

2020, 108.) Osittainkin etäältä toteutettava johtaminen edellyttää esihenkilöiltä 

enemmän suunnitelmallisuutta verrattuna perinteiseen lähijohtamiseen (Maduka 

ym. 2017, 708; Liu ym. 2018, 837–838).  

3.4 Etä- ja hybridijohtamisen haasteet  

Etäjohtamiseen liittyy samat haasteet kuin lähijohtamiseen virtuaaliympäristön 

tuomilla lisähaasteilla. Reyes ym. (2021, 1–3) nostavat tutkimuksessaan etäjoh-

tamisen päähaasteiksi työtehokkuuden seurannan, tiimihengen ja yhteenkuulu-

vuuden ilmapiirin luomisen ja ylläpitämisen, palautteenantokulttuurin sekä psyko-

logisen turvallisuuden luomisen. Heikko yhteenkuuluvuuden tunne haittaa työyh-

teisön toimintaa ja estää tavoitteiden saavuttamista (Haapakoski ym. 2020, 111).  

Vilkman (2016, 56–60) korostaa yhteisöllisyyden ja vuorovaikutuksen vaikutusta 

toisiinsa. Vuorovaikutuksen heikentyessä myös yhteisöllisyys kärsii, mikä vähen-

tää vuorovaikutusta edelleen (Haapakoski ym. 2020, 67). Eklund ym. (2021, 33–

37, 59) yhtyvät palautteen ja palkitsemisen antamisen sekä työntekijöiden moti-

voinnin haasteisiin mutta korostavat myös työtiloja ja tietoteknisiä ratkaisuja kos-

kevia haasteita. Esihenkilön haasteidenhallintakyvyllä on näin ollen yhteys työ-

yhteisön tulosten saavuttamiskykyyn (Maduka ym.2018, 709).  

Toiminnan seuraamisen haasteita voidaan välttää esihenkilön osallistuessa ja 

kohdatessa työyhteisön jäseniä säännöllisesti (Haapakoski ym. 2020, 112; Ek-

lund ym. 2021, 59; Mayor 2022, 41). Kohtaaminen voi tapahtua etänä tai läsnä. 

Esihenkilö voi tarkastaa tilannetta työntekijäkohtaisesti yksilökeskusteluin tai 

mahdollistaa työntekijöiden vapaamuotoiset keskustelutilaisuudet ilmoittamalla 

saatavuudestaan (Reyes, Luna & Salas 2021, 2).  Esihenkilön tehtävänä on tie-
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dottaa ja muistuttaa työyhteisön jäseniä jokaisen työtehtävistä ja työnjaosta, jol-

loin päällekkäiseltä työltä vältyttäneen (Haapakoski ym. 2020, 113; Reyes ym. 

2021, 2). Selkeillä ja yhteisillä pelisäännöillä selkiytetään niin esihenkilön kuin 

työntekijöidenkin työtä (Haapakoski ym. 2020, 66).  

Palautteen annossa sekä työntekijän palkitsemisessa esihenkilön tulee huomi-

oida virtuaalisen viestinnän ominaisuudet sekä viestin eri tulkintamahdollisuudet 

sekä työntekijöiden eri mieltymykset (Eklund ym. 2021, 59; Reyes ym. 2021, 2). 

Työyhteisön motivoiminen esihenkilön oman esimerkin ja innostuksen myötä 

etäyhteyksin, voi vuorostaan lisätä työyhteisön motivoitumista (Eklund ym. 2021, 

59). Työntekijöiden työsaavutusten tunnustaminen lisäävät työntekijöiden moti-

voituneisuutta ja sitoutuneisuutta (Reyes ym. 2021, 2).  Säännöllisellä viestinnällä 

voidaan lisätä työntekijöiden yhteenkuuluvuuden tunnetta, vahvistaa työntekijöi-

den välisiä suhteita (Reyes ym. 2021, 2), lisätä luottamuksen syntymistä ja vuo-

rovaikutusta koko työyhteisössä (Haapakoski ym. 2020, 51 & 67) ja vähentää 

yksinäisyyden tunnetta (Reyes ym. 2021, 2). Positiivisen tiimihengen saavutta-

minen tukee innovatiivisuutta, työn tuloksellisuutta ja edesauttaa työyhteisön kon-

fliktien välttämisessä (Lammintakainen ym. 2022, 23). Psykologista turvallisuutta 

lisätäänkin hyvien kommunikaatioyhteyksien sekä työntekijäsuhteiden luomisella 

esihenkilön esimerkin kautta (Edmondson & Mortensen 2021, 90–91; Reyes ym. 

2021, 3; Lammintakainen ym. 2022, 23). Luottamuksen ilmapiirissä työyhteisön 

jäsenet kokevat psykologisen turvallisuuden tunnetta ja kokevat voivansa kom-

munikoida avoimesti hankaliakaan asioita kaihtamatta, luoden edellytykset nope-

asti kehittyvälle työyhteisölle (Haapakoski ym. 2020, 68).  

Esihenkilön taitamattomuus etätyövälineiden hyödyntämiseen voi heikentää työ-

yhteisössä luottamuksen rakentumista ja vaikuttaa etäpalavereiden osallistuja-

määrään (Väätäinen & Vakkala 2023, 66). Etäjohtajalla tulee olla riittävä osaami-

nen eri teknologisten ratkaisujen hyödyntämiseen (Maduka ym. 2018, 702; Lam-

mintakainen ym. 2022, 23) sillä kokous- ja kommunikaatiotekniikka on tärkeä osa 

työyhteisön toimintaa (Haapakoski ym. 2020, 65). Myös etäjohtajan oman johta-

misen tuen puute, organisaation yhteinen ja johtajan henkilökohtainen ymmärrys 

etäjohtamista kohtaan voi olla puutteellista (Lammintakainen ym. 2022 23).  Toi-

mivien toimitilojen, työvälineiden sekä järjestelmien ja muiden toimintaa tukevien 
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puitteiden huomioiminen kuuluu johtajien huolehdittavaksi, jolla taataan työyhtei-

sön hyvä toimintakyky myös etä- ja hybridityöskentelyssä (Eklund ym. 2021, 60; 

Lammintakainen ym. 2022, 23).  

3.5 Osaamisvaatimukset etä- ja hybridijohtajille    

Hyvän etäjohtajan osaamisvaateet kehittyvät jatkuvasti (Hebert 2020, 18). Vilk-

man (2016, 135–145) nostaa etäjohtamisen onnistumistekijöiksi luottamuksen, 

arvotuksen, avoimuuden, yhteiset pelisäännöt, jatkuvan vuorovaikutuksellisuu-

den sekä yhteisöllisyyden. Vilkman (2016) pitää luottamisen kykyä yhtenä etä-

johtaja keskeisimmistä taidoista. Humala (2018, 8–10) korostaa etäjohtajuuden 

onnistumistekijöiksi valmentavan ja hajautetun johtamistyylin, jossa etäjohtaja 

valmentaa työyhteisön jäseniä kohti ammatillista kasvua tarjoamalla uusia mah-

dollisuuksia esimerkiksi hajautetun johtajuuden avulla ja vaalii kollektiivisen luo-

vuuden syntyä työyhteisössä. Humala (2018) painottaa myös johtajan vuorovai-

kutustaitoja ja sosiaalista älykkyyttä virtuaalisessa ympäristössä sekä ymmär-

rystä etä- ja kasvokkaisen vuorovaikutuksen merkityksestä organisaation sisäi-

sessä sekä ulkoisessa viestinnässä.  

Etäjohtaminen vaatii esihenkilön muuntautumiskykyä ja uusien toimintamallien ja 

-tapojen omaksumista (Grant ym. 2013, 529). Etäjohtajan ominaisuuksista kyky 

hyödyntää ja yhdistää eri johtamistyylejä (Humala 2018, 57; Lammintakainen 

ym.2022, 22), persoonallisuuden piirteet ja osaamisalueet kuten päätöksenteko-

kyky, tavoitteiden ja vision luominen ovat yhteydessä etäjohtamisessa onnistu-

miseen (Lammintakainen ym.2022, 22).  Mentoroivan ja mahdollistavan johta-

mistyylin (Lammintakainen ym. 2022, 23) lisäksi etäjohtamisessa korostuu vuo-

rovaikutussuhteisiin painottuva johtamistyyli, jossa esihenkilön vuorovaikutus-, 

viestintä-, palautteenantotaidot korostuvat (Maduka ym. 2018, 709; Eklund ym. 

2020, 60; Ristolainen ym. 2020, 183–184; Lammintakainen ym. 2022, 22–23; 

Ravelin, Laukka, Heponiemi, Kaihilainen & Kanste 2021, 230). Esihenkilöllä tulee 

olla empatiakykyä ja myötätuntoa sekä osaamista sen välittämiseen etäratkaisuin 

(Haapakoski ym. 2020, 75; Hebert 2020, 18; Ristolainen ym. 2020, 183–184; Ra-

velin ym. 2021, 230; Lammintakainen ym. 2022, 22–23; Laaksonen & Bäckström 

2023, 104). Etäratkaisuin viestiessä tunteet eivät välity itsestään vaan ne vaativat 
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sanoittamista (Haapakoski ym. 2020, 90).  Etäjohtajan sosiaaliset taidot, tun-

neälykkyys ja herkkyys korostuvat (Haapakoski ym. 2020, 74). Tunnetaitojen har-

joittaminen on oleellista etätyöskentelyssä (Haapakoski ym. 2020, 84–85). Eten-

kin empatiakyky nähdään vuorovaikutuksen mahdollistajana ja näin ollen merkit-

tävänä taitona yhteisöllisyyden ja yhteistyön kehityksen kannalta (Haapakoski 

ym. 2020, 88; Kropp, Cambon & Clark 2021, 64). Empaattisella johtamisella voi-

daan kohentaa työntekijöiden tehokkuutta kolminkertaisesti verrattuna empa-

tiakyvyttömään johtamiseen (Kropp ym. 2021, 65).  Etä- ja hybridijohtajan kes-

keisimpiä työtehtäviä onkin työyhteisön luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden ra-

kentaminen ja ylläpitäminen digitalisoituvassa työympäristössä (Haapakoski ym. 

2020, 65; Lammintakainen ym. 2022, 21–22; Laaksonen & Bäckström 2023, 

103). Etäjohtajan tehtävä on tukea työntekijöiden luovuutta sekä kehittää toimi-

vaa etätyökulttuuria.  

Esihenkilöltä etätyön johtaminen vaatii luottamusta työntekijöihin ja työn tuloksiin 

keskittymistä valvonnan sijaan (Haapakoksi ym. 2020, 155; Ruohomäki 2020, 

23). Onnistunut työyhteisön hybridijohtaminen vaatii esihenkilöltä työyhteisön eri 

tiiminjäsenten henkilökohtaista tuntemusta (Haapakoski ym. 2020, 74; Bingham 

2021, 37; Mayor 2022, 39; Laaksonen & Bäckström 2023, 104) asiakassegment-

tiä ja toimintaympäristöä unohtamatta (Eklund ym. 2021, 60). Laaja-alaisella tie-

tämyksellä hybridijohtaja voi taata, että jokaisella työntekijällä on parhaat mah-

dolliset edellytykset työssään onnistumiseen (Eklund ym. 2021, 60). Yllä mainit-

tujen ominaisuuksien lisäksi etäjohtajalta vaaditaan määrätietoista ja rohkeaa toi-

mintaotetta sekä vahvaa luottoa omiin taitoihin (Maduka ym. 2018, 709). Sosiaali- 

ja terveyspalveluissa toimivilta johtajilta edellytetään vahvoja tietoteknisiä taitoja 

sekä hybridijohtamismallin hallitsemista. Tämä vaatii johtajilta heihin kohdistuvien 

odotusten tunnistamista sekä itsereflektiotaitoa ja oman johtamisidentiteetin tar-

kastelua. (Haapakoski ym. 2020, 74; Lammintakainen ym. 2022, 24).   
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET  

Opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää erään sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla 

tukipalveluita tuottavan yrityksen hybridijohtamista vastuuhenkilöiden näkökul-

masta. Opinnäytetyön tavoitteena on antavat tietoa yrityksen hybridijohtamisen 

nykytilasta, johtamistavan mahdollisista haasteista ja ongelmakohdista sekä ke-

hittämistarpeista yrityksen vastuuhenkilöiden näkökulmasta. Yrityksen vastuu-

henkilöt toimivat yrityksen vastaavassa asemassa palveluvastaavina ja palvelu-

koordinaattoreina sekä palvelujohtajana ja toteuttavat aktiivisesti hybridijohtami-

sen mallia ja ovat itse hybridijohtamisen alaisina.  

Opinnäytetyön tavoitteena hyödyntää tutkimustuloksista saatua tietoa ja ehdo-

tuksia kyseisen yrityksen hybridijohtamismallien ja käytäntöjen kehittämisessä. 

Opinnäytetyön avulla pyritään vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:  

1. Miten vastuuhenkilöt ovat kokeneet esihenkilötyössään hybridijohtamisen 

toteuttamisen?  

2. Minkälaisia kokemuksia vastuuhenkilöillä on hybridijohdettavana olemi-

sesta?  

3. Minkälaista palautetta yrityksen vastuuhenkilöt ovat saaneet hybridijohta-

misestaan työntekijöiltä?  
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5 MENETELMÄLLINEN TOTEUTUS  

5.1 Laadullinen tapaustutkimus  

Opinnäytetyö on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullisen eli kvalitatiivi-

sen tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmärrystä tutkimuksen kohteena ole-

vaa ilmiötä kohtaan kohderyhmässä olevien henkilöiden näkökulmasta. Tämä 

voidaan saavuttaa olemalla kiinnostuneita kohderyhmän tiedosta, mielipiteistä ja 

merkityksistä tutkimuksen kohteena olevalle ilmiölle. (Hamilton & Finley 2019, 3; 

Juuti & Puusa 2020, 9.) Laadullista tutkimusta voidaan hyödyntää käytännön työn 

tukemisessa ja ongelmanratkaisussa (Hamilton & Finley 2019, 1–2).  

Ojasalon, Moilasen & Ritakosken (2015, 51–52) mukaan tapaustutkimuksen tar-

koituksena on tuottaa kehitysehdotuksia ja ideoita tutkittavassa toimintaympäris-

tössä ja tuottaa syvällistä ja yksityiskohtaista tieota tutkittavasta tapauksesta sen 

toimintaympäristössä. Opinnäytetyössä keskitytään selvittämään toimeksianta-

jayrityksen hybridijohtamisen nykytilaa, mahdollisia haasteita ja kehitysehdotuk-

sia. Opinnäytetyön toimeksiantajayritys tarjoaa sosiaalihuoltolaissa määriteltyjä 

kotiin vietäviä tukipalveluita ikäihmisille. Tarjottavia tukipalveluita ovat yrityksen 

määrittämät koti- ja hoivapalvelut. Tukipalveluilla tarkoitetaan palveluita, joilla yl-

läpidetään ikäihmisen kodissa olosuhteita, jotka mahdollistavat ikäihmisen suo-

riutumisen arkielämän toiminnoista mahdollisimman itsenäisesti. (Sosiaalihuolto-

laki 1301/2014 3:19 §.)  

Yrityksen hybridijohtamiskäytänteiden tarkastelu koettiin aiheelliseksi yrityksessä 

tapahtuneiden henkilöstömuutosten myötä. Yrityksen tavoitteena on tukea jokai-

sen vastuuhenkilön hybridityöskentelyä, minkä vuoksi hybridijohtamiskäytäntei-

den tarkastelu ja kehittäminen koettiin tärkeäksi. Laadullisen tapaustutkimuksen 

keinon yrityksen vastuuhenkilöiltä saadaan kerättyä kokemuksellista tietoa yrityk-

sen hybridijohtamisesta ja johtamismallin mahdollisista kehityskohteista ja tietoa 

voidaan hyödyntää yrityksen hybridijohtamisen kehittämisessä. Tapaustutkimuk-

selle tyypilliseen tapaan myös opinnäytetyössä on esitetty kehitysehdotuksia il-

menneisiin kehityskohteisiin.  

Tapaustutkimus etenee lineaarisesti vaiheittain. Eteneminen ei tapahdu suoravii-

vaisesti vaan edelliseen vaiheeseen on mahdollista palat työn edetessä. (Ojasalo 
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ym. 2015, 53–54, 55.) Kuviossa 1 on havainnollistettuna opinnäytetyön etenemi-

nen vaiheittain mukaillen laadullisen tapaustutkimuksen etenemistä. Opinnäyte-

työn kirjoittamisprosessi eteni jokaisessa vaiheessa. Tapaustutkimukselle tyypil-

liseen tapaan työn eteneminen ei ole ollut suoraviivaista, vaan vaiheilta on palattu 

tarpeen niin vaatiessa.  

Kuvio 1. Opinnäytetyön vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2015, 55) 

5.2 Aineiston keruu 

Toimeksiantajayrityksessä hybridijohtaminen on ollut vakiintunut johtamismalli 

yrityksen laajan toimialueen vuoksi. Yrityksen toimialueina on Uusimaa, Pirkan-

maa ja Päijät-Häme. Yrityksen vastuuhenkilöt vastaavat alueensa operatiivisesta 

toiminnasta. Työ on hybridityöskentelyä, jossa painopiste on etätyöskentelyssä. 

Työn luonne vaatii vastuuhenkilöiltä vahvaa itseohjautuvuutta, itsensä johtami-

sen taitoja sekä sujuvia kommunikaatiotaitoja etäyhteyksin. Kokoukset ja yhtey-

denpito vastuuhenkilöiden kesken tapahtuvat etäyhteyksin, mutta toimistoittain 

kasvokkaiset tapaamiset ovat mahdollisia toteuttaa viikoittain.  

Aineiston keruu tapahtui haastattelemalla ja monipuolisen aineisto saamiseksi 

yrityksen kaikilta toimialueilta pyydettiin vastuuhenkilöitä haastateltaviksi. Hamil-

ton & Finley (2019, 3) ja Juuti & Puusa (2020, 9) painottavat yksilöhaastatteluissa 

kohderyhmän valikoimista niin, että kohderyhmällä on tulkittavan aiheen kannalta 

oleellista tietoa, mielipiteitä ja näkökulmia esittää haastatteluissa. Haastattelutut-

kimuksen kohderyhmäksi valikoitui tutkittavan yrityksen viisi vastuuhenkilöä, joilla 
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oli tietoa ja kokemuksia yrityksen hybridijohtamisen nykytilasta, johtamistyylin 

mahdollisista haasteista sekä kehityskohteista.  

Haastattelututkimus oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Puolistrukturoidussa 

teemahaastattelussa tutkimusongelman keskeiset aiheet tai teemat ovat esitet-

tyinä (Vilkka 2015, 220). Vastuuhenkilöille suunnattu haastattelututkimus koostui 

kymmenestä avoimesta kysymyksestä (liite 1), joiden avulla pyrittiin vastaamaan 

opinnäytetyön tutkimuskysymyksiin. Haastattelukysymysten avulla kartoitettiin 

vastuuhenkilöiden kokemuksia johtamismallin toteuttamisesta, käytettävissä ole-

vista työvälineistä ja niiden soveltuvuudesta, hybridijohdettavana olemisesta 

sekä kartoitettiin kehitysehdotuksia johtamismallin kehittämiselle. Lisäksi vastuu-

henkilöiltä kysyttiin hoivatyötä tekevien työntekijöiden esille tuomista mahdolli-

sista haasteista, kehityskohteista ja muista asioista koskien hybridijohtamista.  

Haastattelurunko toimi pohjana jokaiselle haastattelulle ja jokainen kysymys esi-

tettiin haastateltaville. Hamilton & Finleyn (2019, 4) mukaan haastatteluissa on 

oleellista luoda rento ilmapiiri ja hyvä suhde haastateltaviin. Tämän saavutta-

miseksi tutkija aloitti jokaisen haastattelun esittelemällä itsensä ja kertaamalla 

opinnäytetyöhän ja haastatteluun liittyviä oleellisia asioita, kuten vapaaehtoisuu-

den osallistua haastatteluun, haastattelussa käsiteltävät aihealueet sekä haas-

tattelujen nauhoituksen aineiston analyysia varten. Aineiston käsittelyssä ja ana-

lysoinnissa sekä tulosten esittämisessä vastaajien anonymiteetin suojelua käsi-

teltiin myös ennen haastattelun aloittamista. 

Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina etäyhteyden välityksellä haastatelta-

vien toiveiden mukaisesti. Vastuuhenkilöitä oli haastattelua sovittaessa ohjattu 

varaamaan tunti keskeytyksetöntä työaikaa haastatteluun. Itse haastattelun 

kesto vaihteli 19 minuutista 25 minuuttiin. 

Haastatteluaineiston litteroinnilla muutetaan aineisto helpommin hallittavaan 

tekstimuotoon, mikä auttaa tutkimusaineiston analysoinnissa (Nikander, Hyväri-

nen & Ruusuvuori 2010, 13; Vilkka 2015, 248). Haastatteluaineiston litteroinnissa 

hyödynnettiin Microsoft Wordin äänitiedoston litterointitoimintoa. Haastattelutal-

lenteita kuunneltiin useaan kertaan haastateltavien sanomisten sekä litteroinnin 

tarkistamiseksi. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensä 20 sivun verran (fontti: Arial, 
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koko: 12, riviväli: 1,5). Haastatteluaineiston käsittelyssä hyödynnettiin värikoo-

dausta eri avainhenkilöiden vastausten erottamiseksi toisistaan. Haastattelunau-

hoitteet sekä kirjallinen aineisto koodattiin kirjain- ja numeroyhdistelmin vastan-

neiden anonymiteetin takaamiseksi. Koodaukset olivat ainoastaan opinnäytetyön 

tekijällä tiedossa.  

5.3 Aineiston analyysi  

Opinnäytetyön aineiston analyysissä hyödynnettiin aineistolähtöistä sisällönana-

lyysiä, jossa aineistosta nousseet teemat tunnistettiin. Nikanderin ym. (2019, 19) 

mukaan aineistolähtöisessä sisällönanalyysissä aineiston jaottelu, listaus ja uu-

delleenryhmittely, empiirisiä ilmauksia listaten ja yhdistellen yläkäsitteiksi pyri-

tään kohti käsitteellisempää näkemystä ja teoriaa tutkittavasta ilmiöstä. Aineiston 

analyysin tarkoituksena on luoda aineisosta mielekäs kokonaisuus, jonka avulla 

voidaan tuottaa perusteltu tulkinta ja tehdä johtopäätöksiä tutkittavasta aiheesta 

(Puusa 2020a, 343).  

Laadullinen sisällönanalyysiin tarkoituksena on aineistoa systemaattisesti läpi-

käytäessä nostaa esiin jotakin uutta, joka suorissa lainauksissa ei sellaisenaan 

ole nähtävillä (Nikander ym. 2010, 19). Haastatteluaineiston analyysi etenee näin 

ollen vaiheittain. Analyysin eri vaiheet, joita hyödynnettiin haastatteluaineiston 

käsittelyssä ovat havainnollistettuna kuviossa 2.  

 
Kuvio 2. Haastatteluaineiston analyysin vaiheet (mukaillen Nikander, Hyvärinen 

& Ruusuvuori 2010, 12) 
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Haastatteluaineiston litteroinnin jälkeen aineisto kategorisoitiin, jolloin aineistosta 

etsittiin sellaisia lausumia, jotka olivat merkityksellisiä tutkimuskysymysten näkö-

kulmasta (Koski 2020, 381). Aineistosta nousseet pelkistetyt ilmaisut yhdistettiin 

alakategorioiksi ja niissä toistuvat teemat tunnistettiin. Alakategorioista nousi 

haastatteluaineiston neljä pääkategoriaa (kuvio 3). Aineiston pääkategoriat käsit-

telivät haastateltavien kokemuksia hybridijohtamisesta ja käytössä olevista työ-

välineistä, heidän näkemyksiään johtamismallin kehittämisestä sekä työntekijöi-

den kommenteista johtamismallia kohtaan. Aineiston alakategoriat käsittelivät 

vastuuhenkilöiden kokemuksia hybridijohtamismallista, työntekijöiden hybridijoh-

tamisesta sekä hybridityöskentelystä ja hybridijohdettavana olemisesta. Toistu-

vina teemoina eri kategorioissa nousi vuorovaikutus ja kommunikaatio etäyhteyk-

sin, niiden toteuttaminen, mahdolliset haasteet ja kehityskohteet.  

 

Kuvio 3. Esimerkki haastatteluaineiston kategorisoinnista 

Aineistoa analysoitaessa palattiin tarpeen mukaan alkuperäiseen litteroituun 

haastatteluaineistoon vastuuhenkilöiden tarkkojen sanomisten ja tarkoitusten tar-

kistamiseksi. Aineiston analysoinnissa aineistosta pyrittiin löytämään tutkittavan 

aiheen kannalta oleellisia vastuuhenkilöiden mielipiteitä. Sisällönanalyysin avulla 

haastatteluaineistosta kyettiin nostamaan aiheen kannalta oleellisia ja kuvaavia 

asioita. Tulosten koonti tiiviiseen ja selkeään muotoon avustivat johtopäätösten 

ja teoreettisen dialogin syntymisessä. 
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6 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET   

Toimeksiantajayrityksen hybridijohtamisen nykytilaa ja kehityskohteita selvitettiin 

haastattelemalla viittä vastuuhenkilöä videoyhteyden välityksellä. Tutkimustulok-

sia on tarkoitus hyödyntää toimeksiantajayrityksen hybridijohtamismallien ja käy-

tänteiden kehittämisessä.  

6.1 Hybridijohtamisen nykytila vastuuhenkilöiden näkökulmasta   

Yrityksen viidellä vastuuhenkilöllä oli kaikilla aiempaa kokemusta niin hybridijoh-

tamisesta kuin hybridimallin mukaisesta työskentelystäkin. Vastuuhenkilöt olivat 

toteuttaneet hybridityöskentelyä useita vuosia, myös ennen hybridimallin yleisty-

mistä työnteon muotona Suomessa. Kokemus hybridityöskentelystä vaihteli yli 

16 vuodesta pariin vuoteen. Kokemus hybridijohtamisesta vaihteli puolestatoista 

vuodesta seitsemään vuoteen. Vastuuhenkilöt arvioivat hybridimallin soveltuvan 

heille ja sen olevan työnteonmuoto, johon olivat tottuneet. Osa vastuuhenkilöistä 

koki hybridimallin sopivan etenkin itsenäisen- ja itseohjautuvan työotteen omaa-

ville henkilöille. Haastateltavat kertoivat hybridijohtamisen olevan pääsääntöi-

sesti etäjohtamista ja lähijohtamisen tapahtuvan harvoin mutta säännöllisesti. 

Hybridimallin mukainen työskentely ja johtaminen koettiin toimivan hyvin nykyi-

sessä työnkuvassa ja hybridityönteon käytänteiden olevan selkeät.  

Hybridimallia tukevat työvälineet ja digitaaliset alustat koettiin toimiviksi ja riittä-

viksi hybridijohtamiseen ja -työskentelyyn. Työvälineiden osalta päivitystarvetta 

pohdittiin lähinnä käytössä olevien älypuhelimien kohdalla. Puhelimen perustoi-

mintojen lisäksi käytössä olivat WhatsApp-sovellus, Microsoft Teams sekä säh-

köposti ja asiakastietojärjestelmä. Päivittäinen vuorovaikutus ja kommunikaatio 

vastuuhenkilöiden ja hoivatyötä tekevien työntekijöiden välillä tapahtui pääsään-

töisesti puheluiden ja viestien välityksellä. Vastuuhenkilöiden välisessä vuorovai-

kutuksessa taas hyödynnettiin Teams-sovellusta, jossa viestittely, puhelut ja vi-

deoyhteydenotot ovat mahdollisia.  

Kaikki vastuuhenkilöt kokivat hoivatyötä tekevien työntekijöiden olevan hyvin tot-

tuneita hybridijohtamismalliin, jossa painopiste on etäjohtamisessa. Vastuuhen-
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kilöt korostivat tavoitettavissa olemisen merkitystä työntekijöiden ja vastuuhenki-

löiden välisessä vuorovaikutuksessa. Säännöllinen vuorovaikutus eri digitaalis-

ten välineiden mahdollistamana koettiin tärkeäksi ja vastuuhenkilöt kertoivat saa-

neensa positiivista palautetta työntekijöiltään säännöllisestä yhteydenpidosta. 

Eräs vastuuhenkilö kertoi kohentaneensa viestintäänsä työntekijöiltä saadun pa-

lautteen perusteella.  

Haastateltavat kokivat hybridijohtamisen toteuttamisen haasteellisemmaksi ja 

edellyttävän enemmän suunnitelmallisuutta esihenkilöltä verrattuna perinteiseen 

lähijohtamiseen. Hybridijohtamismallin asettamat osaamisvaateet koettiin eriä-

viksi lähijohtamiseen verrattuna, etenkin työnohjausta, muutos- ja poikkeustilan-

teita hoidettaessa etänä. Myös hyvät kommunikaatio- ja vuorovaikutustaidot sekä 

viestien monitulkittavuuden ymmärtäminen nousivat haastatteluissa hybridijohta-

jan osaamisvaateiksi.  

6.2 Hybridijohtamisen haasteet ja kehityskohteet 

Haastatteluiden perusteella hybridijohtamisen haasteet linkittyvät yhteen etänä 

tapahtuvan vuorovaikutuksen ja kommunikaation haasteiden kanssa. Vastuu-

henkilöt pohtivat etäpainotteisessa työskentelyssään luonnollisen ja välittömän 

kommunikaation olevan vähäisempää verrattuna työyhteisöön, jossa työskennel-

täisiin fyysisesti samassa toimipisteessä. Vastuuhenkilöt arvioivat keskinäisen 

vuorovaikutuksen olevan hyvin asiakeskeistä, jolloin niin sanotulle kahvipöytä-

keskustelulle ei ole luonnollista sijaa. Yhteisissä tiimikokouksissa annettiin tilaa 

vapaamuotoiselle keskustelulle, minkä vuoksi tapaamisten aikana ei aina ehditty 

käsitellä kaikkia sovittuja aihealueita. Myös etänä tapahtuvan toiminnan kehittä-

misen ja innovoinnin haasteet nousivat esiin haastatteluissa. Osa vastuuhenki-

löistä koki, että kuulluksi tuleminen oli haasteellisempaa etänä tapahtuvassa in-

novoinnissa, jonka vuoksi oli mahdollista, etteivät kaikki osallistujat kertoneet 

mielipidettään.  

Haastateltavat korostivat etäviestintätaitojen tärkeyttä viestien välityksellä tapah-

tuvassa vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa. Vastuuhenkilöiden mielestä 

jokaisen viestin kohdalla oli tärkeää pohtia, mikä on viestin kohderyhmä ja oleel-

linen sisältö. Myös viestintäkanavan valinnan koettiin vaativan huolellisuutta. 
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Kommunikaation haasteena nähtiin luonnollisten keskustelutilanteiden vähäi-

syys. Esihenkilö-työntekijäsuhteen arvioitiin olevan etäisempi verrattuna työyh-

teisöön, jossa työskenneltäisiin läsnä samoissa tiloissa. Suhteen rakentamisen 

haasteeksi mainittiin fyysiset etäisyydet toimistojen välillä, jolloin yhdessä työs-

kentely on käytännössä mahdotonta. Työnteon painottuessa etätyöskentelyyn 

myös työperäisen yksinäisyyden kokemus nousi esiin yhtenä hybridimallin haas-

teena. 

Hoivatyötä tekevät työntekijät eivät olleet suoranaisesti kommentoineet hybri-

dijohtamismallia haastateltaville vastuuhenkilöille. Tämän arveltiin johtuvan siitä, 

että työntekijät olivat hyvin tottuneita etäpainotteiseen hybridijohtamismalliin. 

Myöskään työntekijöiltä ei oltu kysytty suoraan kehitysehdotuksia tai komment-

teja hybridijohtamisesta, jonka arvioitiin myös osaksi selittävän, miksi asiasta ei 

ollut saatu tarkempaa tietoa.  

6.3 Hybridijohtamisen kehittäminen   

Haastatteluiden perusteella kehityskohteiksi kiteytyivät vuorovaikutuksen ja kom-

munikaatio kehittäminen niin vastuuhenkilöiden kuin hoivatyötä tekevien työnte-

kijöiden näkökulmasta, perehdytyksen kehittäminen sekä yhteisöllisyyden ja tii-

mityöskentelyn kehittäminen. Myös psykososiaalisten kuormitustekijöiden eh-

käisy nousi haastatteluissa yhdeksi kehityskohteeksi.   

 

Vastuuhenkilöiden välisten suhteiden ja vuorovaikutuksen kehittämisen keinoja 

olivat haastateltavien mukaan luonnollisten kuulumisten vaihto. Henkilökohtais-

ten tapaamisten järjestämistä esihenkilön ja vastuuhenkilöiden välillä toivottiin 

jatkuvan säännöllisinä jatkossakin. Myös viikoittaisten etätapaamisten järjestämi-

nen esihenkilön kanssa tarpeen vaatiessa nousi haastatteluissa yhtenä kehitys-

ehdotuksena. Vastuuhenkilöiden haastatteluissa nousi avoimen kommunikaation 

ja vuorovaikutuksen sekä psykologisen turvallisuuden vaalimisen tärkeys työyh-

teisössä.  

 

Lähijohtamisen keinoja kaivattiin niin vastuuhenkilöiden kuin hoivatyötä tekevien 

työntekijöiden kohdallakin. Vastuuhenkilöiden välisten kohtaamisten haasteena 
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tunnistettiin fyysiset välimatkojen asettamat haasteet. Ratkaisuna nähtiin sään-

nöllisten etätapaamisten järjestäminen. Hoivatyöntekijöiden kohtaamisten haas-

teena vastuuhenkilöt esittivät tapaamisten vapaaehtoisuuden. Ratkaisuksi vas-

tuuhenkilöt ehdottivat alueellisten toimistokohtaisten koulutusten järjestämistä 

etäkoulutuksien sijaan. Myös muiden palkallisten tapaamisten järjestäminen, ku-

ten osaamiskeskustelut, nähtiin vaihtoehtona esihenkilön ja työntekijän välisten 

kohtaamisten edistämiseksi.  

 

Vastuuhenkilöiden osaamisen tason varmistaminen nousi yhdeksi kehittämis-

kohteeksi haastatteluiden perusteella. Etenkin uuden vastuuhenkilön aloittaessa 

riittävästä perehdyttämisen tasosta huolehtiminen nähtiin tärkeänä. Perehdyttä-

misessä pohdittaviksi seikoiksi nousivat perehdyttämisen suoritustapa sekä si-

säisen ja ulkoisen perehdyttämisen merkitys. Erityisesti uusien järjestelmien käyt-

töönotossa perehdytyksen ja koulutuksen nähtiin olevan merkittävässä osassa 

työnteon sujuvuuden kannalta.  

 

Vastuuhenkilöiden välisten läsnätapaamisten toivottiin tukevan yhteisöllisyyttä ja 

tiimi- ja hybridityöskentelyä. Tapaamisten ehdotettiin käsittelevän kehittämis- ja 

ideointityötä sekä mahdollisten työssä ilmenneitä ongelmatilanteita. Haastattelui-

den perusteella vastuuhenkilöiltä koettiin edellytettävän vahvaa itsensä johtami-

sen taitoa ja itseohjautuvuutta, jolloin esihenkilö--alaissuhteen nähtiin perustuvan 

vahvaan luottamukseen. Esihenkilön rooli nähtiin tärkeänä osana tiimin toimin-

taa, keskittyen kokonaisuuksien hallintaan ja toimien tiimin tukena tarpeen vaa-

tiessa. Haastatteluiden perusteella yhteisöllisyyden ja tiimityöskentelyn kehitty-

misessä työyhteisön jäsenten osaamiseen ja ammattitaitoon luottaminen koros-

tui. Lisäksi avun saanti sitä pyydettäessä niin toiselta vastuuhenkilöltä kuin esi-

henkilöltäkin koettiin tärkeäksi työyhteisön toimivuuden kannalta. 
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7 POHDINTA  

Haastattelututkimuksen keskeisinä tuloksina nousi tunnistetut hybridijohtamisen 

onnistumisen edellytykset ja kehityskohteet sekä kehitysehdotukset. Myös tutki-

muksen eettisyyteen ja luotettavuuteen otetaan kantaa sekä jatkotutkimusehdo-

tuksia esitetään pohdinnassa. 

7.1 Haastattelututkimuksen keskeisten tulosten tarkastelu  

7.1.1 Hybridijohtamisen onnistumisen edellytykset 

Vastuuhenkilöillä oli aiempaa kokemusta sekä hybridityöskentelystä, että hybri-

dijohtamisesta, jossa etätyönteko korostuu. Vastuuhenkilöt tunnistivat etätyön 

vaativan itseohjautuvuutta, itsensä johtamista ja hyviä vuorovaikutustaitoja. 

Useat tutkimukset vahvistavat edellä mainittuja hybridijohtajalta vaadittuja taitoja, 

joista itseohjautuvuus korostuu yhtenä etätyöntekijän tärkeimpänä taitona (Grant 

ym. 2013, 531; Maduka, Edwards, Greenwood, Osborne & Babatunde 2018, 700; 

Ruohomäki 2020, 23; Eklund ym. 2021, 24–25, 30, 35; Laihonen 2022, 14; Lam-

mintakainen ym. 2022, 22). Grant ym. (2013, 529), Humala (2018, 57) ja Lam-

mintakainen ym. (2022, 22) lisäävät esihenkilön osaamisvaateisiin vahvan tieto-

teknisen osaamisen ja esihenkilön muuntautumiskyvyn sekä eri johtamistyylien 

yhdistelykyvyn. Hybridijohtamisessa mentoroiva ja mahdollistava sekä vuorovai-

kutussuhteisiin painottuva johtamistyyli korostuu (Maduka ym. 2018, 709; Eklund 

ym. 2020, 60; Ristolainen ym. 2020, 183–184; Lammintakainen ym. 2022, 22–

23; Ravelin, Laukka, Heponiemi, Kaihilainen & Kanste 2021, 230).  

 

Vastuuhenkilöt kokivat hybridimallin mukaisen työskentelyn ja johtamisen toimi-

van hyvin nykyisessä työnkuvassaan ja hybridityönteon käytänteiden olevan sel-

keitä työyhteisössä. Hoivatyötä tekevien työntekijöiden katsottiin olevan tottu-

neita hybridijohtamismalliin, jossa pääpaino on etäjohtamisessa. Vastuuhenkilöt 

kokivat käytössä olevat digitaaliset välineet, sovellukset ja järjestelmät soveltu-

viksi hybridimallin mukaiseen työskentelyyn ja kertoivat niiden tukevan hybridijoh-

tamista. Lammintakaisen ym. (2022, 23) ja Laaksosen (2023, 5–6) havainnot tu-

kevat toimivien digitaalisten välineiden tärkeyttä hybridijohtamisen onnistumi-

sessa.   
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Onnistuneen hybridijohtamisen edellytyksenä vastuuhenkilöt korostivat tavoitet-

tavissa olemisen merkitystä työntekijöiden ja vastuuhenkilöiden välisessä vuoro-

vaikutuksessa. Säännöllinen vuorovaikutus työntekijöiden kanssa koettiin tärke-

äksi eri digitaalisten välineiden mahdollistamana. Grant ym. (2013, 529) ja Lam-

mintakainen ym. (2022, 22) painottavat tutkimuksissaan esihenkilön säännöllisen 

ja johdonmukaisen kommunikaation positiivisia vaikutuksia etenkin työntekijöi-

den motivaation ja sitoutuneisuuden lisääntymiseen. Säännöllisellä viestinnällä 

on tutkimuksissa tunnistettu merkittäviä vaikutuksia työntekijöiden yhteenkuulu-

vuuden tunteen lisääntymiseen, työntekijöiden välisten suhteiden vahvistumi-

seen (Reyes ym. 2021, 2), luottamuksen ja vuorovaikutuksen lisääntymiseen 

koko työyhteisössä (Haapakoski ym. 2020, 51 & 67) sekä yksinäisyyden tunteen 

vähenemiseen työntekijätasolla (Reyes ym. 2021, 2). Bingham (2021, 37), Lam-

mintakainen ym. (2022, 23) ja Mayor (2022, 40) ovat todennet tutkimuksissaan 

vahvan työntekijä-johtajasuhteen vaikuttavan positiivisesti työntekijän työtyyty-

väisyyteen ja työhyvinvointiin. Suhteen vahvistamisen keinoina nähdään selkeä 

viestintäpolitiikka sekä säännöllisten kasvokkaisten tapaamisten mahdollistami-

nen, mikä tukee myös vastuuhenkilöiden havaintoja.  

 

Haastatteluissa hybridijohtajalta todettiin vaadittavan hyviä kommunikaatio- ja 

vuorovaikutustaitoja eri digitaalisia välineitä ja sovelluksia hyödyntäen, jossa 

viestien eri tulkintamahdollisuuksien ymmärtämisen taito korostuu. Vuorovaiku-

tus, kommunikaatio ja yhteistyö onkin tutkimusten mukaan etätyön suurimpia 

haasteita, minkä vuoksi ne vaativat erityishuomiota (Grant ym. 2013, 530; Haa-

pakoski ym. 2020, 88; State of remote work 2023). Haasteilta voidaan välttyä, 

mikäli hybridijohtajalla on riittävää osaamista eri käytössä olevien teknologisten 

ratkaisujen hyödyntämiselle (Maduka ym. 2018, 702; Lammintakainen ym. 2022, 

23). Eklund ym. (2021, 59) ja Reyes ym. (2021, 2) mukaan viestinnässä, palaut-

teen annossa sekä työntekijän palkitsemisessa tuleekin huomioida virtuaalisen 

viestinnän ominaisuudet sekä viestien eri tulkintamahdollisuudet työntekijöiden 

yksilöllisiä preferenssejä unohtamatta. Aiemmat tutkimukset tukevat vastuuhen-

kilöiden kokemusta vuorovaikutustaitojen tärkeydestä etäyhteyksin viestiessä. 
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Vastuuhenkilöt kokivat etäjohtamisen haastavammaksi ja edellyttävän esihenki-

löltä enemmän suunnitelmallisuutta verrattuna perinteiseen lähijohtamiseen. Ma-

dukan ym. (2017, 708) ja Liun ym. (2018, 837–838) havainnot vahvistavat vas-

tuuhenkilöiden kokemuksia. Hybridijohtaminen edellyttää uudenlaisia johtamisen 

malleja ja välineitä vaikkakin johtamisen perusperiaatteet pysyvät samana (Lai-

honen 2022, 15; Lammintakainen ym. 2022, 21). Vastuuhenkilöiden näkökul-

masta etenkin työnohjaus sekä muutos- ja poikkeustilanteiden ratkaiseminen 

vaati uudenlaista lähestymistä etäyhteyksin hoidettaessa.  

Haastattelututkimuksen perusteella nousseet hybridijohtamisen onnistumisen 

edellytykset, joita myös aiemmat tutkimukset tukevat on havainnollistettuna kuvi-

ossa 4.  

 

Kuvio 4. Hybridijohtamisen onnistumisen edellytykset 

7.1.2 Hybridijohtamisen kehityskohteet 

Vuorovaikutus, yhteistyö ja kommunikaatio nousevat tutkimuksissa etätyösken-

telyn suurimmiksi haasteiksi (Grant ym. 2013, 530; Haapakoski ym. 2020, 88; 

State of remote work 2023). Myös vastuuhenkilöt tunnistivat edellä mainitut hyb-

ridijohtamismallin haasteiksi ja kehityskohteiksi nykyisessä työyhteisössään. 

Etänä tapahtuvan vuorovaikutuksen ja kommunikaation osalta kehittämiskoh-

teiksi vastuuhenkilöiden haastatteluiden perusteella nousi luonnollisten keskus-

telutilanteiden mahdollistaminen eri etäpalaverien ja -tapaamisten rinnalle niin 
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esihenkilön kuin työntekijän kuin yrityksen vastuuhenkilöidenkin välillä. Haapa-

koski ym. (2020, 63) ja Mayor (2022, 40) painottavat työyhteisön toimivan etä-

viestinnän vaativan niin spontaaneja keskustelutuokioita kuin valmisteltuja ko-

kouksiakin. Grant ym. (2013, 543) mukaan keskustelujen tulisi käsitellä työasioi-

den lisäksi työn psykologisia kuormitustekijöitä. Haapakoski ym. (2020, 51, 68) 

mukaan keskustelut tulisikin nähdä osana työyhteisön rutiininomaista toimintaa, 

jossa palautteen anto ja vastaanotto on sujuvaa ja jokainen tuntee tulevansa ai-

dosti kuulluksi ja kohdatuksi. Tilanteeseen soveltuvan vuorovaikutuksen muoto, 

toteutettiin se etänä tai läsnä, tulisi arvioida tapaus- ja työntekijäkohtaisesti. Vuo-

rovaikutustaitojen kehittämisellä voidaan vaikuttaa työyhteisön tuloksellisuuteen 

ja sujuvalla vuorovaikutuksella työyhteisö voi saavuttaa parempia tuloksia kuin 

työyhteisön jäsenet yksinään työskennellessään (Haapakoski ym. 2020, 93). 

Viestin välityksellä tapahtuvassa vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa vas-

tuuhenkilöt kokivat pohtivansa viestien sisältöä, viestien selkeyttä ja valittuja sa-

namuotoja sekä eri viestintävälineiden hyödyntämistä vastaten yhteisesti sovit-

tuja käytäntöjä sekä työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita. Useat tutkimukset vahvis-

tavat etäratkaisuin viestimisen vaativan tunteiden sanoittamista ja osaamista nii-

den välittämiselle, jolloin sosiaaliset taidot, tunneälykkyys ja herkkyys korostuvat 

hybridijohtajan taitoina (Haapakoski ym. 2020, 74, 75, 90; Hebert 2020, 18; Ris-

tolainen ym. 2020, 183–184; Ravelin ym. 2021, 230; Lammintakainen ym. 2022, 

22–23; Laaksonen & Bäckström 2023, 104).  

Vastuuhenkilöiden haastatteluiden perusteella etenkin uuden vastuuhenkilön 

aloittaessa tai uutta ohjelmistoa käyttöönottaessa perehdytyksen tasoa ja toteu-

tusmuotoa tulisi pohtia tapauskohtaisesti jokaisen yksilölliset oppimistavat ja 

osaamistarpeet huomioon ottaen. Myös Laaksonen (2023, 8) ja Terkamo-Moisio 

ym. (2021, 603) korostavat käytössä olevien sähköisten järjestelmien ja ohjelmis-

tojen saadun tuen ja koulutuksen merkitystä etäjohtamisen onnistumiselle, esi-

henkilön osaamista, mielenkiintoa ja itsensä johtamisen taitoa unohtamatta. Ek-

lund ym. (2021, 30) painottaa työnantajan velvollisuutta työntekijän riittävien fyy-

sisten, teknologisten ja sosiaalisten edellytyksien varmistamisessa etätyön am-

mattimaiselle suorittamiselle. Eklund ym. (2021, 28) toteaa etätyöskentelyn si-

säistämisen vaativan teknisen osaamisen lisäksi uusien tiimien sisäisiin toiminta-

tapoihin perehtymistä ja niihin perehdyttämistä. Puutteellisella perehdytyksellä 
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voi olla vaikutusta työyhteisön jäsenten ei-toivottuun käytökseen, jolloin yhteistyö 

voi olla toimimatonta (Eklund ym. 2021, 28). Huomioitavaa on työnantajan vastuu 

ja velvollisuus työntekijöiden riittävien fyysisten, teknologisten ja sosiaalisten 

edellytysten varmistamisessa ja hyvän työympäristön ylläpitämisessä riippumatta 

työntekijän työskentelysijainnista (Eklund ym. 2021, 30, 32–33, 35).  

Vastuuhenkilöt toivat ilmi haastatteluissa työn olevan yksin- ja etätyöskentelyyn 

painottunutta ja läsnä tapaamisten olevan vähäisiä niin vastuuhenkilöiden kuin 

hoivatyötä tekevien työntekijöidenkin osalta. Myös työperäisen yksinäisyyden ko-

kemusta oli ilmennyt vastuuhenkilöiden parissa. Eri tutkimusten perusteella etä- 

ja hybridityön keskeisimpinä psykososiaalisina haasteina on todettu työyhteisön 

yhteenkuuluvuuden puute ja yksinäisyyden kokemus (Grant ym. 2013, 530; Haa-

pakoski ym. 2020, 153; Eklund ym. 2021, 51; Lammintakainen ym. 2022, 24). 

Tutkimukset korostavat työyhteisön luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden raken-

tamista ja ylläpitämistä yhtenä hybridijohtajan tärkeimpänä työtehtävänä (Haapa-

koski ym. 2020, 65; Lammintakainen ym. 2022, 21–22; Laaksonen & Bäckström 

2023, 103).  

Vastuuhenkilöiden välisten läsnätapaamisten toivottiin tukevan yhteisöllisyyttä ja 

tiimi- sekä hybridityöskentelyä painottumalla kehittämis- ja ideointityöhön sekä 

konkreettisten työasioiden ja niissä ilmenneiden mahdollisten haasteiden käsitte-

lyyn. Lammintakainen ym. (2022, 23) ja Mayor (2022, 40) ovat todenneet sään-

nöllisten kasvokkaisten tapaamisten järjestämisen sekä säännöllisen ja selkeän 

viestintäpolitiikan vahvistavan vaikutuksen työntekijä-johtajasuhteisiin. Bingham 

(2021, 37) lisää hyvän työntekijä-johtajasuhteen tutkitusti vaikuttavan työntekijän 

työtyytyväisyyteen ja -hyvinvointiin. Etä- ja hybridityön haasteet kytkeytyvät vah-

vasti tiimityöskentelyyn ja sen toteutumiseen. Haapakoski ym. (2020, 111) ovat 

tunnistaneet heikon yhteenkuuluvuuden tunteen vaikutukset työyhteisön toimin-

taan heikentävästi ja estävän tavoitteiden saavuttamisen.  Eklund ym. (2021, 34–

35) korostavat toimimattoman yhteistyön, viestinnän ja vuorovaikutuksen ongel-

mien sekä työyhteisön jäsenten ei-toivotun käyttäytymisen lisäävän psykososiaa-

lista kuormitusta. Haapakosken ym. (2020, 67) mukaan työyhteisön jäsenten 

vuorovaikutuksen heikentyessä tai uupuessa, myös yhteisöllisyys kärsii, mikä vä-

hentää vuorovaikutusta edelleen.  
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Vastuuhenkilöt kokivat yhteisöllisyyden ja tiimityöskentelyn edellytyksenä vahvan 

luottamukseen ja vuorovaikutukseen perustuvan suhteen esihenkilön ja alaisen 

välillä. Haapakoski ym. (2020, 155) ja Ruohomäki (2020, 23) tukevat vastuuhen-

kilöiden havaintoa toteamalla onnistuneen etäjohtamisen vaativan vahvaa luotta-

musta työntekijöihin ja työn tuloksiin keskittymistä valvonnan sijaan. Lamminta-

kaisen ym. (2022, 23) mukaan kasvokkaisissa tapaamisissa vahvistetaan työn-

tekijöiden välisiä sekä työntekijä-johtajasuhteita sekä heidän välistä luottamus-

taan. Haapakoski ym. (2020, 68) painottavat luottamuksen ilmapiirin ja psykolo-

gisen turvallisuuden tärkeyttä työyhteisön avoimen kommunikaation saavuttami-

selle sekä nopeasti kehittyvälle työyhteisölle. Tutkimusten mukaan psykologista 

turvallisuutta on mahdollista lisätä ja ylläpitää toimivien kommunikaatioyhteyksien 

sekä hyvien työntekijäsuhteiden kautta esihenkilön roolimallina toimimista unoh-

tamatta (Edmondson & Mortensen 2021, 90–91; Reyes ym. 2021, 3; Lamminta-

kainen ym. 2022, 23).  

Maduka ym. (2018, 701) ja Lammintakainen ym. (2022, 21) korostavat tiimikult-

tuurin syntymisen vaativan sen jatkuvaa edistämistä ja johtamista. Haapakoski 

ym. (2020, 16, 108) painottavat johtajan roolia hyvän tunneilmapiirin ylläpitämi-

sessä, mutta toteavat siinä onnistumisen olevan riippuvainen koko työyhteisöstä, 

jossa jokaisen työyhteisön jäsenen oma-aloitteellisuuden merkitys korostuu. 

Lammintakaisen ym. (2022, 23) mukaan positiivisen tiimihengen saavuttaminen 

tukee työyhteisön innovatiivisuutta, työn tuloksellisuutta ja edesauttaa työyhtei-

sön konfliktien välttämisessä.  

Haastatteluiden tuloksena saadut kehitysalueet hybridijohtamiselle, joita myös 

aiemmat tutkimukset tukevat on havainnollistettuna kuviossa 5.  
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Kuvio 5. Hybridijohtamisen kehityskohteet   

 

7.1.3 Hybridijohtamisen kehitysehdotukset 

Haastattelututkimuksen tuloksien pohjalta yrityksen hybridijohtamisen tukiraken-

teissa, kuten työvälineissä ja digitaalisissa alustoissa, ei havaittu varsinaisia ke-

hityskohteita. Vastuuhenkilöiden haastatteluissa ilmenneet kehityskohteet koski-

vat yhteisöllisyyttä ja tiimityöskentelyä, perehdyttämistä, viestintää ja vuorovaiku-

tusta sekä psykososiaalisten kuormitustekijöiden ehkäisyä (kuvio 5). Edellä mai-

nitut kehityskohteet vaativat tarkastelua ja mahdollisia toimenpiteitä yrityksen 

hybridijohtamisen kehittämiselle. Huomioitavaa on, että korjaamalla ja kehittä-

mällä vuorovaikutusta ja viestintää vaikutetaan positiivisesti työyhteisön yhteisöl-

lisyyden ja tiimityöskentelyn syntymiseen ja ehkäistään hybridityöhön linkitettyjen 

psykososiaalisten riskien ilmenemistä (kuvio 6).  

 

Uuden vastuuhenkilön aloittaessa perehdyttämisen tason tarkastelu ja suunnit-

telu tullee ajankohtaiseksi ja vaatinee toimia. Esimerkiksi yrityksen sisäisen pe-

rehdyttämisen rinnalla voitaisiin hyödyntää ulkoista kouluttamista eri järjestelmien 

tarjoajilta. Perehdyttämisen suunnittelussa oleellista on huomioida työntekijän yk-

silölliset osaamistarpeet ja -vaateet.  
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Henkilöstöstrategian laatiminen voisi hyödyttää yritystä ilmenneiden kehityskoh-

teiden kehittämisessä. Henkilöstöstrategiaa laatiessa vastuuhenkilöt olisivat suo-

tavaa osallistaa suunnitteluprosessiin ja hyödyntää heidän ratkaisuehdotuksiaan, 

joita on myös käsitelty kyseisessä opinnäytetyössä. Keskeisintä hybridijohtami-

sen kehittämisessä on tunnistaa vuorovaikutuksen ja viestinnän, yhteisöllisyyden 

ja tiimityöskentelyn sekä psykososiaalisen kuormituksen keskinäiset vaikutukset 

ja niiden merkitys hybridijohtamiseen ja -työskentelyyn (kuvio 6). Vuorovaikutus-

osaamisen kehittämiseen vaaditaan jokaisen työyhteisön jäsenen työpanosta, 

mikä tulisi huomioida kehitystyössä ja henkilöstrategiaa kehittäessä. 

 

 

Kuvio 6. Hybridijohtamiseen ja -työskentelyyn vaikuttavat tekijät 

 

Yrityksen hybridijohtamiskäytänteitä ei tarvitse suuresti muuttaa. Hybridijohtami-

nen tulisi mieltää alati muuttuvana johtamistyylinä, jossa haastetaan vanhoja joh-

tamiskäytänteitä, ja pyritään vastaamaan niin työntekijöiden, toimintaympäristön 

kuin asiakkaiden muuttuviin vaateisiin oikea-aikaisesti.  

7.2 Opinnäytetyön eettisyys ja luotettavuus 

Opinnäytetyön aikana noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia 

hyviä tieteellisiä käytäntöjä. Tutkimus voi olla eettisesti hyväksyttävä ja luotettava 

ja sen tulokset hyväksyttäviä ainoastaan, jos tutkimus on suoritettu hyvän tieteel-

lisen käytännön edellyttämällä tavalla (Tutkimustieteellinen neuvottelukunta 

2012, 6). Tutkimuksen eettisyyden toteutuminen on ollut opinnäytetyön suoritta-

jan vastuulla (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 4).   
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Opinnäytetyötä varten laadittiin asiaan kuuluvat sopimukset ja ilmoitukset kuten 

opinnäytetyösopimus, tietosuojailmoitus, aineistonhallintasuunnitelma. Sopimuk-

set allekirjoitettiin opinnäytetyön tekijän, opinnäytetyön ohjaajan sekä toimeksi-

antajan edustajan puolesta ennen haastattelututkimusten suorittamista.  

Tutkimukseen osallistuvilla henkilöillä tulee olla riittävää tietoa tutkimuksesta, 

jonka perusteella he voivat tehdä päätöksen tutkimukseen osallistumisesta (Tut-

kimuseettinen neuvottelukunta 2012, 8). Tutkimukseen osallistuvien henkilöiden 

informointi tapahtui sähköisesti informaatiokirjeen muodossa, jossa myös tutkijan 

yhteystiedot oli ilmoitettu mahdollisten lisäkysymysten vuoksi. Vastuuhenkilöitä 

informoitiin myös haastattelututkimuksesta viikkopalavereissa ennen tutkimuk-

sen alkamista. Vastuuhenkilöiden suostumus tutkimukseen osallistumisesta saa-

tiin henkilöiltä heidän suostuessaan haastateltavaksi. Ennen haastattelua vas-

tuuhenkilöille kerrattiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus, haastatte-

luiden nauhoitus ja tallennus, tulosten käsittelyn ja tulosten esittämisen periaat-

teet. Jokaisessa vaiheessa noudatettiin hyviä tieteellisiä käytänteitä sekä kunni-

oitettiin haastatteluun osallistuneiden anonymiteettiä.  

Haastattelututkimukseen liittyy myös rajoitteita ja haasteita liittyen erilaisten käsi-

tysten, arvojen, uskomusten tai merkityksen tutkimisen haasteisiin (Puusa 2020b, 

243). Haastattelussa esiin tulevat asiat ovat aina haastateltavan tulkintaa vali-

tusta aihealueesta, jotka perustuvat haastateltavan subjektiiviseen kokemuk-

seen. (Puusa 2020b, 247.) Puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla tutkija 

saa vastauksen tutkimuksensa keskeisiin ja hänen etukäteen määrittämiin aihei-

siin haastateltavien sanoittamana ja ohjaa aiheen valinnallaan ja kysymyksen-

asettelullaan tutkittavan ajatuksia (Puusa 2020b, 249, 254). Haasteiden välttä-

miseksi haastattelukysymykset laaditaan tarkasti opinnäytetyön tutkimuskysy-

myksiin peilaten. Myös koehaastatteluiden suorittamisella pyrittiin varmistamaan 

haastattelukysymysten yksiselitteisyys ja ymmärrettävyys.  

Haastattelun suorittaminen edellyttää tutkijalta ja haastattelun suorittajalta taitoa 

ja kokemusta (Puusa 2020b, 243; Hirsjärvi & Hurme 2022, 77). Tässä opinnäy-

tetyössä toteutettu haastattelututkimus oli tutkijan ensimmäinen, joten tutkijan ko-

kemattomuus on saattanut vaikuttaa saatuihin tutkimustuloksiin. Luottamus on 
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tärkeää haastattelututkimuksessa ja haastattelussa täytyy vallita luottamuksen il-

mapiiri (Puusa 2020b, 247). Vastuuhenkilöille suunnatuissa haastatteluissa osal-

listujat kykenivät puhumaan vapautuneesti ja rehellisesti ja tuomaan esiin luotta-

muksellisia asioita koskien käsiteltyä aihealuetta osoittaen ilmapiirin luottamuk-

sellisuutta. Haastatteluihin osallistujille oli erityisen tärkeää anonymiteetin säily-

minen tutkimustulosten esittelyssä. Tutkimustulosten esittelyssä ei tämän vuoksi 

ole suoria lainauksia haastatteluista tai vastausten esittämistä numeerisesti. Tu-

losten raportoinnissa suorilla lainauksilla saadaan tutkimukseen lisää luotetta-

vuutta (Puusa 2020b, 177–178). Suorien lainauksien uupuminen on perusteltua 

opinnäytetyössä.  

Tutkimushaastatteluaineistoja kerättäessä tutkija on tekemisissä kohderyhmän 

sanojen ja sanojen merkitysten kanssa, johon sisältyy riski tulkintaongelmille 

(Vilkka 2015, 227–228). Haastattelutulosten luotettavuuden arvioinnissa on py-

ritty kiinnittämään huomioita reaktiivisuus- ja tulkinnanvirhekysymyksiin, eli sii-

hen, kuinka paljon tutkija vaikuttaa saatuihin vastauksiin ja myös tutkimustulok-

siin esimerkiksi johdattelemalla haastateltavaa kysymyksenasettelulla haastatte-

lutilanteessa. Tulkintavirhe voi ilmetä haastattelutilanteessa, jolloin haastateltava 

ei itse ymmärrä esitettyä kysymystä. (Puusa 2020b, 247.) Tulkintavirheen ilme-

nemistä pyrittiin ehkäisemään informoimalla haastateltavia etukäteen tutkitta-

vasta aiheesta ja haastattelukysymyksistä.  

Aineiston tulkintavirheet voivat ilmetä myös analyysivaiheessa, jolloin tutkija on 

kykenemätön tulkitsemaan saatuja vastauksia tarkoitetulla tavalla, jolloin väärin-

tulkinnan ja ylitulkinnan riski on olemassa (Puusa 2020b, 247). Mahdollisilta ai-

neiston väärintulkinnoilta pyrittiin välttymään haastattelutilanteessa tarvittaessa 

tarkentavia kysymyksiä esittämällä. Aineiston litterointi suoritettiin huolellisesti 

haastateltavien sanomisten varmistamiseksi ja alkuperäiseen haastatteluaineis-

toon palattiin tarvittaessa tulosten kirjaamisvaiheessa.  

Mielipiteiden, asenteiden ja arvojen moniulotteisuus on pyritty huomioimaan tut-

kijan toimesta tulosten käsittelyssä ja esittämisessä. Aineiston käsittelyssä puh-

das aineistolähtöinen sisällönanalyysi on käytännössä mahdotonta. Näin ollen 

tutkimusaineistoon sisältyy tutkijan tekemiä teoreettisia valintoja ja tulkintoja. (Ni-

kander ym. 2010, 19–20; Puusa 2020b, 249, 362.) Tutkimuksen luotettavuuden 
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kannalta onkin tärkeää, että tutkija kykenee erottamaan tutkimuskohteen ja oman 

aineiston tematointitapansa toisistaan ja raportoimaan niiden suhteesta (Puusa 

2020b, 249). Tutkimustulosten raportoinnin osalta on pyritty kiinnittämään huo-

mioita selkeyteen ja avoimuuteen, sekä tarkkaan raportointityyliin, lisäten tutki-

muksen luotettavuutta.  

7.2.1 Jatkotutkimusehdotukset  

Yrityksessä toimivien hoivatyötä tekevien työntekijöiden mielipiteiden selvittämi-

nen hybridijohtamismallia kohtaan edellyttää jatkotutkimusta, jossa kyseinen koh-

deryhmä osallistetaan tutkimukseen. Myös opinnäytetyössä esitettyihin kehitys-

kohteiden vaikuttavuuden arviointi vaatii jatkotutkimusta. 
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Liite 1. Haastattelututkimuksen saatekirje 

 

Hybridijohtamisella tarkoitetaan johtamismenetelmää, jossa yhdistyy etä- ja läsnä 

johtaminen. Esihenkilön johtaminen voi tapahtua etäältä erinäisiä digitaalisten 

ratkaisuja hyödyntämällä kuten sähköpostin, puhelimen ja pikaviestien välityk-

sellä.  

 

Haastattelun aihealueina on hybridijohtamisen toteuttaminen, hybridijohtamisen 

alaisena oleminen, sekä hybridijohtamisen mahdolliset ongelmakohdat. Lisäksi 

haastattelussa kartoitetaan mahdollisia työntekijöiltä tulleita havaintoja tai ongel-

makohtia hybridijohtamiseen.  

 

Haastattelututkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Suostumus haastat-

telututkimukseen osallistumiseen saadaan vastuuhenkilön ilmoittautuessa haas-

tatteluun. Ilmoittautuminen haastatteluun tapahtuu ilmoittautumalla ja sopimalla 

haastatteluajankohdan tutkijan kanssa. Haastattelut toteutetaan yksilöhaastatte-

luin, joko etäyhteyksien avulla tai läsnä yrityksen eri toimipisteillä, kunkin vastuu-

henkilön toiveiden mukaisesti. Haastatteluun on hyvä varata noin tunti keskey-

tyksetöntä aikaa. Haastattelut nauhoitetaan aineiston myöhäisempää käsittelyä 

varten.  

 

Haastattelututkimuksen tuloksia on tarkoitus hyödyntää yrityksen hybridijohta-

mismallien ja käytäntöjen kehittämisessä. Haastattelututkimuksen tuloksia käsi-

tellään myös tutkijan opinnäytetyössä. Tutkimustuloksien esittelyssä huomioi-

daan ja varjellaan osallistujien anonymiteettiä, eikä yksilöiviä tietoja ilmaista opin-

näytetyössä, eikä niitä luovuteta kohdeyritykselle. 

 

Lisätietoja haastattelututkimuksesta saat tutkijalta. Yhteystiedot alla.    

  

Ninni Karttunen   

ninkartt@edu.lapinamk.fi  
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Liite 2. Haastattelurunko vastuuhenkilöille 

1. Kuinka kauan olet toteuttanut hybridijohtamismallia ja/tai olet ollut hyb-

ridijohtamisen alaisena? 

2. Miten koet hybridijohtamisen toteuttamisen? 

3. Mitä työvälineitä tai digitaalisia alustoja käytät hybridijohtamiseen? 

4. Koetko työvälineesi soveltuviksi hybridijohtamisen toteuttamiselle? Jos 

vastaat et, niin miksi? 

5. Kaipaisitko jotakin hybridijohtamisen toteuttamisen tueksi? Jos vastaat 

kyllä, niin mitä? 

6. Miten koet hybridijohdettavana olemisen? 

7. Onko jotakin, jota mielestäsi voitaisiin tehdä toisin nykyisessä hybri-

dijohtamisessa? 

8. Onko sinulla muita kehitysehdotuksia hybridijohtamiselle? 

9. Ovatko työntekijät tuoneet ilmi jotakin haasteita tai kehityskohteita hyb-

ridijohtamisessa? 

10. Ovatko työntekijät kommentoineet jollakin muulla tapaa hybridijohta-

mismallia ja sen toteutumista? 

  


