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Johtamista etana ja hybridisti

Hannele Laaksonen

Johdanto

Etdjohtamisesta on tullut pdivan sana viimeisten vuosien aikana olosuhtei-
den pakosta. Vaikka pandemiatilanne onkin helpottunut, on etdjohtaminen
vakiintunut yhdeksi tyénteon muodoksi, ja siksi nyt tulisikin analysoida seka
eritelld kaikki pandemian aikana saatu oppi selkedksi eta- ja hybridijohta-
misen malliksi. Opittuja hyvia kaytantoja tulisi hyodyntaa jarkevalla tavalla
paivittdisessa johtamisessa. Etdjohtamisessa on kyse johtamismallista, jossa
esihenkild tyoskentelee padosin muualla kuin hanen tydntekijansa. Hybridi-
johtamisessa sen sijaan esihenkild vuorottelee eta- ja lahitydskentelya sopi-
vaksi katsomallaan tavalla kayttden apuna monipuolisia virtuaalisia alustoja
ja viestintavalineita.

Etaalta johdettaessa esihenkil6 tarvitseekin monipuolista kielellista ja tek-
nologista osaamista seka halukkuutta oppia uusia etataitoja (Liu ym. 2018).
Esihenkilon tehtavdssa tarvitaan myds vahvaa itseohjautuvuutta, etenemista
madratietoisesti tavoitteiden suuntaisesti ja aktiivista vuorovaikutusta tyonte-
kijoiden kanssa. (Laaksonen 2022, 85.) Etdjohtaminen edellyttdd molemmin-
puolista luottamusta seka luottamuksen jatkuvaa uusintamista virtuaalisten
kohtaamisten, vuorovaikutuksen, viestinnan ja lahikohtaamisten kautta.
Suhteen luomisessa esihenkild on aidosti kiinnostunut jokaisesta tyontekijas-
taan, ja han on myos selvilla tydntekijan vahvuuksista ja kyvyista sekd taman
tyonkuvasta ja tydskentelyolosuhteista. (Savolainen 2016.)

Mahdollisuus olla esihenkilona etatydssa vaihtelee eri organisaatioissa ja tyo-
tehtavissa, silla sosiaali- ja terveydenhuollossa osa lahijohtajista tydskentelee
myd&s operatiivisissa tehtavissa kentdlla. Jokaisen esihenkilon tuleekin itse
pohtia jarkeva suhde kotitoimistossa tydskentelylle ottaen huomioon tyon
tavoitteet ja tuottavuuden seka tyontekijoiden tarpeet. Tarkoituksenmukai-
nen etdjohtamisen maara saattaa lahijohtajilla vaihdella esimerkiksi 20 ja 60
prosentin vililla. Keskijohdossa ja ylemmassa johdossa etdjohtamisen maara
saattaa olla viela korkeampi. (Laaksonen & Backstrom 2022.) Tassa artikkelissa
tarkastellaan ensin Tampereen kaupungin kotihoidon esihenkil6ille toteute-
tun tutkimuksen keskeisia tuloksia etdjohtamisen toteutumisesta pandemian
aikana ja sen jalkeen esitetaan hybridijohtamisen tutkimuksen tulokset.
Lopuksi pohditaan etd- ja hybridijohtamisen suhdetta ja johtamisen sisalto-
ja. Artikkelin tavoitteena on mallintaa sosiaali- ja terveysalan ldhijohtamisen
haasteelliset tehtavat hybridijohtamisen malliksi.
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Etajohtamisen kokemuksia kotihoidossa

Etanda Enemman - sote-tyd uudistuu -hanke kdynnistyi vuoden 2019 tam-
mikuussa. Viela silloin ei osattu aavistaa, ettd hankkeen yhdelle keskeiselle
teemalle, etdjohtamiselle, tulisi ennenndkematon tarve jo vuonna 2020,
jolloin koronapandemia alkoi. Etdjohtamista on pandemian aikana tutkittu
todella paljon sekd Suomessa etta globaalisti. Etdnda Enemman -hankkeen
aikana etdjohtamista tutkittiin kotihoidossa (Backstrom 2021) haastattelemal-
la yhdeksaa kotihoidon esihenkilda ja analysoimalla hankkeessa tuotettuja
valitehtavia seka valmennusten muistioita (f=17). Ryhmahaastattelut toteu-
tettiin 6-9 kuukauden kuluttua pandemian alkamisesta, joten haastatelluilla
esihenkil6illa oli kaikilla konkreettinen kasitys etdjohtamisen todellisuudesta
omassa tydssaan. (Backstrom & Laaksonen 2021; Laaksonen & Backstrom
2022.)

Etdjohtamisen keskeisissa positiivisissa vaikutuksissa nousivat esille kokoon-
tumisten ja viestinnan helppous, ajan ja kustannusten sadstot seka tiedon
jakamisen nopeus ja reaaliaikaisuus. Esihenkilot ndkivat etdjohtamisen kautta
toiminnan jopa tehostuneen ja tuottavuuden parantuneen seka paallekkai-
sen tyon vahentyneen. Merkillepantavaa oli, ettd esihenkildiden mukaan
tyontekijat ilmaisivat itsedadn ja mielipiteitdan rohkeammin etdatapaamisissa
kuin lahitapaamisissa. (Backstrém & Laaksonen 2021.)

Etdajohtamisen toimivuuteen vaikutti moni tekija, kuten tyontekijan yksilol-
liset tekijat, tyOyhteison yhteistyon toimivuus, vallitseva luottamus, tiimin
itseohjautuvuus ja esihenkilon kyky motivoida tyontekijoitaan seka esihenki-
I6n oma teknologiaosaaminen ja kiinnostus. Esihenkil6t kokivat, etta tyonte-
kijoiden yksil6lliset tekijat — kuten ikd, asenne ja osaamisen taso - tulisi ottaa
aina huomioon etdjohtamisessa. (Laaksonen & Backstrom 2022.)

Keskeisina etdjohtamisen haasteina nousivat tutkimuksessa esille muun
muassa tyontekijoiden kyky johtaa itsedan, tydsuoritusten mittaaminen,
tyontekijoiden stressin maaran seuraaminen, teknologiset haasteet, perehdy-
tyksen puutteet ja ohjeistukset sekd osaamattomuus etakokouskaytanndissa.
Etdjohtamisen kehittamistarpeena mainittiin etenkin parempi perehdytys ja
tuki digitaalisten ohjelmien seka alustojen kayttoon. Etdjohtamisen pelisaan-
toja tulisi selkeyttaa ja etdjohtamisen kulttuuria jalkauttaa paremmin kay-
tantoon. Myos kokouskdytantojen selkeyttaminen edistaisi hyvaa etdjohta-
mista. Hybridijohtamisen toteuttamisen aikataulun selkeyttamista kaivattiin.
(Backstrom & Laaksonen 2021; Laaksonen & Backstrém 2022.)
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Hybridijohtamisen mallintaminen

Hankkeen aikana etdjohtamisesta |6ydettiin uusia oivalluksia, kun kotihoi-
don esihenkilille tehdyn tutkimuksen my6ta alkoi hahmottua (Laaksonen
& Backstrom 2022), ettd kdaytannon tasolla etdjohtaminen toteutuu hybri-
disti eikd vain etdand. Hybridijohtamisen mallintamiseen hankittiin aineistoa
sosiaali- ja terveysalan johtamisen yamk-tutkinnon opiskelijoilta kevaalla
2022. Tutkimuksessa lahdettiin tarkastelemaan esihenkilon ty6ta haasteel-
listen johtamistehtavien nakokulmasta. Tutkimuskysymykset olivat: Minka-
laisia tehtdvia vastaajat kokevat haasteellisiksi esihenkilon tehtaviksi? Miten
esihenkilon haasteelliset tehtdvat sijoittuvat lahi- ja etdjohtamisen valilla?

Johtamisen opiskelijoita (n=32) pyydettiin nimedamaan haastavia esihenkilon
tehtavia ja numeroimaan tehtavat sen perusteella, tulisiko tehtavat toteuttaa
1) lahikohtaamisessa, 2) missa vain, 3) etdkohtaamisessa videoneuvottelun
avulla kamera paalla vai 4) muussa etdkohtaamisessa. Opiskelijat toteutti-
vat tehtdvan johtamisen opintojakson yhteydessa ennakkotehtavand, joka
organisoitiin tiimityoksi. Kuudelta tiimiltad saatiin vastauksia yhteensa 313
kappaletta, joista lahikohtaamiseen sijoittui vastauksista 40 %, videotapaami-
seen 26 % ja muuhun etdyhteyteen sekd missa vain -kontaktiin 34 %. Aineisto
analysoitiin induktiivisella sisallonanalyysilla (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Lahijohtamisessa korostuu eettinen johtaminen

Johtaminen ndyttaytyy lahikontekstissa padosin eettisena johtamisena, jonka
ylaluokiksi hahmottuivat tydtehtavien vastuukysymykset, tydyhteisdongel-
mat ja tyohyvinvoinnin haasteet. Ty6tehtavien vastuukysymyksissa nousi
alaluokissa esille tahallisia ty6aikapoikkeamia, tyotehtavien ja pelisdantdjen
laiminlydnteja seka vastuiden epaselvyytta (taulukko 1).

Tyoyhteisbongelmissa teemoitettiin alaluokiksi tyoyhteisoristiriidat, hoitoo-
nohjaukset, hdirintd, tydsuhteen purkuun ja paattamiseen liittyvat haasteet,
huono johtaminen, sivusta johtaminen, kurinpidollisia toimia ja erilaisia vaa-
rinkaytoksia. Tydhyvinvoinnin haasteissa nousivat esille tydssa jaksaminen,
sairaslomien selvittaminen, tasa-arvoinen kohtelu, poissaolot ja tyokuntoi-
suus, tyokyky, esihenkildn hyvinvointi ja huono ty6ilmapiiri (taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Esihenkilon haasteellisten tehtavien sisalto lahikohtaamisissa

PAALUOKKA

YLALUOKKA

ALALUOKKA

Tahalliset tybaikapoikkeamat

Tyotehtavien
laiminlyonti

Tyotehtavien ja pelisaantojen
laiminlyonti

Vastuiden epaselvyydet

Tyoyhteisoristiriidat ja hdirinta

Hoitoonohjaukset

Tyoyhteis6ongelmat

Tyosuhteen purku/pdattaminen

Eettinen
johtaminen

Kurinpidolliset toimet ja
vaarinkaytokset

Huono johtaminen

Sivusta johtaminen

TyOssa jaksaminen

Poissaolot ja sairaslomien
selvittdaminen

Tyokyky ja -kuntoisuus

Tyohyvinvoinnin haasteet

Tasa-arvoinen kohtelu

Laadun ja
tuottavuuden
johtaminen

Huono tydilmapiiri

Esihenkilon hyvinvointi

Korjaava palaute

Tehottomat toimintatavat

Muutosvastarinta ja -haasteet

Laadun ja tuottavuuden
haasteet

Osaamisvajeet

Organisaation toimintakulttuuri

Laatupoikkeamat ja
asiakaspalautteet
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Laadun ja tuottavuuden johtamisessa nostettiin esille tehottomat toimintata-
vat, muutosvastarinta ja -haasteet, osaamisvajeet, laatupoikkeamat ja organi-
saation toimintakulttuurin kehittaminen (taulukko 1).

Laadun ja tuottavuuden haasteet esille videokohtaamisissa

Videotapaamisissa johtamisen padpaino nayttaa aineiston perusteella siir-
tyvan enemman laadunhallinnan ja tuottavuuden johtamisen haasteisiin.
Laadunhallinnan haasteissa tarkastellaan osaamisvajeita, haittatapahtumia
seka henkilokunnalle annettavaa korjaavaa palautetta ja tydntekijoiden
palautekeskusteluja. Lisaksi asiakkaiden ja opiskelijoiden palautekeskustelut
kdydaan videoneuvotteluissa. Mydskin tyotilojen ja -valineiden kehittamisen
haasteista voidaan keskustella videovalitteisesti (taulukko 2).

Videotapaamisten kautta toteutettavassa etdjohtamisessa nousee aineistosta
edelleen jonkin verran esille eettinen johtaminen tyoyhteisdongelmien ja
tyohyvinvoinnin haasteiden ndakdkulmasta. Tyoyhteisdongelmissa painottuu
hairintd, tydvuoro-ongelmat ja rekrytoinnin haasteet. Tydhyvinvoinnin haas-
teissa muodostui alaluokiksi poissaolojen selvittiminen, tydssa jaksamisen
tukeminen, ty6ilmanpiiri, pitkittynyt tyokuormitus seka yhteistyoneuvottelut
ja -sopimukset. My0s etdjohtamisessa ja -vuorovaikutuksessa on tyohyvin-
vointia edistavia kehittdmisen tarpeita, joista voidaan keskustella videovalit-
teisesti (taulukko 2).

Tuottavuuden haasteissa nostettiin tarkasteluun johtamisen heikkous,
hoitokdytantojen nakemyserot, toimintamallien uudistamisen tarve seka
muutoksen lapiviennin ja yhteistyon haasteet. Nakemyseroja 16ytyy myos
johdon ja esihenkilon valilla, mika vaikuttaa tuottavuuteen. Heikot veto- ja
pitovoimatekijat nostetaan esiin haasteena seka tyonkuvien ja -jakoperus-
teiden selkeyttamisen tarpeet. Talouden ja toiminnan sopeuttaminen uusiin
tilanteisiin on haasteellista, mutta myds tehokkuuden ja tulostavoitteiden
saavuttaminen (taulukko 2).
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TAULUKKO 2. Esihenkilon haasteellisten tehtavien sisalto videokohtaamisissa

PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA
Hairinta
Tyoyhteiséongelmat Ty6vuoro-ongelmat
Rekrytointi
Eettinen
johtaminen

Poissaolojen selvittaminen
'r:);c;?:/ev;:v0|nn|n Ty6ssa jaksamisen tukeminen

Yhteistyoneuvottelut ja

sopimusasiat

TyGilmapiiri

Pitkittynyt tyokuormitus

Etajohtamisen ja -vuoro-

vaikutuksen kehittdminen

Osaamisvajeet

Laadunhallinnan .
Haittatapahtumat
haasteet
Asiakas- ja opiskelijapalautteet
Tyctilojen ja vélineiden
kehittaminen
Korjaava palaute ja

palautekeskustelut

Laadunhallinta ja
tuottavuuden
johtaminen

Nakemysero hoitokdytannoista
Johdon ja esihenkilon
nakemyserot
Heikot veto- ja pitovoimatekijat
Tuottavuuden haasteet Talouden jé toiminnan
sopeuttamisen haasteet
Tehokkuuden ja tulostavoitteiden
saavuttaminen
Tyonkuvien ja -jakoperusteiden
selkeyttaminen
Toimintamallien uudistamisen tarve
Muutoksen lapivieminen
Johtamisen heikkous

Yhteistyon haasteet

31



Resurssiohjauksen nakokulma valokeilaan

Muussa etdakontaktissa tai missa vain tapahtuvassa kohtaamisessa ndyttavat
esihenkilon johtamisen haasteet muuttuvan enemman yleiselle ja laajemmal-
le johtamisen tasolle, eivdtka ne padasiassa kohdistu keneenkaan henkil66n
yksilolliselld tasolla. Resurssiohjaus nousee ndissa haasteissa selkeasti laajem-
pana alueena esille pitden sisdlladan seka henkildstoon etta talouteen ja myos
sopimuksiin liittyvaa resurssiohjausta (taulukko 3).

Resurssiohjauksessa nostetaan esille tydvuoro- ja lomasuunnittelut seka
sijaisjarjestelyt, henkildston riittavyyteen ja saatavuuteen liittyvat haasteet,
erilaiset sadstotoimet, talous- ja henkilostoresurssit seka tydtehtavien jakami-
nen (taulukko 3).

Laadunhallinnan haasteissa tarkastellaan riskien arviointia ja potilasturval-
lisuutta, asiakaspalautteita, vaikuttavuuden kehittamista, tiloja ja valineita
seka tietoturvaa ja tiedonkulkua. Eettinen johtaminen sisaltda edelleen seka
tyoyhteisdongelmia etta tydhyvinvoinnin haasteita, mutta naissakin tarkas-
tellaan asioita laajemmasta nakdkulmasta. Luottamuspula, pelisaantdjen
noudattaminen ja sopimusten hallinta sisaltyvat tydyhteisongelmiin. Tyohy-
vinvoinnin haasteissa tarkastellaan tyhy-toimintaa (tydhyvinvointia edistava
toiminta), tyohyvinvointia ja tydssa jaksamista seka tydsuojelun haasteita
(taulukko 3).
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TAULUKKO 3. Esihenkilon haasteellisten tehtavien sisalto muussa etakohtaamisessa tai missa

vain kohtaamisessa

PAALUOKKA YLALUOKKA ALALUOKKA
Sopimusten hallinta ja
noudattaminen
Tyoyhteiséongelmat Pelisdantojen noudattaminen
Eettinen Luottamuspula
johtaminen

Ty6hyvinvoinnin haasteet

Tyohyvinvointi ja tydssa jaksaminen

Tyhy-toiminta

Tyosuojelu

Riskien arviointi ja
potilasturvallisuus

Laadunhallinan haasteet

Laadunhallinta ja asiakaspalautteet

Laadunhallinta ja
resurssiohjaus

Laadun ja vaikuttavuuden
kehittaminen

Tilojen ja valineiden puute,
terveellisyys

Tietoturva ja tiedonkulku

Resurssiohjauksen haasteet

Tybvuoro- ja lomasuunnittelu seka
sijaisjarjestely

Henkiloston riittavyys ja
saatavuus

Saastotoimet
Tyotehtavien jakaminen

Talous- ja henkilostoresurssit

Muutosjohtaminen

Muutoshaasteet

Muutokset toimintaymparistossa ja uhat

Muutokset toimintalinjoissa

Muutosten johtaminen ja haasteet
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Muutosjohtamisessa on mydskin kyse laajemmasta kontekstista ja haasteista
kuten muutosten toimintaymparistdistd ja uhista, muutosten toimintalinjois-
ta sekd muutosten johtamisesta ja haasteista (taulukko 3).

Johtopaatokset

Hybridijohtamisesta on puhuttu yleisella tasolla globaalin pandemian aikana,
mutta konkreettisia hybridijohtamisen malleja ei ole vield esitetty. Taman
artikkelin tavoitteena oli mallintaa sosiaali- ja terveysalan lahijohtamisen
haasteelliset tehtavat hybridijohtamisen malliksi. Edelld esitettyjen tulosten
perusteella voidaan tehda selkeat havainnot siitd, minkalaiset tehtavat koros-
tuvat lahi- ja videotapaamisissa sekd muissa kohtaamisissa (kuvio 1).

A

34 %

Kohtaaminen muussa etakontaktissa tai
missa vain kohtaaminen:

Laadunhallinta ja resurssiohjaus
Muutosjohtaminen

Eettinen johtaminen

/ \

40 % 26 %
Lahikohtaaminen: Kohtaaminen videovilitteisesti:
Eettinen johtaminen Laadun ja tuottavuuden johtaminen

Laadun ja tuottavuuden johtaminen Eettinen johtaminen

/£ \

KUVIO 1. Hybridijohtamisen mallinnus

Lahikohtaamisessa kasitelldan sellaisia johtamisen haasteellisia eettisen
johtamisen tehtavid, jotka ovat akuutteja ja kiireellisia seka uhkaavat tyohy-
vinvointia yksilo- tai tydyhteisotasolla. Lisdksi lahikontaktissa puututaan sel-
laiseen tyontekijoiden kdyttaytymiseen, mika osoittaa tydtehtavien vakavaa
laiminlydntia. Lahikohtaamisessa tavataan kasvotusten yksilon, ryhman tai
tyoyhteison kanssa vakavissa tyoyhteisbongelmissa, mutta myos tyohyvin-
voinnin haasteissa, joissa painottuu osaltaan hata ja huoli tyontekijan tyohy-
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vinvoinnista, sairauslomista, tyokyvysta ja tydssa jaksamisesta. Lahitapaami-
sia jarjestetadn myods laadun ja tuottavuuden haasteissa, mutta niiden osuus
on vain noin neljasosa.

Videotapaamiset kamerayhteydellad ovat lahes lahitapaamiseen rinnastetta-
vissa, mikali laitteet toimivat kunnolla. Eettisen johtamisen haasteiden maara
ja laatu vahenevat huomattavasti siirryttdessa videotapaamisiin (taulukko 2).
Videotapaamisissa kasitellaan enemman laadunhallinnan ja tuottavuuden
haasteita, joiden osuus on noin 75 % kasiteltavista haasteista. Kun siirrytaan
muuhun kohtaamiseen (taulukko 3), eettisen johtamisen osio supistuu viela
jonkin verran ja sisdltdaiheet nousevat yleisemmalle tasolle koskettamaan
laajempia teemoja. Mydskin laadunhallinnan haasteissa aiheet ovat laajempia
kokonaisuuksia. Selkedsti uutena teemana nousee esille resurssiohjauksen
haasteet, joita ei aikaisemmissa ldhi- ja videokohtaamisissa ole ilmoitettu. Si-
sallollisesti resurssiohjauksen haasteet eivat kohdistu suoraan yksildihin vaan
ovat myos laajemmalla tasolla tydstettavia haasteita, kuten myds muutosjoh-
tamisen haasteet.

Hill ja Bartol (2018) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta arkaluonteis-

ten, luottamuksellisten ja kurinpidollisten asioiden puheeksi ottaminen on
suositeltavaa toteuttaa kasvotusten soveltuvassa paikassa. Laaksosen (2022)
mukaan hybridisti johtavan henkildon on hyva suunnitella tyénsa niin, etta voi
lahityonsa aikana hoitaa sensitiivisia asioita ja esimerkiksi pelisdantdjen tyos-
tamista ja sdantojen paivityksia seka konflikti- ja riitatilanteita, jolloin etaalta
voi sitten tydstdaa enemman rutiiniasioita.

Eettisten asioiden kasittelyssa kasvotusten on kyse myds siitd, ettd molemmat
osapuolet ndkevat toistensa ilmeet ja eleet seka danenpainot paremmin kuin
videoneuvottelussa tai puhelimessa. On hyva myos pohtia, miten esihenkild
osoittaa arvostusta tyontekijoilleen lIdhikohtaamisten kautta ja niiden avulla.
Arkaluonteisten asioiden kasittelyssa on tarkedaa myos tietoturvallisuus,
viestinnan laatu ja psykologiset tekijat kuten tyontekijoiden kannustaminen
ja rohkaisu.

Kuten kuviosta 1 kdy ilmi, lahikohtaamisten ja videovalitteisten kohtaamisten
osuus esihenkilon haastavien tehtdvien kasittelysta on yhteensa 66 %, mita
voisi pohtia my0s eta- ja lahityon ajallisen maaran nakokulmasta. Mita suu-
remman ajan tyOajastaan esihenkilo tyoskentelee etdaltd, on hanen tarpeel-
lista tehda itselleen suunnitelma siitd, mita asioita han hoitaa etdalta ja mita
|ahitapaamisissa. Myos Maduka ym. (2017) ja Liu ym. (2018) ovat todenneet,
etta etdjohtaminen edellyttda esihenkil6lta enemman suunnitelmallisuutta
kuin lahijohtaminen.
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Tama rakennettu malli on uusi avaus hybridijohtamisen maarittelyssa, jota
esihenkil6t voivat hyddyntaa tydssaan. Malli ei sovellu taydelliseen etdjoh-
tamiseen, koska tassa mallissa on [dahtokohtana hybriditoteutus. Jokaisen
esihenkildn on omassa tydssaan pohdittava eta- ja lahityon osuuksien suhde
olosuhteiden ja mahdollisuuksien sekd henkildston tarpeiden mukaan.
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