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Taman opinnéytetyon tavoitteena oli selvittdd, mikd on valmentavan johtamisen vaikutus hybri-
dina tyoskentelevaan henkilostoon asiantuntijaorganisaatiossa. Tytssa on kasitelty valmenta-
vaa johtamista, hybridityota, hybridijohtamista seké tiimityota ja sen johtamista.

Opinnaytetydssa haettiin perusteltua vastausta nykyhetken asiantuntijaorganisaatioiden kysy-
mykseen, miten toimia parhaalla tavalla hybriditydn vakinaistuessa toimintatavaksi? Miksi juuri
valmentavan johtamisen keinot sopivat parhaiten eri paikoissa tydskentelevan henkildston johta
miseen? Vastausta haettiin tutkimuskysymyksiin laadullisen tutkimuksen keinoin, puolistruktu-
roidulla teemahaastattelulla, jonka informanteiksi valittiin kuusi vahvaa johtamiskokemusta seka
valmentavan johtamisen taidot omaavaa henkilda, joilla oli kokemusta hybridity6ssa toimimi-
sesta.

Kaytetty Kirjallisuus ja lahteet olivat suurimmaksi osaksi nykyaikaisia aiheen ajankohtaisuuden
takia, mutta useiden valmentavan johtamisen mallien ajankohdat, sekd muutamien etatyon te-
kemista, etta tiimitydn johtamista koskevien tutkimusten takia osa lahteista on ajalta ennen
vuotta 2020. Tietoperustassa kasiteltiin hybridity6ta kasitteena, ja etatyon tekemisesta viime ai-
koina tehtyja tutkimuksia seké valmentavaa johtamista.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa hyddynnettiin puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua seka sisallonanalyysid. Aineistoa kerattiin alan kirjallisuudesta, viimeaikaisista
tutkimuksista kuin vanhemmista aiheeseen liittyvista kirjoituksista. Haastattelut litteroitiin, jonka
pohjalta vastaukset teemoiteltiin Excel-taulukkoon, joka helpotti aineiston kasittelya ja kirjoitta-
mista.

Tulokset jaettiin haastatteluiden perusteella kolmeen teemaan; haasteisiin, keinoihin ja vaikutuk
siin. Vaikutukset jaettiin yksiloon, tiimiin ja esihenkiloon kohdistuviksi. Valmentavan johtamisen
vaikutus tydntekijan kykyyn ja motivaatioon oppia uutta ei mytdskaan voitu ohittaa. Johtopaa-
tokseksi muotoutui, etta valmentavan johtamisen otetta voidaan vahvasti ja perustellusti suosi-
tella hybriditytn johtamiseen, koska se kasvattaa yksilon ratkaisukykyd, itsenséa johtamisen tai-
toja ja tydbmotivaatiota. Liséksi se antaa esihenkildlle tilaa ohjata tiimid kokonaisuutena kohti yh-
teistd paamaaraa.

Asiasanat
Valmentava johtaminen, hybriditytskentely, johtaminen.
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1 Johdanto

Aluksi avataan opinnaytetydn taustoja, seka syita aiheen valintaan. Sitten kasitellaan tavoitteita,
seka esitellaan tutkimuskysymykset seka tydssa kaytetyt rajaukset. Lopuksi esitellaén opinnayte-

tyon rakenne, keskeisimmat kasitteet sekd avataan kaytetyn kirjallisuuden monipuolisuutta.
1.1 Opinnaytety6n tausta

Tiimien hybridina tytskenteleminen on yleisempaéa kuin koskaan aiemmin. Maailmaa ja tydelamaa
mullistanut pandemia muutti useita ty6tehtavia etatydssa suoritettavampaan, digiaikaisempaan
muotoon, ja muutos tapahtui yllattden ja nopeasti. Useissa yrityksissa etsitdan vastauksia ja hy-
vaksi todettavia toimintamalleja johtamiseen, nyt kun tydntekijat eivat palaa fyysisesti tydpaikoille,

tai se tapahtuu vain osa-aikaisesti.

Hybridina tydskentelyn ja tiimien oikealla tavalla johtaminen ei rajoitu vain vuosiin 2020-2022, silla
myo6s tulevaisuudessa on odotettavissa uusia pandemioita, sotia, luonnonkatastrofeja tai talouden
taantuma, jotka vaikuttavat henkildston kykyyn tydskennella totuttuun tapaan toimistoissa. Vuonna
2021 tehdyssé otospohjaisessa tutkimuksessa tarkasteltiin erilaisia tekijoita, jotka liittyvat vahvasti
tyontekijdiden nopeaan etatyéhon sopeutumiseen. Tuloksien mukaan rakenteelliset ja kontekstu-
aaliset tekijat ovat tarkeitd sopeutumisen ennustajia, ja toisin kuin aiemmissa tutkimuksissa, luotta-
mus vertaisiin ja esimiehiin ei olekaan oleellisin asia tukemaan etatydhdn sopeutumista. (van Zoo-
nen ym. 2021,1.) Tama viittaa siihen, etta tyontekijan kyky johtaa itseaén, ja esihenkildiden kyky
kayttad valmentavaa johtamista ja tukeakseen tyon suorittamista, on validi vaihtoehto nostamaan

tiimin menestysta hybriditydskentelyssa.

Opinnaytetyon aihe valikoitui kiinnostuttuani valmentavasta johtamistyylistd HR opintojen alussa.
Halusin yhdistéaa siihen ajankohtaisen ongelman, jota tutkia. Pandemian aiheuttama muutos eté-
ty6hdn suhtautumiseen synnytti ajatuksen; Mita keinoja esihenkil6t voivat kayttdd uusien haastei-
den edessa? Miten johtaa onnistuneesti tydntekijoitd, jotka ovat harvoin samassa tilassa, ja usein
saavutettavissa vain etatyOkalujen kautta? Mihin suuntaan on syyté vieda omaa johtamistyylidan,
kun tyonteossa on koittanut uusi aika, eika henkildstd ole endd saman neuvottelupdydan aaressa,

samasta mantereesta puhumattakaan?

Valmentava johtaminen on johtamistyylind nyt pinnalla, ja tyéntekijaa arvostavan luonteensa takia
koen sen olevan erinomainen vaihtoehto tyontekijdiden johtamiseen myds etdaikana. Ty6ntekijoi-
den valvominen koetaan vanhanaikaisena, ja se onkin mahdotonta osan tyoskennellessa kotona
tai muutoin esihenkilon ulottumattomissa. On ajankohtaisempaa kuin koskaan seurata tydn tulosta

ja laatua tyéhon kaytetyn ajan sijaan.



Miksi valmentava johtaminen on niin ajankohtaista? Ty6elaman muutos ja tydntekemisen tapojen
muuttuminen, seké& uuden tydntekijasukupolven vaatimusten tayttaminen on monimutkaisempaa
kuin vain hybridityon salliminen. Vuosina 1997-2012 syntyneet Z-sukupolven edustajat odottavat
tyonantajiltaan huomattavasti enemman kuin aiemmat sukupolvet (BBC Worklife 2022). Toimin-
taympariston nopeutuva muutostahti vaatii nopeaa paatoksenteko kykya, minka valmentava johta-
minen mahdollistaa. Valmentava johtaminen mahdollistaa tyontekijdille itse tehda paatoksia omaan
tyohon liittyen, kehittdd omaa tyontekoaan tehokkaampaan ja kaikille hyddylliseen suuntaan, ole-
malla oman alansa ammattilainen. Nykyaan asiantuntijatyon yleistyessa, nousee esihenkilon tar-
kea tehtava herattaéa johdettavien kyky ratkoa oman osa-alueensa ongelmat, sen sijaan etté esi-
henkil6 ratkoo ne itse. Lisaksi nykyaan inmiset kaipaavat inhimillisempaa johtamista, esihenkilén

on kohdattava arvostavalla tavalla omat tyontekijansa. (Dan Soback 2021.)
1.2 Opinnaytetydn tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetydn tavoitteena on perustella, miksi valmentava johtaminen on toimiva tapa johtaa hyb-
ridity0ssa toimivia tiimeja ja tyontekijoita. Ymmartaa uutta tilannetta tydmarkkinoilla, ja esittda pe-

rusteluja miksi juuri valmentavalla johtamisella saavutettaisiin parhaat lopputulokset henkiloston ja
siten myos tuloksen kannalta hybridina toimivissa yrityksissa. Tarkoitus on olla ymmartava ja tulkit-

seva.

Paatutkimuskysymys on:

¢ Miten valmentava johtaminen kehittda hybridina tydskentelevan henkiloston tyokykya?
Alakysymyksia ovat:

o Mitd haasteita hybridity0 asettaa johtamiselle?

¢ Mitka valmentavan johtamisen keinot tukevat hybriditydn johtamista?

e Mitd vaikutuksia valmentavalla johtamisotteella on yksil66n?

e Mita vaikutuksia valmentavalla johtamisotteella on tiimiin?

Opinnaytetydssa tarkastellaan johtamista ja tydntekoa asiantuntijaorganisaatioissa, tai sité vastaa-
vassa tyoymparistossa, silla johtamiselta voidaan vaatia huomattavasti eri asioita esimerkiksi teh-
dasymparisttssa. Tydssa kasitellaan yleiselld tasolla timien johtamista, mutta tarkemmin yksilon
johtamista, koska hybriditytssa usein ollaan fyysisesti yksin, vaikka toimisi osana tiimia. Useissa
haastatteluissa nousseissa vastauksissa housseet teemat ovat myds niin henkilokohtaisella tasolla
tyontekijasta katsoen, etta yksilon saaman edun tarkastelu on tassa tapauksessa loogisempaa.

Haastatteluissa sek& muussa aineistossa nousi usein esiin itsensé johtaminen sivuten



valmentavan johtamisen johtamismallia seka sen vaikutuksia. Tassa tapauksessa sen kuuluessa

enemman tulokset osioon, rajattiin itsensa johtaminen aiheena pois teoriasta.

Peittomatriisi on esitelty alla taulukon muodossa, teoreettisen viitekehyksen, teemahaastattelun
kysymysten seka tuloksien johdonmukaisuuden esittelyn helpottamiseksi. Hybridijohtamisen haas-
teita kasitellaan teorian luvuissa 2.1 ja 2.3, kysymyksilla numero 9 ja 11, seké niista saaduilla tulok-
silla luvussa 4.1. Hybriditydn johtamiseen sopivia valmentavan johtamisen keinoja on esitelty lu-
vuissa 2.2 ja 2.3, niista kyseltiin haastateltavilta kysymyksilla 9, 10, ja 13, seka avattiin tuloksissa
luvussa 4.2. Valmentava johtamisen vaikutuksia yksiloon on kasitelty 2.2. ja 2.3 luvuissa, tutkittu
teemahaastattelussa kysymyksilla 15 ja 16 seka avattu tuloksissa luvuissa 4.3 seké 4.4. Tiimin
osalta edellisten lisaksi niitd on tarkennettu teoria luvussa 2.4.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelmat Teoreettinen viiteke- Teemahaastattelun Tulokset
hys kysymykset

Mita haasteita hybridi- | 2.1, 2.3 9,11 4.1

tyd asettaa johtami-

selle?

Mitka valmentavan 2.2,2.3 9,10,13 4.2

johtamisen keinot tu-
kevat hybriditydn joh-
tamista?

Mita vaikutuksia val- 2.2,2.3 15, 16 43,44
mentavalla johtamis-
otteella on yksil66n?

Mita vaikutuksia val- 2.2,2.3,24 15, 16 43,44
mentavalla johtamis-
otteella on tiimiin?

1.3 Opinnaytetydssa kaytetty kirjallisuus, keskeiset kasitteet ja rakenne

Opinnaytetydssa on kaytetty monipuolisesti vanhaa kirjallisuutta, seké viimeaikaisia tutkimusartik-
keleita. Suuri jakauma l&hteiden vuosissa selittyy tarvitun aineiston monipuolisuudella. Hybridity6s-
kentely itsessaan on hyvin uusi ja ajankohtainen asia, kun taas johtamista seka tiimity6ta on tut-
kittu vuosikymmenia. Kuten Ari Pitkaranta hyvin kertoi kirjassaan, etté lahteissa on kaytettava tek-

niikkaan liittyvissa asioissa uutta kirjallisuutta, mutta ihmistieteisiin liittyvat l[&hteet eivat vanhene



enaa samalla tavoin kuin tekniikassa. (Pitkaranta 2014, 42.) Nyt vuonna 2022, jokainen julkaistu
kirja on jo vanhahkoa tietoa, ja viimeisimmat tiedot teknologiasta ovat artikkeleissa ja saatavilla in-
ternetista. Tutkimusaineiston osittaiseen pitkaikaisyyteen vaikuttaa esimerkiksi valmentavan johta-
misen teorioiden syntyajankohta, ja teknologisen murroksen tapahtuminen, joka mahdollisti eta-
tyontekemisen ja siten myds sen tutkimisen jo yli 15 vuotta sitten. Esimerkiksi hajautetusta ja eta-
tyon tekemista koskeva tutkimus Distributed and Mobile Work, places, people and technology (Var-
tiainen, ym 2007) on julkaistu jo kauan ennen pandemiaa, koska virtuaalisen tydn mahdollistumi-
nen on viitannut tdhan tydelaman murrokseen jo kauan. Vaikka hybridina tydskentely on ollut mah-
dollista jo vuosia, on siita tullut vasta pandemian myo6ta kahden viime vuoden aikana itsestaansel-
vyys, ja henkildsto vaatii sen mahdollisuutta organisaatioilta aivan eri tavalla kuin aiemmin. Esimer-
kiksi ohjelmistoyritys Condecon tekeméan kyselytutkimuksen mukaan jopa 85 % heidan tydntekijois-

tdan haluaa siirtya hybriditydhon (Venturebeat 2022).

Tassa opinnaytetydssa keskeisia kasitteita ovat hybridityd, tydntekija, johtaja, tiimi ja valmentava
johtaminen. Ulla Vilkkman kirjassaan Etdjohtaminen maarittelee etdjohtamisen olevan etétydn, liik-
kuvan tyon, ajasta ja paikasta rippumattoman tydn, seka hajautetun tyén johtamista (2016, 13—
15). Tassa opinnaytetydssa vastaavalla sisaltoa kasitelladn sanalla hybridijohtaminen. Hybridityds-
kentely ja hybridity® tarkoittaa, etta henkilo tekee tydta seka paikalla toimistossa, etta etana
omasta kodistaan, tai kolmannesta vapaavalintaisesta tyopisteesta. Kolmas tyopiste voi olla esi-
merkiksi erillinen tydétila, kahvila tai lentokone. Etana tehdyn tyon osuutta ei ole méaaritelty tarkem-

min.

Tyontekija tai henkild viittaa asiantuntija organisaatiossa tydskentelevaén, tiimiin kuuluvaan yksi-
166N, joka tekee tydta paasaantoisesti tietokoneella. Han pitaa yhteyttd monipuolisesti tydkave-
reihinsa ja mahdollisiin asiakkaisiin niin virtuaalisesti, kuin viikoittain my6s toimistolla. Kaytdssa on
puhelimen lisaksi séhkdposti, Microsoft Teams tai Zoom, seka tydpaikan valitsema muut kommuni-
kaatio tapa, kuten Slack. Tiimi muodostuu 2—-8 vastaavasta henkilosté, jotka tyoskentelevét yh-

teistd paamaaraa kohti.

Esihenkil6lla tai johtajalla viitataan yhté tai useampaa tiimia tai henkiléa johtavaan esihenkilé6n
asiantuntija organisaatiossa. Hanen tydtehtavanaan on varmistaa tiimin tyoskentely yhtendaisesti
samaan suuntaan, tavoitteiden maarittdminen sek& mahdollistaa niihin padseminen, ja yllapitaa
yksildiden motivaatiota tydhon, tydhyvinvointiin seké kehittymiseen. Johtajan ei ole valttamatonta
osata tehda jokaista kaytannon asiaa, vaan ndhda kokonaisuus ja ymmartaa minkalaiseen loppu-

tulokseen ollaan pyrkimassa ja missa aikataulussa.

Opinnaytety6 on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksen johtoajatus on, etta valmen-

tava johtaminen on sopiva tapa johtaa tiimeja, jotka eivat sijaitse koko ajan samassa paikassa



vaan toimivat hybridina eri paikoista. Sen pohjaksi on kasattu teoriaa valmentavasta johtamisesta,
hybridity0sta seka tiimien johtamisesta. Tutkimus on toteutettu puolistrukturoidulla teemahaastatte-
lulla. Haastateltavaksi on valittu valmentavaa johtamista tydssaan kayttavia henkiloita, jotka omaa-
vat johtamiskokemusta ja siitd syvempaa ymmartamista, ja ovat itse tyoskennelleet hybridina va-
hintaan kaksi vuotta. Haastattelujen vastausten tulokset on jaettu kolmeen teemaan: hybridityon
haasteet, valmentavan johtamisen keinot seké niiden vaikutukset henkildstoon. Lopuksi muotoil-
laan johtopaéatos tulosten ja teorian perusteella.



2 Tietoperusta

Opinnaytetyon tietoperustassa kasitellaan aluksi hybridity6ta ja sen haasteita seka valmentavaa

johtamista ja sen keinoja. Sitten avataan tarkemmin tiimien johtamista ja hybridijohtamisen tapoja.
2.1 Hybridityo

Hybriditydsta on etuja sekd organisaatiolle, etta tyontekijalle. Organisaatio saastaa toimistotilojen
kustannuksissa, joustava tyonteon malli on vahva houkutin tarvituille osaajille, tydn tuottavuus ja
rakenteellinen yhteisollisyys parantuvat, ja tydntekijoiden keskittymiskyky on parempi, ja johtami-
nen seka tyonteko ei ole aikaan tai paikkaan sidottua, mika tekee siita tasa-arvoisempaa. Tyonteki-
joille mahdollistuu my6s parempi elaméan tasapainoisuus ja tyéhyvinvointi, kun he saavat vaikuttaa
itse enemman omaan tydaikaansa ja -paikkaansa, saastavat tytpaikalle siirtymisen kuluissa ja
seka siihen kaytettavassa ajassa. (Fast Expert Teams 2021, 3.) Vuonna 2020 tehdyn kansainvali-
sen kyselyn mukaan yli 50 % vastanneista nimesi joustavan ty6ajan suurimmaksi eduksi etatyssa
(GitLab 2020).

Keskeisiksi asioiksi tydhyvinvoinnin edistamiseksi hybriditydssa oli nimetty Ty6 2030 projektin ko-
koomien asiantuntijoiden mukaan monipaikkaisentydn hyédyntaminen tarkoituksen mukaisella ta-
valla, tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu, palaveri- ja kohtaamiskulttuurin kehittdaminen,
tydhyvinvointia edistavan johtamisosaamisen vahvistaminen, seka tyon tekemista tukeva tydympa-
ristd. Johtamisosaamisen vahvistamisessa oli erityisesti painotettu esihenkildiden kykya ennakoida
muutoksia, kykya tarttua asioihin valmentavalla tavalla, seka tyontekijoiden itsensa johtamisen tai-
dot. (Fast Expert Teams 2021, 2.)

Hybridityon ja erityisesti etatyon yleisiksi haasteiksi on nimetty muun muassa Harvard Business
Reviewn mukaan kasvokkain tapahtuvan valvonnan vahaisyys, informaation vaikea tavoitettavuus,
yksindisyys ja eristdytyminen seka kodin tai perheen aiheuttamat keskeytykset. (Harvard Business
Review 2020). Esimerkkina etatydn tekoon liittyvista haitoista Ranskassa siihen vastanneet kertoi-
vat, ettd 39 % koki kommunikoinnin haastavampana muiden tyontekijoiden kesken, 34 % tunnisti
vaikeuden eritella tyo- ja vapaa-aikaa, ja 28 % koki haitaksi tekniset ongelmat. 16 % tunnisti ongel-

mia johtamisessa seka tydn organisoinnissa. (Statista, Malakoff Médéric 2021.)

Maailmanlaajuiseen kyselyyn (kuva 1.) vastanneiden etétytta tehneet tyontekijat kertovat, etta
suurimpia haasteita etatydssa heille vuonna 2022 ovat, etta he eivét pysty irrottautumaan toistaan
(25 %), yksindisyyden tunne (24 %), keskittymisen vaikeus seka motivoituneena pysyminen (mo-
lemmat 21 %). (Buffer 2022).
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What's your biggest struggle with working remotely?

31%
| don t have any struggles working remotely

Mot being able to unplug 27%
Loneliness
Difficulty focusing

Being in a different timezone than teammates

Staying motivated

20%
Working more
17%
Difficulties with collaboration and communication 16%
20%
15%
Career advancement or growth
4%
Other
Distractions at home 15%
12%
0% 0% 1 5% 20% 25% 30% 35%
Share of respondents

® 2020 @ 2021 2022

Source Additional Information:
Buffer Worldwide; 2022; 2,118 respondents; Have worked remotely

@ Stz

Kuva 1. Suurimmat haasteet etatytssa (Buffer 2022)

Liséksi ongelmia voi nousta monipaikkaisessa tydssa epaturvallisten internet yhteyksien kayttami-
sestd sekd mahdollisista salassapitosopimuksen rikkomisista, jos yrityksen asioita kasitellaan julki-
sissa tiloissa. Naihin ja muihin mahdollisesti nouseviin ongelmiin voidaan vastata oikealla tavalla

johtamalla, ja niita esitetdaan seuraavaksi.
2.2 Valmentavajohtaminen

Valmentamisen yleiset periaatteet ovat tietoisuus, vastuullisuus, itseluottamus, syyttomyys, ratkai-
sukeskeisyys, haastaminen, toiminta, luottamus ja itseohjautuva oppiminen. Valmentavan esihen-

kilon tehtava on tarjota tyontekijalle tila, jossa mahdollistetaan jo sisélta 16ytyvéan tiedon kayttéon



ottaminen. Ty6ntekijalle annetaan omavastuu luomistaan ratkaisuista ongelmiin, mika vaatii esi-
henkil6lté heidan aikaansaamisen ratkaisujen kunnioittamista, valmiiksi annettuihin toimintatapoi-
hin pakottamisen sijaan. Syyttdmyydella viitataan virheiden kasittelyyn mahdollisuutena oppia, in-
nostua yrittamaan uudelleen ja hyotya saadusta kokemuksesta, ratkaisukeskeisyyteen keskittymi-
nen ongelmaan keskittymiseen sijaan vapauttaa energiaa ja kohdistaa energian oikeaan paikkaan.
Valmentamisen tarkoituksena on tarjota tyontekijalle uusia nakokulmia ja oivalluksia, ja luottamus
valmentajan ja valmennettavan valilla on oleellinen onnistumisen ja ratkaisujen I6ytamisen mahdol-
listamiseen. Tarkoitus on ohjata tydntekija itseohjautuvaan oppimiseen ja ratkaisukykyyn, ydin aja-
tuksen on, ettd tyontekijéilla on jo tietotaito ratkaista ongelmansa, ja valmentava esihenkild vain

auttaa niita paljastumaan. (Wilson 2014, luku 1.)

Valmentavan johtamisen tueksi on nimetty malleja, joiden pohjalta toimia ja esittda kysymyksia.
Ehka tunnetuin valmentavan johtamisen ja coachaamisen malleista on Sir John Whitmoren kehit-
tama GROW-malli. Grow, muodostuu sanoista Goal, Reality, Options ja Will, eli suomeksi kdannet-
tyna Tavoite, Nykytilanne, Vaihtoehdot ja Yhteenveto mita tehda seuraavaksi. (Tata mallia hyddyn-
tamalla voi esihenkild kayda esimerkiksi keskustelua tyéntekijan kanssa, ja yhdessa loytaa vas-
tauksia tyon tekemista estaviin ongelmiin, tavoitteiden maarittamiseen tai suorituksen parantami-
seen. (PositivePsychology.com 2020.) Grow-mallin avulla vastuu tavoitteiden muodostaminen toi-

menpiteiksi siirtyy johtajalta tyontekijalle (Ty6terveyslaitos A 2022).

SECI- malli on luotu hiljaisen tiedon jakamisen edistamiseksi. SECI muodostuu sanoista Socializa-
tion, Externalization, Combination, ja Internalization, eli kaytdnndssa Sosiaalisen tilan luominen hil-
jaisen tiedon ja kokemusten jakamiselle, keskustelun ja reflektoinnin mahdollistaminen tydyhtei-
sdssa, keskustelun kdyminen uuden tiedon yhdistamiseksi jo olemassa olevaan tietoon, seka

edella mainitun sisdistaminen. (Tyoterveyslaitos B 2022.)

OSCAR- malli, alun perin Gilbert and Whittleworth vuonna 2002 kehittdma malli, puolestaan pyrKii
keskittymaan ongelman sijaan ratkaisuun. Se koostuu sanoista Outcome, Situation, Choices, Acti-
ons, Reviews, eli vapaasti suomeksi k&d&nnettyna ne ovat lopputulos, tilanne, valinnat, toiminnat ja

palaute. (PositivePsychology.com 2020.)

"Valmentava tiimin johtaminen tahtaa siihen, etta tiimissa oleva johtajuus olisi mahdollisimman laa-
jalti jaettua, kollektiivista johtajuutta, joka nakyy yhteisvastuuna seké ohjautumisena kohti yhteisesti
maarattya tavoitetta.” (Ristikangas, ym. 2021,15). Valmentavan tiimijohtamisen ydintaidoksi on ni-
metty (kuva 2.) yhteisiin paatoksiin sitouttaminen seka paatdksentekoon vastuuttaminen, seka psy-
kologisen turvallisuuden rakentaminen. Nama ovat oleellisia asioita tiimin toiminnassa, jolla raken-

netaan yhteisvastuuta tiimiin, niin etta vastuu tuloksista ei tipahda yksin johtajan harteille.



Valmentavan ajatus- ja toimintatavan upottaminen yrityksen kulttuuriin tarjoaa mahdollisuuden tii-
meille ottaa enemman vastuuta tydstaan, mika vaikuttaa suoraan tiimin tehokkuuteen seka tuotta-
man tyonlaatuun. (Ristikangas, ym. 2021,15). Valmentavalla tavalla toimiva tiimin johtaja antaa
tyontekijoille tilaa ja vastuuta toimia, seka etsia itse ratkaisuja kaskyjen odottamisen sijaan. Nain
tiimilaiset saavat kukoistaa omilla vastuualueillaan, omassa ammattitaidossaan ja johtajan rooli
muuttuu maaraavasta kannustavaksi, ja tarkeimmaksi nousee tiimilaisten ajattelun kehittaminen ja

yhteistyon aktivointi. (Ristikangas, ym. 2021, 55-57.)

Pohjaa tiimin johtamisen ydintaidoille antaa yksilon johtamisen ydintaidot (kuva 2.). Toimiakseen
parhaana mahdollisena osana tiimia, on johtajan oleellista olla kiinnostunut yksilostd, hanen poten-
tiaalistaan, taidoistaan ja saada hénet haastettua ja innostettua mukaan saavuttamaan tiimin yhtei-
sia tavoitteita. Tiimin johtamiseen olennaiseksi muuttuu valmentavan johtamiskulttuurin levittami-
nen, sparraavan otteen jakaminen seka yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen. Esihenkilén kontolle
jaé psykologisen turvallisuuden rakentaminen, seké tiimin kaytantdjen kehittdminen yhdessa tiimin

kanssa (kuva 2.).

VALMENTAVAT TIIMIN JOHTAMISEN YDINTAIDOT

Hae tukea itsellesi ja Kehita tiimin rakenteita ja Sitouta yhteisiin tavoitteisiin ja
sparraa toisia

Ajattele systeemisesti ja rakenna

Vahvista tiimin psykologista koko organisaatiota

turvallisuutta ja
konfliktikompetenssia

VALMENTAVAT YKSILON JOHTAMISEN YDINTAIDOT
Johda yhteisty6td ja - e
yhdessdoppimista Kysy Née Vaali _
| vahvuudet potentiaalia
Innosta
Havainnoi tiimidynamiikkaa ja :
ohjaa tiimiprosessia ITSENSA JOHTAMISEN YDINTAIDOT
Vahvista yhteists Haasta inteet e
kommunikaatiota ja -
dialogitaitoja Tahdo ja toimi
Osallista ja rakenna Kiinnostu Tarkkaile ja reflektoi alaﬁtpe'esta
yhteistd ymmarrysta i

Kuva 2. Valmentavat taidot itsensd, yksilon ja tiimin johtamisessa (Ristikangas ym. 2021, 62)

Tyoterveyslaitoksen sivuille onkin hyvin tiivistetty valmentavan johtamisen ydin: se on vuorovaiku-
tussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittamaan tyontekijoiden kykya oman tydnsa johtamiseen.
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Esihenkil6on rooli muuttuu kaskynjakajan ja neuvojan roolista kyselevéksi, kuuntelevaksi ja kan-
nustavaksi henkiloksi, joka pyrkii mahdollistamaan tydntekijdiden potentiaalin kayttéénoton, muut-
taakseen sen koko tiimin tavoitteiden saavuttamista auttavaksi voimavaraksi. (Tyoterveyslaitos C
2022.)

2.3 Hybridijohtaminen

Hajautetun, eli hybridin& toimivan tydyhteison johtajalta edellytetdéan kykya luottaa tyontekijoidensa
ammattitaitoon ja tydémoraaliin, liiallinen kontrollointi kuormittaa molempia osapuolia. Hanella tulisi
olla myonteinen, ratkaisuja hakeva asenne, tuloksiin suuntautuva johtamistyyli seké tehokkaat
viestinta taidot. Empaattisen, kuuntelevan johtajan olisi panostettava kokonaisvaltaiseen ja aktiivi-
seen tukeen, johdonmukaiseen ja tyontekijoitd arvostavaan toimintatapaan kasvattaakseen tyonte-
kijoiden tydmotivaatiota ja sitoutuneisuutta yritykseen. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 84—
85.) Karkeasti maariteltyna hybridina toimivan henkiloston johtajalla on kolmentyyppisia tehtéavia:
operatiiviset asiat, ongelmien ratkaisu ja koordinointi, sek& uusien asioiden kehittdminen (Vartiai-
nen ym. 2004, 124). Oleellista onkin opettaa henkilosto itse kehittdmaén toimintaansa, seka teke-

maan oikeita ratkaisuja ongelmatilanteissa.

Monipaikkaisen tiimin johtaminen ei ole Vilkmanin (2016, 21) mukaan vaikeaa, vaan erilaista. On-
gelmia muodostuu, jos esihenkilo pyrkii kayttdmaan samoja tai vanhentuneita johtamisen keinoja,
eikd osaa kyseenalaistaa tai muuttaa toimintatapojaan. Etdjohtamisen, eli hybridijohtamisen kulma-
kivid ovat selkeét pelisdannot, jatkuva dialogi, yhteisdllisyys, luottamus, arvostus ja avoimuus.
(Vilkkman 2016, 26).

Jatkuva
dialogi

Pelisaannot Yhteisollisyys

Luottamus Arvostus Avoimuus
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Kuva 3. Etgjohtamisen kulmakivet (Vilkman 2016, 26)

Luottamuksen tarkeydesta hybridijohtamisessa on kasitellyt myds Harvard Business Schoolin pro-
fessori Tsedal Neelyon; hanen mukaansa kognitiivinen ja emotionaalinen luottamus ovat virtuaali-
sen tyon perusta ja digitaalisen ajattelutavan kehittdminen on edellytys menestymiselle tulevaisuu-
dessa. Digitaalinen ajattelutapa ei kasita vain etatyota helpottavia tyokaluja, vaan muutoksen ajat-
telutavoissa; miten ymmarrdmme yhteyden ja luottamuksen. Pandemian ja digitalisaation aiheutta-
mat nopeat muutokset ovat kiihdyttaneet tyGtahtia, seké nostaneet esiin luottamuksen, empatian,
joustavuuden ja tunneélyn tarpeen johtamisessa. (Harvard Business Publishing 2021.)

Arvostus kuuluu hybridijohtamisen kivijalkaan, koska se on toimivan yhteistyon edellytys. Erityisesti
hybridina tydskentelevat tyontekijat saavat helposti liian vahan sosiaalista tukea esihenkil6lta tai
tyOyhteisoltéaan, ja siten kokevat, ettei heidan tydpanostaan huomata ja arvosteta. Tekemansa tyon
kokeminen arvokkaaksi on myos tarkea tyduupumusta vahentava tekija. Arvostusta voi osoittaa
monin tavoin, ja sen kokeminen on hyvin yksildllista, usein se valittyykin peruskayttstavoista, kuten
kiittAmisestd, tervehtimisesta ja palautteen antamisesta. (Vilkman 2016, 32—36.) Toisen ihmisyy-
den arvostaminen on kykya olla ndyra, asettua samalle tasolle ja toimii johtajalta esimerkiksi anta-
malla tilaa tiimille onnistua eika nostamalla itseaan keskeisimmaksi henkiloksi, halu nahda toiset
toteuttamassa vahvuuksiaan. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 54). Avoi-
muus puolestaan mahdollistaa toimivan tydymparistdn tiimille ja helpottaa tiimin johtajaa; ja se
mahdollistaa suoran kommunikoinnin, ongelmista keskustelun heti kun niita ilmenee, toimivan yh-
teistydn, nopean tiedonkulun, antaa mahdollisuuden tydntekijdille vaikuttaa omaan tyéhonsa, seka
luo ilmapiirin, jossa typerimmat — ja siten myds parhaimmat- ideat tulevat kuulluiksi. (Vilkman 2016,
32-36.)

Pelisaantdjen selkeyttdminen seka yleisten kaytéantojen kirjaaminen on olennaista, kun tehdééan
siirtymaa hybridityéhon, tai niitd on muuten ajankohtaista paivittaa. On oleellista tunnistaa missa
yrityksissa ja tehtavissa seka kelle yksildille hybriditydskentely sopii. Toimivat internetyhteydet
seka niiden turvallisuus on jarjestettava vaaditulle tasolle tydn tehostamiseksi, seka yrityssalai-
suuksien yllapitamiseksi. Oleellista tydn kannalta on my6s sopia miten ja milloin tydntekijat kom-
munikoivat esihenkildiden tai muiden tiiminjasenten kanssa, seké mité alustaa kaytetd&n mihinkin
kommunikaation muotoon. Kuinka nopeasti vastausta odotetaan yrityksen sisaisesti ja ulkoisesti
saapuvaksi? (Forbes 2021.) Kaikki yhteiset saann6ét tulisikin koota yhdessa tydntekijoiden tai tiimin
kesken, jotta ne tulisi johtajalta annettuina, vaan tiimi voi muodostaa ne itse ja siten myos sitoutua
niihin. Kasitell& tulisi ainakin yhteistyon ja kommunikoinnin tavat, tiedonjakamiskaytannét, luotta-

muksen vahvistuskaytannot, palautteen antamisen ja pyytamisen tavat, palaverikaytannét,
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oppimisen edistamiskeinot seka ristiriitatilanteiden kasittely tavat. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikan-
gas & Ristikangas 2021,112.)

Jatkuva dialogi esihenkiltn ja tyontekijan on téarkeaa, ja silla on yrityksen kannalta useita etuja.
TyoOntekijat ovat sitoutuneempia organisaatioon, missa tietavat heidan tyonsa tulevan huomatuksi
ja he kokevat olevansa arvokkaita. Jatkuva keskustelu tuo myés enemman tuottavuutta, kun anne-
taan ja vastaanotetaan palautetta, saadaan vastauksia kysymyksiin, I0ydetaén jokaiselle parhaiten
itselle toimiva tapa olla tehokkaampi, ja jaetaan avoimesti esimerkiksi ty6ta nopeuttavia teknisia
vinkkeja. Jatkuva dialogi mahdollistaa myds oikean suunnan tydtehtéavien suorittamiseen niin, etta
kaikki tyontekijat tekevat osuutensa organisaation yhteisten tavoitteiden eteen, ja vahvistaa luotta-
musta, kun tyontekijat kokevat esihenkildiden tekevan t6ita heidan hyvinvointinsa ja padadmaariensa
tukemisessa. (EmployeeConnect 2022.)

Yhteisollisyys organisaatiossa ja tiimissa voi olla henkildston toiminnan ja viihtymisen kannalta erit-
tain oleellista. Yhteisollisyyttad kasvattamalla voidaan saavuttaa parempia tuloksia, luottamuksen
kasvua, rakentaa luovempaa ja avoimempaa ilmapiirid, jossa henkildkunta uskaltaa ja haluaa an-
taa kaikkensa. (Thrive Global 2022.) Yhteisollisyys on kuin sosiaalinen liima, joka kannattelee hen-
kilostoa silloin kun he kayvat jaksamisensa aarirajoilla. Hybridi johtamisessa sen luominen kay
haasteellisemmaksi, kun tydntekijat eivat valttamatta ole saavutettavissa saman neuvotteluhuo-
neen sisalla, vaan eri puolilla maailmaa eri kellon aikoina. Hybridiné tai etana tydskentelevat tyon-

tekijat kaipaavat yhteisdllisyytta tunteakseen kuuluvansa organisaatioon (Reworked 2022).
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3 Menetelmat

Menetelmat luvussa kasitellaan tutkimukseen kohderyhma, sen tekemiseen kéaytettyja menetelmia,
seka esitellaan informantit. Lisaksi kerrotaan tutkimusprosessista kaytanndssa, seka avataan tar-

kemmin aineiston keruuta ja tutkimuksen analysointimenetelmia.
3.1 Tutkimusote

Tutkimuksen kohderyhma ovat asiantuntija organisaatioon kuuluvat, hybridind tydskentelevéat tydn-
tekijat seka esihenkilot. Opinnaytetydn tutkimustyyppi on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus.
Laadullinen tutkimus léhtee usein liikkeelle johtoajatuksesta hermeneuttisen kehan tavoin, eli sen
tehtava on lisata ymmarrystd, mahdollistaa erilaisia tulkintoja seka antaa asioille merkityksia (Pitka-
ranta, 2014. 13). Taman tutkimuksen johtoajatuksena on, ettéa valmentava johtaminen on hyvaksi
koettu tapa johtaa henkildstoa, joka tydskentelee hybridind. Siind missa maarallinen tutkimus pyrkii
ratkaisemaan tutkimusongelman, ja keskittyy enemman menneeseen, antaa laadullinen tutkimus-
malli mahdollisuuden tutkia laskettavien asioiden ulkopuolelta, tarkastella ihmisten valisia yhtei-
s60n tai vuorovaikutukseen liittyvia asioita ja keskittyy parantamaan tulevaisuutta. (Pitkaranta,
2014. 9.) Laadullinen tutkimusote etenee kaytannon ilmidista ja havainnoista, eli pandemian pakot-
tamasta hybridityon yleistymisesta, yleiselle tasolle. Ajatuksena on ymmartaa, tulkita seka mallin-
taa tutkittava ilmio. Oleellista on ymmartaa laadullisen tutkimuksen tilannesidonnaisuus, silla sen
avulla voidaan sitoa tutkimus laajempiin sosiaalisiin ja kulttuurillisiin yhteyksiin, jotka voivat olla
avain my6hempaan analyysiin tai tulkintaan. (Pitkaranta, 2014. 27.) Taman tutkimuksen osalta se
tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta kaksi vuotta aiemmin hybridity0 ei olisi ollut aiheena niin ajankohtai-

nen, kuin se on nyt vuonna 2022.

Tutkimuksessa on kaytetty abduktiivista paattelya, eli teoriaa ja kaytantd vuorottelevat johtopaatok-
sen muodostamisessa. Tybelama lahtdisessa tutkimuksessa abduktio voi lahtea tarvekartoituk-
sesta, minka kautta on I6ydetty johtoajatus. Johtoajatus on voinut olla taysin intuitiivinen, ja tutki-
muksessa punnitaan sen paikkansa pitavyytta kriittisesti. Uusi teoria ei siis synny pelkastaan ha-
vaintojen perusteella, vaan siind hyddynnetaan tutkijan ajatusmaailmaa, sekéa kykya olla kriittinen.
(Pitkaranta, 2014. 29-33.)

3.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimustyyli on kvalitatiivinen, ja toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelulla. Alla on esitelty kaa-

vio informanteista.
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Haastatel- A B C D E F

tavat

Sukupuoli Mies Nainen Mies Mies Nainen Mies

Titteli Sovittelija, | Koulutus- Toimitus- Toimitus- Valmen- Toimitus-
Valmentaja | paallikko johtaja johtaja taja, Yrit- johtaja

taja

Esihenkilo / | Vahva, +20 | Vahva, +30 | Vahva, +20 | Vahva, +20 | Vahva, +20 | Vahva, +20

johtamis- vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta

tausta

Kokemus Vahva Vahva Vahva Vahva Vahva Vahva

valmenta-

vasta johta-

misesta

Kokemus Tyodsken- Tydsken- Tyodsken- Tyodsken- Tydsken- Tyosken-

hybriditydon | nellyt hybri- | nellyt hybri- | nellyt hybri- | nellyt hybri- | nellyt hybri- | nellyt hybri-

teosta disti vahin- | disti vahin- | disti vahin- | disti vahin- | disti v&hin- | disti vahin-
taan 2 taan 2 taan 2 taan 2 taan 2 taan 2
vuotta tai vuotta tai vuotta tai vuotta tai vuotta tai vuotta tai
enemman. enemman. enemman. enemman. enemman. enemman.

Kokemus Toimii neu- | Vahva Vahva Vahva Keskitaso Vahva

hybriditydn | vonanta-

johtami- jana johta-

sesta jille.

3.3 Aineiston keruu ja analysointimenetelmét

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu menetelmét ovat usein monella tapaa keréttya puhetta,

tekstia tai havaintoja (Spoken 2019). Tahan opinnaytety6hon on keratty aineistoksi erityyppisia ole-

massa olevia teksteja, joita on etsitty seka suomen ettd englannin kielella. Innoitusta lahteiksi on

etsitty muiden tutkijoiden kerddmasta aineistosta, jotka yhta lailla ovat k&sitelleet valmentavaa
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johtamista tai hybridity6ta. Erilaiset kulttuurituotteet, eli sanoma- ja aikakausilehtien artikkeleita on
otettu huomioon, silla etenkin syksyn 2022 aikana hybriditydsta on kirjoitettu paljon. Niita ei kuiten-
kaan ole kaytetty virallisesti Iahteena niiden vahvojen mielipiteiden takia, vaan l&hinn& pohjana
yleiselle ololle etatydskentelysté. Lisaksi tata opinnaytetyota varten haastateltiin valmentavan joh-
tamisen ammattilaisia, joilla on kokemusta hybriditydsséa toimimisesta, ja siltd osin paljon annetta-
vaa tyolle. Haastattelut suoritettiin suurilta osin etdn& Teamsin kautta, lukuun ottamatta informantti
A:n haastattelua, joka suoritettiin h&nen tydpaikallaan. Teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja,
ja alkuperaiset kysymykset ovat nahtavissa liitteessa 1. Haastatteluihin kaytettiin aikaa keskim&éarin
47 minuuttia per informantti, jonka aikana Teams automaattisesti litteroi kaytavan keskustelun. Hei-
nakuun 2022 aikana litteroinnit kaytiin |api ja korjattiin, ja olennaisimpien kysymysten vastaukset
koottiin Excel-tiedostoon helpommin analysoitavaksi. Sen pohjalta niité on kirjoitettu auki tulokset-

osioon.

Analysointimenetelmaksi valikoitui sisallonanalyysi. Sisallonanalyysissa keskitytdan siihen, mita
asioita ja teemoja aineistosta nousee, ja tassa tapauksessa mita asioita haastattelijat nostavat

esiin.
3.4 Tutkimuksen toteutus

Haastattelut ajoittuivat touko-kesakuulle 2022, ja yhta haastateltavan ty6paikalla tehtya haastatte-
lua lukuun ottamatta ne suoritettiin Microsoft Teamsin avulla etana ja yksitellen. Tutkimushaastat-
telut kestivét yleisesti noin tunnin haastateltavaa kohden, ja kaikilta asiantuntijoilta kysyttiin samat
kysymykset. Kysymykset on jaettu niin, ettd noin kolmannes kysymyksista varmistaa haastatelta-
van patevyyttd, sekad yhteisymmarrysta kaytettavien termien osalta. Haastattelun runko 16ytyy opin-
naytetydn liitteista (Liite 1). Kysymyspaletin lapi kaynti kesti usein 30-40 minuulttia, ja loput olivat
joko haastattelijan lisdkysymyksia tai yleistd keskustelua aiheesta. Haastatteluista kerattya aineis-
toa kasiteltiin luottamuksellisesti, Microsoft Teams-nauhoitteet tuhoutuivat ennalta sovitun ajan
paatyttya, ja niiden sisaltta ei ole jaettu ulkopuolisille. Haastatteluiden nauhoitukset purettiin erik-
seen, seka tiivistettiin kysymykset sisdltavaan taulukkoon, jotta samankaltaisten vastausten hah-
mottaminen helpottuisi. Haastattelijoiden antamat vastaukset on jaoteltu teemoihin, jotka ovat tu-

lokset osiossa haasteet, keinot ja vaikutus.

Tutkimushaastattelun kohdehenkil6ita oli kuusi, 2 heista toimivat valmentavan johtamisen koulutta-
jina, 1 sovittelijana, 2 toimitusjohtajana seka 1 yrittjana yrityksessa, jolla kuitenkin on pitka tausta
esihenkilorooleista. Haastattelijat oli valittu suositusten perusteella niin, etté oli tiedossa heidan ole-
van kykenevia vastaamaan valmentavaan johtamiseen sek& hybriditydhon liittyviin kysymyksiin,
seka aktiivisesti kayttavan valmentava johtamisen malleja tydssaan. Kaikilla heisté oli myds henki-

I6kohtaista kokemusta hybriditydssa toimimisesta, kuten myds valmentajana seka
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valmennettavana olosta. He myds ammatikseen arvioivat muiden ihmisten kykyé toimia valmenta-

van johtamisen keinoin.

¢ Aiheen valinta

¢ Opinnadytetyosuunnitelman teko

¢ Opinnaytetysuunnitelman esitys

e Teorian kerddmisen aloitus

e Haastattelu A 9.5.2022 )

e Haastattelu B 13.5.2022

eHaastatelu C 18.5.2022

e Haastattelu D 19.5.2022

e Haastattelu E 19.5.2022
J
N\

e Haastattelu F 3.6.2022

e Litterointi

Kesi-Heinakuu TRUSEERSCUEUNE ldhteiden etsintaa

J
~

eTeorian lisdysta

e Tuloksien ja johtopaatoksien muotoilua

e Esitys
J
N\

e Tulokset

¢ Johtopaatoksien lisays

¢ Viimeistelya ja hiontaa

Loka-Marraskuu ES-PIEITa

J

Kuva 4. Opinnaytetydn eteneminen
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4 Tulokset

Tulokset osiossa kéasitellaan tutkimushaastattelun vastaukset. Vastaukset on jaettu teemoihin
Haasteet, Keinot ja Vaikutus, avaten siten haastateltavien vastaukset hybridity6éhon liittyvista haas-
teista johtamiseen, heidan kaytannon keinojaan kasitella sitéd valmentavan johtamisen tavoin, seka
mit& vaikutuksia niilla keinoilla kaytanndssa halutaan saada henkildstoon. Talla jaottelulla on tar-

koitus selkeyttaa informanttien vastaukset tutkimuksen alakysymyksiin.
4.1 Haasteet

Kaikki haastateltavat nostivat esiin virtuaalisen tydskentelyn osalta vahentyneen sosiaalisen kon-
taktin haasteeksi. Osalla henkildstdsta on etatydta tehdessa tapahtunut koteloituminen, eli tydhon
liittyvien sosiaalisten tilanteiden vélttelyn lisdantyminen ja kynnyksen nouseminen toimistolle palaa-
misessa. Uuden mukavuus alueen Id6ytaminen, ja helpomman hiljaiselon mahdollistuminen esimer-
kiksi Zoom-palavereissa pitamalla videokamera ja mikrofoni suljettuna, sekéa yksinkertaisesti lais-
kuus tai valinpitamattémyys vastaamisessa saa helposti virtuaalitapaamisen vetdjan unohtamaan
ketka kaikki ovat paikalla. Erityisesti tydyhteison ujommat ja hiljaisemmat yksilot jattaytyvat helposti
aanekkaampien jalkoihin, ja voivat kokea itsensa ja tekemansa tyén nakymattomaksi. Tata lisda
kontaktin saamisen vaikeus tiimiin tai esihenkil6on, ja siksi onkin esihenkilon haasteena luoda laaja
ja monipuolinen vuorovaikutuksen verkko, mik&a ei anna mahdollisuutta yksil6lle jattaytya pois sosi-
aalisista velvollisuuksistaan. Esimerkiksi selkeé jako siihen, mitkad asiat hoidetaan sahkopostitse, ja
mihin taas kaytetddn nopeampaa viestintad kuten Slackia tai Workplacen Messengeria helpottaa
turhaa rasitusta koko tiimilta. Yhteisollisyys sitouduttaa, ja yhteiset pelisddnnét virtuaalitapaami-
sissa osallistumisesta ja esimerkiksi kameroiden auki pitdmisesté tai muiden tehtavien suorittami-

sesta saman aikaisesti, voivat saada aikaan suuren muutoksen koteloitumisen ehkaisyssa.

Tasaisesti nousi esiin myos hybridina tydskentelyn paikkasidonnaisuus, kuinka kotioloissa esimer-
kiksi tydnimun vahvuus, tai painvastoin itsensa johtamisen taitojen puuttuminen ja kyvyttdmyys
ajanhallintaan voi aiheuttaa vakavia ongelmia yksilon tyésséa suoriutumiseen tai siind jaksamiseen.
Monilta taukojen pitaminen unohtuu taysin, ja perattdisien virtuaalitapaamisten valiin ei jateta mah-
dollisuutta jaloitteluun tai kahvikuppiin, mit& neuvotteluhuonetta tai toimistojen valilla kulkemisella
aiemmin mahdollistettiin. Myos tyopaivan lopuksi toisté irrottautuminen voi kestda pidempéén, kun
tyomatka jaa valista, ja sahkoposteja saatetaan tarkistella pitkin iltaa. Lisaksi kysymyksid nousi ky-
berturvallisuudesta, sek& asiakkaiden tai yrityksen liikesalaisuuksien sailyvyydestd, jos toita teh-
daan kodin ja toimiston liséksi kolmannesta julkisesta sijainnista, kuten kahviloissa tai lentokentilla.
Mahdolliset kotona py0drivét lapset tai puoliso eivat valttdmattd ymmarra kuulemiensa asioiden ar-
kaluontoisuutta tai salassapito-oikeutta, jolloin yrityksen tai asiakkaan asioiden toistaminen &aneen

voi tuottaa ongelmia isommassakin mittakaavassa.
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Haastateltava D nosti esiin myds ajankaytoéllisen haasteen, esimerkiksi useita lyhyen aikajanteen
tehtavia voisi toimistoymparistdéssé hoitaa 10 minuutissa, mutta hybridi tydssa se lyhytkin palaveri
vaatii, etta kaikki osapuolet I0ytavat toisilleen sopivan ajan, mihin voi menna pahimmillaan vuoro-
kausia. "Ennen vastaava asia olisi hoidettu ohi mennen toimistolla kokontumalla lennosta neuvotte-
luhuoneeseen vield saman paivan aikana.” (Informantti F). Toki kolikon kdantdpuolella on myo6s
tyontekijoiden tehokkaampi tydskentely kotona, kun toimistolla usein tapahtuvia keskeytyksia tai
tyOkavereiden kanssa vietettavid kahvittelu taukoja ei ole hidastamassa tyon darelle palaamista.

Etenkin uuden esihenkilén tarve luoda suhde tydntekijoihin ja voittaa heidan luottamus puolelleen
on haastavaa etana. Informantti F toi vahvasti esiin kuinka haastavaa ja huomattavasti enemman
aikaa vievaa suhteen luominen henkil6stddn on uutena toimitusjohtajana yrityksessa, johon oli siir-
tynyt pandemia aikana. Ennakkoluulot elavat pidempaan, henkildéston vakuuttaminen johtamisen
taidoista kesti kauemmin seka vaati enemman yksittaisten ihmisten kohtaamista, ja perattomat juo-
rut levisivat etatyontekijdiden joukossa enemman kuin normaalissa toimistoymparistossa. Samalla
tavalla sisdlle tiimiin paAdseminen uudelle tydntekijdlle voi olla huomattavasti hitaampaa ilman yhtei-

sid lounashetkia ja luontaisesti rakentuvaa sosiaalista limaa, joka virtuaalitydssa puuttuu.

Informantti A toi my®s vahvasti sosiaalisen puolen esiin haasteena, toisista tiimildisista tai heidan
toimintatavoistaan on helpompaa esittéda negatiivisia mielipiteita, tai ne tulevat ulos suoremmin vir-
tuaalisesti kuin kasvotusten. Tilanteet eskaloituvat helpommin negatiiviiseen suuntaan, viesteja
voidaan lukea vaarin, kuulla vaarin tai tehda oletuksia mitka normaalisti korjaantuisivat oikeam-
miksi kehonkielelta lukiessa. Virtuaalikeskusteluissa dialogin lopettavia télvaisyja voi tulla helpom-

min, ja se vaatii vastaanottajalta paljon energiaa jatkaa keskustelua oikeaan suuntaan.
4.2 Keinot

Hybriditydn johtamisen keinoista kysyttdessa, tavalla tai toisella kaikilta haastateltavilla tuli vas-
tauksiksi kommunikoinnin tarkeys, seké strukturoitu suunnitelmallisuus yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. 100 % Vastanneista mainitsi kommunikaation keinona pitaé yhteytta tyontekijoihin, ja
nimenomaan sen strukturoimisen tai suunnitelmallistamisen mainitsi 50 % vastanneista. Tata var-

ten on luotu useita sovelluksia, kuten esimerkiksi Slack, jonka kaikki haastateltavat mainitsivat.

Esihenkilon haasteena on l6ytaa tasapaino vuorovaikutuksessa niin, ettd han pysyy kartalla siita
mit& tapahtuu ilman, ettd se tuntuu painostavalta perdén kyttddmiseltad. Tydntekijan vastuuttami-
nen, luottamuksen rakentaminen seka avoimen ja strukturoidun kommunikaation avulla rakenne-
taan sellaista limaa henkiloston vélille, mité virtuaalisessa kanssakdymisessa muuten jaisi puuttu-

maan. D:n sanoin: "Johtaminen, ja vuorovaikutuksen johtaminen pitaa olla huolellista ja tulee tehda
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nakyvaksi. Asiat ja toiminnot on mietittava tarkkaan etukéateen, jolloin suunnitelmallisuuden tarkeys

korostuu.”

Videopuheluiden kautta kaytavéat kokoukset ja niissa kayttaytyminen nousi esiin myds monen
haastateltavan puheissa, ilman siihen suoraan viittaavaa haastattelukysymysta. Neuvoiksi annettiin
muun muassa osallistaminen, esimerkiksi sopimalla kameroiden auki pidon, sekd kysymalla kysy-
myksia ja odottamalla vastauksia kaikilta joko chatin tai kdden nostamisen kautta. Informantti A:n
sanoin: "Tekeminen aktivoi ajattelun”. Videopuheluiden aikana vaikeutuu pienien eleiden huomaa-
minen tai tunteiden tunnistaminen pienista ruuduista, joten jalleen kommunikaatio ja kaikkien mieli-
piteiden kysyminen nousee olennaiseksi (Informantti B). Informantti A toikin esiin, ettéd 2020 luvun
vastaus ihmisten sivuun jattaytymiseen ja paremmin mukaan ottamiseen onkin pelillistaminen ja
leikillistaminen, jotka usein onnistuvat paremmin etdna kuin paikan paalla. Pelillistamisella tarkoite-
taan pelimekaniikan soveltamista esimerkiksi tyontekijoiden sitoutumisen, onnellisuuden ja uskolli-
suuden lisddmiseen, sen avulla voidaan ratkaista ongelmia, sitouttaa tydpaikkakoulutukseen, nos-
taa henkiloston suorituskykya, helpottaa tylsien paivittaisten tyétehtavien tai rutiinien suorittamista,
nostaa organisaation tuottavuutta ja yksinkertaisesti aktivoida henkiléstéa videokokouksen aikana.
(Growth Engineering 2021).

Haastateltava F nosti esiin my6s henkilostén tarpeiden ennakoinnin tarkeyden. Kaikilla on jossain
vaiheessa kysyttavaa tai hankalia hetkia, ja jokaiselle pitaisi olla itsestaan selvaa kehen naissa ti-
lanteissa otetaan yhteys. Se ei tarkoita, etta yksiltt voivat kaataa kaikki ongelmansa tiiminjohtajan
tai toimitusjohtajan niskaan, vaan tydhyvinvointiin liittyvissa asioissa voidaan yhdessa ideoida mah-
dollisia ratkaisuja, ja yksilon mahdollisesti tarvitessa syvempaé keskusteluapua, hénet ohjataan

tyGterveyteen.
4.3 Vaikutus

Teemahaastattelun tulokset valmentavan johtamisen vaikutuksesta hybriditydn johtamisessa yksi-

166N, tiimiin sek& esihenkildoon.

Introvertimmat, enemman tydrauhaa kaipaavat tyontekijat hyotyvét rauhallisesta keskeytyksettt-
masta tyotilasta eniten. Se, onko ty6tila kuitenkin toimistolla rauhallisempi kuin esimerkiksi perheel-
listen koti, on yksilokohtaista. Siksi valmentava johtamistyyli, joka pitkalla aika janteella rakentaa
tyontekijoiden itsendista ratkaisukeskeisyyttd ongelmien edessa, tukee erityisesti hybriditydn tekoa,

kun tiimi tai esihenkilon tuki ei ole saatavilla huutoetéisyyden paassa.

Tyontekijan kohdatessa uusia tai haastavia tilanteita, olisi hanen hyva oppia itse arvioimaan omaa
tyOtapaansa, ja kehittda sitd parempaan suuntaan. Esihenkild voi valmentavalla johtamisella ja oi-

keilla kysymyksilla auttaa tyontekijaa itse oivaltamaan omia heikkouksiaan ja vahvuuksiaan, seka
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hyodyntamaan niitd. Esihenkild voi myds osaltaan tarjota mahdollisuutta kehittaa niita, esimerkiksi
ohjaamalla kouluttautumaan tiettyyn suuntaan, tai suuntaamaan tyttehtaviin, jotka soveltuvat yksi-
I6lle paremmin. Itseohjautuvuutta lisd&dmalla lisdéntyy myos tydmotivaatio sekd tunne omaan ty6-
honsa vaikuttamisesta. ltseohjautuvuuden lisaaminen on yksi valmentavan johtajuuden perimmai-
sista tarkoituksista. Informantti C Vastasi kysymykseen numero 16. Miten valmentava johtaminen
auttaa kehittdmaan henkildstdn toimintaa sujuvammaksi néin: "Se lisaa itseohjautuvuutta, joka on
taman hetken ensisijainen tyodtaito. Se lisdad motivaatiota, kun saa itse paattaa ja vaikuttaa.” Nain
esihenkilon tehtavaksi jaa katsoa, etté tiimi kokonaisuudessaan kulkee samaan suuntaan ja kohti
yhdessa asetettuja tavoitteita, mik& mahdollistaa my6s niihin paasemisen. Haastateltava C antoi
myo6s haastatteluiden parhaan tiivistyksen esihenkildiden kulmasta: "Esihenkilén luokse saavuttai-

siin ratkaisuehdotusten eika vain ongelmien kanssa”.

Ty6n omistajuus lasketaan esihenkilon sijaan tiimille ja tydyhteisdlle, esihenkilén tehtavana on oi-

valluttaa kullekin valmentavin ottein oma paras tapa paasta tavoitteisiin. Lahtokohtaisesti katsotaan
koko ajan eteenpdin seka yksilon, etta tydyhteisdn kehittymisen osalta.Moneen asiaan liittyy tydyh-
teisdssa uskomuksia, ettei niitd ole mahdollista toteuttaa. Valmentava lahestymistapa ja uusien na-
kokulmien hakeminen seka pehmea perusajatusten kyseenalaistaminen saa aikaan usein tarvittua

muutosta.

Valmentava johtaminen tukee informantti B:n mukaan ilmidihin tutustumista, yllapitaa uteliaisuutta
seké halua kehittya. Sen puuttuminen aiheuttaa esihenkil6lle lisatyota niiden vahtimisen kanssa
toistuvasti. C Kasvattaa itseohjautumista, asioiden itsendista edistamistéd, sekd opettaa keinoja 16y-
tamaan ratkaisuja uusien ongelmien edessa. Valmentavan johtamisen ymparist6 ei voi olla muuta
kuin jatkuvaan oppimiseen tukeva, silla sen koko idea perustuu auttamaan henkildita itse oivalta-
maan ratkaisuja ongelmiin valmiiden vastausten antamisen sijaan(D). E: Ihmisen tunnistaessa ja
paastessa hyddyntamaan omaa vahvuuspotentiaalia, (kytkeytyy kayttdon Ryan & Detsin sisdisen
motivaation malli.) Tunne omaan tyéhon vaikuttamisesta, seka yhteisollisyydelld pystytdan lisaa-
maan itseohjautuvuuden seké jatkuvan oppimisen periaatetta kaytantdéon. Psykologisen turvalli-
suuden vahvistaminen, silla sisélta pain kumpuava motivaatio ja kiinnostus itsenséa kehittdmiseen
toimii paremmin kuin ulkoapain tuleva painostus, valmentavan johtamisen taktiikkana heréattaa kiin-
nostusta seka juurruttaa tapaa yllapitaa uuden oppimista, pakottamisen sijaan. Coachaamalla,
seka ihmisten itseensé kohdistuvien luulojen kyseenalaistamisella voi muuttaa henkilon kasitysta

omista kyvyista ja siten muuttaa h&nen toimintaansa itsedan kehittdvampaéan suuntaan (F).
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5 Pohdinta

5.1 Johtopéaatokset

Valmentava johtaminen parantaa hybridina tydskentelevan henkiléston toimintaa monin tavoin.
Sen itsendiseen ajatteluun ja ongelmanratkaisuun kannustava ote on omiaan tukemaan tyéskente-
lya fyysisesti eri paikoissa sijaitsevan henkildston kesken. Pitkélla aika vélilla se tarjoaa esihenki-
I6lle lisda resursseja katsoa suurempaa kuvaa yksil6llisten ty6tehtéavien ohjaamisen sijaan, mika on
hyodyksi myos koko organisaatiolle. Tydntekijat vuorostaan saavat vaikuttaa omaan tyéhdnsa ja
sen tekemisen muotoihin, mikd omalta osaltaan kehittédé heidan ammattitaitoaan, tydmotivaatio-

taan seka tydhyvinvointiaan.

Mitd haasteita hybridity0 siis aiheuttaa johtamiselle? Talla hetkella nayttaa silta, etta etatyon osuus
asiantuntija tydssa on tullut jAddakseen, joten lahitulevaisuudessa ndmé haasteet ovat normaali
osa johtamista. Haasteiksi nousi haastateltavien mukaan hiljaisempien henkiléstén edustajien
unohtaminen, luottamuksen puuttuminen, yhteisen tahtotilan yllapitaminen, vuorovaikutuksen
haasteet, seka tydnimun aiheuttamat haasteet taukojen pitamisesséa, seka tyosta irtautumisessa.
Osa tunnisti myos erillisten yksildiden haasteet ajankaytdssa ja itsensa johtamisessa, joiden merki-
tys etatydssa kasvaa toimisto tydhon verrattuna. Liséksi tyontekijat ovat vuosina 2021-2022 teh-
dyissa kyselyissa tunnistaneet haasteiksi yksindisyyden, tydsta irrottautumisen, seka teknologiset
ongelmat ja keskittymisvaikeudet (Buffer 2022). 2021 tehdyn tutkimuksen mukaan johtajat maail-
manlaajuisesti pyrkivat tukemaan hybriditydskentelyéa seuraavia muutoksia tekemalléa: 80 % toi uu-
sia tapoja kommunikoida tiimin kanssa, 61 % investoi yrityksen teknologiaan, 45 % I0ysasi lomien
ja tyotuntien sdannostoa, 41 % korjasi pysyvan toimiston tarvetta, 39 % investoi mielenterveyden

ja hyvinvoinnin hoitoon. (Statista, NashTec 2021).

Etatyon etuihin on nimetty Distributed and Mobile Work — tutkimuksen mukaan yritykselle kulujen
vaheneminen toimistovuokrissa, korkeasti arvostettujen tyontekijdiden kiinnostuksen kasvu seka
luontoystavallisyys, ja tydntekijoille se antaa tydrauhaa, kasvattaa itsenaisyytta tyén tekemisessa
ja antaa vapautta valita mista ja milloin t6ita tekee seka lisdaikaa mika vapautuu kulkemattomista
tyomatkoista seka tehokkaammasta tydskentelystd. Luontaisesti toimistolla tapahtuvan tyén edut ja
haasteet ovat verraten painvastaiset, joten hybridityén vahvin etu on parhaiden puolien yhdistami-

nen molemmista.

Valmentava johtaminen vastaa néihin ongelmiin sekd ennaltaehkaisevasti etta ongelman ilmetessa
niin, etta ongelmiin juurtumisen sijasta tyéntekija alkaa itse etsimaan ratkaisuja naihin ongelmiin.
Esihenkilo tietenkin tukee taté, ja mahdollisesti avustaa coachaavilla kysymyksilla tyontekijaa loyta-

maan oikean suunnan, mutta koska usein ndma ongelmat ovat yksilosta riippuvaisia, ei samat
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ratkaisut auta kaikkia samalla tavalla. Siksi kyseisen yksilén on hyva tutkia itseaan, ja oppia ratkai-
semaan ongelmat itselleen parhaimmalla tavalla. Esimerkiksi edelld mainitun Grow-mallin hyddyn-
tdminen, tai oivalluttavien kysymysten kysyminen voi nostaa toimivimmat ratkaisumuodot juuri ky-
seisen yksilon ajatuksista. Toista irrottautuminen ja lopettamisen vaikeus on valitettavan yleista, ja
siihen liittyvaa tyduupumista on ollut nahtavissa jo aikana ennen pandemiaa, jolloin hybridiné ty6s-
kentely ei ollut viela n&in yleista. ltsenséa johtamisen taidot nousevat oleelliseen osaan, kun esihen-
kil ei ole konkreettisesti vieressd maaraamassa lopettamaan talta paivalta, eikd ole aiemmin tut-
tua siirtymaa tyopaikalta kotiin. Rutiinien luominen, tyétehtavien priorisoiminen seké ajanhallinta
ovat hybriditydntekijan apuna, viela enemman jopa kuin koskaan aiemmin toimistolla tapahtu-

neessa tyossa.

Informanttien vastaukset tukevat myos naiden esiin nousseiden haasteiden vahenemista. Tulok-
sissa mainitut strukturoidut yhteydenotot, tydtiimien siséiset tydparit seké yhteiset tapaamiset niin
etana kuin toimistolla vahentavat yksindisyyden tunnetta, seké auttavat motivoitumaan tyéhon. Li-
saksi oman tyon tuloksensa kokeminen arvostetuksi ja tarpeelliseksi on darimmaisen tarkeaa, ja
my0s sitd saadaan tuettua valmentavan johtamisen keinoin. Esimerkiksi esihenkilén kanssa kayta-
vien keskusteluiden aikana on hyva kartoittaa erilaisilla malleilla, missa on oltu ja minne ollaan me-
nossa, niin yksiloéna kuin tiiminé. Palautteen saaminen hyvasta tyosta, uuden taidon oppimisesta
tai tavoitteiden saavuttamisesta kasvattaa tyontekijan tydmotivaatiota, tydn imua seka sita kautta
tydhyvinvointia, seka antaa organisaatiolle onnellisemman ja aikaansaavemman tyontekijan kayt-

t6onsa.

Hybriditydsta puhuttaessa on tarkeaa korostaa, etta kyse ei ole vain etatyon tai vain lasna olevan
henkildstdn johtamisesta, vaan molempien tyétapojen johtamisesta johdonmukaisella ja tulosta
tuottavalla tavalla. Silloin oleelliseksi nousee perustella tilanteet, joihin henkildston fyysisesti yh-
dessa paikalla olo on tarpeellista ja seka tunnistaa tilanteet, jolloin tydtehtava vaatii keskittymista ja
hiljaisuutta, jolloin jarkevaa pysya poissa toimistolta. Informantit sanoittivat naita hyvin selkeasti ja
johdonmukaisesti. Kaytannodssa kaikki olivat samaa mielta siita, etta tiimin ryhmahengen kasvatta-
misen, seka luovuutta vaativien tyotehtavien kannalta on tarpeellista kokoontua fyysisesti yhteen,
kun taas tyopaiva, johon kuuluu useita etapalavereita tai keskittymisté vaativaa tekemista, on syyta
pysya pois toimistolta ja siten valttaa siella olosta aiheutuvat keskeytykset. Opinnaytetydn johto-
paatokseksi voimme siis todeta, etta valmentava johtaminen on erinomainen ja erityisesti hybridi-

tyota positiivisesti kannatteleva johtamismuoto.
5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Aiheen ollessa nain ajankohtainen, olisi jatkotutkimus mahdollisuuksia useita. Tdman opinnayte-

tyon kasitellessa aihetta johtamisen nakoékulmasta, voisi tehda esimerkiksi tydntekijoiden
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nakokulmasta vastaavan, jossa kysytaan heidan kokemustaan tai mielipiteitdan erilaisista johta-
mistyyleista hybridityota tehdessé. Lisaksi olisi kiinnostavaa tutkia, kuinka tyonpaine ja sen arvotta-
minen muuttuu hybridityon ja etatyon lisd&ntyessa. On jo todettu, ettd tyontekijat toimivat tehok-
kaammin tydskennellessaan kotoa, kun ylimaaraiset kahvitauot, toimiston sosiaaliset tilanteet ja
ylimaaraiset keskeytykset jaavat kotiymparistossé pois. Joten miten tybnantajat vastaavat tahan,
mitataanko tyota esimerkiksi jatkossa tehdyn tyon maarélla eika siihen kaytetylla ajalla? Miten se
vaikuttaisi palkanmaksuun? Tai miten valttaa tydbuupumusta kotioloissa, jos ajankayton hallinta tai

itsensa johtaminen ei ole itsestaan selvaa?
5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa on huomioitava kolme toisiinsa liittyvaé kasitetta:
uskottavuus, luotettavuus seké eettisyys. Tieteen objektiivisuudella pyritdén erottamaan tutkijan
omat oletukset aiheesta, vaikka kaikkiin tutkimuksen aikana tehtyihin paatoksiin liittyy tutkijan sub-
jektiivisuus. Pyrkimyksena on kuitenkin antaa niiden olla vaikuttamatta tutkimuksen tekemiseen ja
lopputuloksiin. Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta perustellaan usein ilmion syvallisen ymmaéar-
tamisen kautta, jolla yritetddn vahvistaa tutkimuksen reliaabeliutta. Tutkimuksen yhtenaisyys seka
prosessien johdonmukaisuus on mygs tarkea osa reliabiliteettia. Tutkijoiden tavat ymmartaa sa-
moja lahteita tai ilmi6ita saattavat kuitenkin erota toisistaan, mika itsessaan rikastaa ilmiéon ymmar-
tamista. "Laadullisen tutkijan avoin subjektiivisuus ja erilaisten tulkintojen esittely on tutkimuksen
rikkaus ja antaa mahdollisuuden vaihtoehtoisille nakdkulmille tutkimuksen analyysisséa ja tulosten
tarkastelussa.” Perinteinen luotettavuuden arviointi perustuu ajatukseen siitd, miten patevasti ja
monipuolisesti tutkimus pystyy kuvailemana tutkittavaa ilmiéta. Koska tulkintoja voi olla monia,

k&annetaéan katse lahdeaineiston monipuolisuuteen ja laajuuteen. (Puusa & Juuti 2020. 10-11.)

Tutkimuksen validiteettisuutta tarkastellaan yleisella tasolla, tutkimusilmid tulee olla kiistattomasti
osoitettu, ja kuvatut tapahtumat yleisesti totta (Puusa & Juuti 2020 11). Tutkimusilmion ollessa nain
kansainvalinen seka yleisesti tunnustettu, ei tasta tule ongelmaa niin hybridityén kuin valmentavan
johtamisenkaan osalta. Oleellisemmaksi kysymyksiksi nousee, miten ndma kyseiset kasitteet on

maaritelty, vastaako maaritelmat yleista narratiivia, ja onko tutkimuksen lopputulos perusteltavissa.
5.4 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoni aiheen pohdintaa aloitin jo aikaisessa vaiheessa pitkin opintoja, kirjaamalla aihe
ideoita tai mielenkiinnon kohteita erilliseen tiedostoon. Valmentavasta johtamisesta kiinnostu-
neena, seka tydpaikoilla tapahtuneesta &killisestd pandemian aiheuttamaa toimintatavan muutosta

vieresta seuranneena, kiinnostuin valmentavan johtamisen toiminnasta hybriditydssa. Uudet
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haasteet esihenkildiden toiminnassa johtaa henkildsto4, jotka toimivat seka kotona, etta toimistolla

ovat nyt ajankohtaisempia kuin koskaan aiemmin.

Tammikuussa 2022 aloitin opinnaytetyoprosessin, ja itselleni tyypilliseen tapaan asetin tiukat aika
rajat, joita en sitten pystynytkdan henkilékohtaisessa elamassa tapahtuneiden muutosten takia
noudattamaan. Pitk&an yritin kiriad mahdottomalta tuntuvaa tydmaaraa, ja sainkin paljon tukea oh-
jaajaltani. Sovin haastatteluita ja etenin tydsséd, mutta kaytdnnossa silti kuitenkin aivan liian hitaasti
verraten alkuperdiseen ajatukseen olla valmis ennen kesékuun loppua. Haastattelut sujuivat jouhe-
vasti, ja koin saavani hyvia vastauksia sek& mielenkiintoisia haastattelijoita, tosin aavistuksen yksi-
puolisella mielipiteelld. Lisasinkin haastattelijoihin vimeisen haastateltavan F, joka antoi konkreetti-
sempaa ja kaytannon laheisempaa kuvaa johtamisesta hybriditydssa. Haastatteluiden teon jalkeen
ongelmaksi osoittautui litteroinnista syntynyt tulppa, seka laskenut motivaatio jatkaa tyon tekoa ke-
sékiireiden keskella. Mahdollisiin uusiin opintoihin otankin opiksi mukaan, etten yrita suorittaa ke-
sdalla mitaan suuria kokonaisuuksia, kun en selkeésti siihen kykene. Uusi valmistumispaiva sovit-

tiinkin siis elokuun puolivaliin.

Jalleen kuitenkin koin mahdottomaksi aloittaa tyon eteenpéin kirjoittamista ajoissa, vaikka koin ai-
heen edelleen ajankohtaisena ja kiinnostavana. Syksy toi mukanaan jalleen uuden tavoitepaivan,
seké helpotuksekseni kirjoitusmotivaatiota. Pakote valmistua vuoden loppuun mennessa vauhditti
my0s Kirjoittamista, satunnaisia vaikeita paivia lukuun ottamatta. Tassa kohtaa huomasin kuitenkin
paineen lahettaa keskeneraista tekstia ohjaajalle, kun alun perin olin suunnitellut l[&hettavani ete-
nemisraporttia sekd kysyvani kommentteja viikoittain. Useat epaonnistumiset opinnaytetydn palaut-
tamisesta sovittuun paivamaaradn mennessa oli nostanut hapean tunteita, jotka aiheuttivat turhaa

painetta ja valttelya seka kirjoittamiseen, etta palautteen pyytadmiseen.

Toisaalta opinnaytetydbn mydhaisempi valmistuminen mahdollisti tuoreempien lahteiden 16ytami-
sen, ja siten nopeasti tapahtuvan muutoksen seuraamisen pidemmalla aika janteella. Kesan 2022
aikana monet yritykset etsivat itselleen oikeaa toiminta tapaa henkildston palauttamiseksi toimis-
toille, tai vaihtoehtoisesti todeten sen tarpeettomuuden. Esimerkiksi Aboad Oy totesi jo hybridityon

olevan vanhanaikaista, ja ilmoitti siirtyneensé taysin etatyohon (Kauppalehti 2022).

Opinnaytetydprosessin aikana olen joutunut kasittelemaan ennen nakeméattdman maaran itse itsel-
leni aiheuttamaa pettymysta ja saamattomuuden nostattamaa turhautumista. Ylisuorittamisen si-
jaan jouduin toteamaan, ettei itsekuri ja itsensa johtamisen taidot ole itsestaan selvia, vaikka aihe
tai tekeminen olisikin mielenkiintoista. Armollisesti on my6s todettava, etta opinnéytetyon kirjoitus
hetkeen osui suuria elaman mullistuksia, joilla varmasti on osuutensa asiaan, mutta niiden mitta-

vuus omaan aikaansaamiseen yllatti silti taysin.
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Olen darimmaisen tyytyvainen paatbkseeni haastatella valmentavan johtamisen ammattilaisia, silla
koen saaneeni tunnin haastattelun aikana satojen tuntien edesté tietoa. Siita huolimatta, etta haas-
tatteluiden jalkikasittely ja litterointi oli ylitsepd&asemattoman vaikeaa, koin haastattelut todella moti-
voiviksi, ja kaikki haastateltavat vahvistivat tunnettani oikean ja ajankohtaisen aiheen valinnasta.

Jalkiviisaana olisin halunnut lisata viela yrityksen taloudellisuutta kannattavan puolen, eli alleviivata
sita, kuinka valmentavalla johtamisella aiheutetaan myos taloudellista voittoa yritykselle. Usean toi-
mitusjohtajan ollessa haastateltavina, he olisivat jopa osanneet vastata muutamaan lisd kysymyk-
seen aiheesta. He onnistuivat kaikki tekemaan minuun lahtemattoman vaikutuksen omalla ammat-
titaidollaan, tulevaisuuteen suuntautuvalla tiedostavalla katseellaan seka yleisella teravalla ajatte-

lullaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

P w DR

© ©® N o O

Missé roolissa toimit yrityksessasi?

Mita tyokaluja kaytat omassa johtamisessa?

Mita valmentava johtaminen tarkoittaa sinulle?

Miten valmentava johtaminen liittyy sinun tydhdsi / Miten hyddynnat valmentavaa johta-
mista ty0ssasi?

Miten méaarittelet etéatyon? Miten maarittelet hybridityon?

Kuinka suuri osa tydsta teilla tehd&én etana / hybridina / lasna?

(Jos ei tule edellisessa esille: Paljonko on henkildstda, joka toimii hybridina?)

Paljonko teet itse hybriditydta?

Mitka ovat keinosi johtaa hybridity6ta?

. Minkalaiset johtamistavat sopivat hybridina toimivalle henkilostolle?

. Mita ovat hybridina toimivan henkilostén asettamat haasteet johtamiselle?

. Miten hyddynnat valmentavaa johtamista hybriditydn johtamisessa?

. Miksi valmentava johtaminen sopisi hybridind toimivan henkiléston johtamiseen?

. Miten voisit hyddyntaa nykyistd enemman valmentavaa johtamista tydssasi?

. Miten valmentava johtaminen auttaa kehittdma&an henkiloston toimintaa sujuvammaksi?
. Miten valmentava johtaminen tukee jatkuvaa oppimista?

. Mit& itse kysyisit lisé& aiheesta, ja miten vastaisit?



