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Vuoden 2020 aikana on Covid-19 pandemian myodta siirrytty maailmanlaajuisesti
tydskentelemdan etédnd. On ajankohtaista tutkia sitd, miten tdma vaikuttaa organisaatioissa
johtamistapojen ja tyéskentelyn onnistumiseen.

Tassa opinnaytetydssa tutkittin sitd, miten kohdeorganisaatiossa kaytettavd valmentava
johtaminen on onnistunut viimeisen 12 kuukauden aikana, kun organisaatiossa on tydskennelty
laajamittaisesti etand. Lisaksi on tutkittu sitd, mitk& osa-alueet valmentavan johtamisen teoriasta
koetaan tarkeiksi seka mita teorian ulkopuolisia ominaisuuksia valmentavassa roolissa toimivilta
henkildilta kaivataan.

Tutkimus toteutettiin sahkoisella kyselylla (N=127) Webropol-alustalla. Kyselyssa selvitettiin
taustakysymyksella vastaajan rooli, eli onko han tiimilainen tai valmentavassa roolissa toimiva
henkil6. Taman jalkeen he kertoivat, miten valmentavan johtamisen osa-alueet ja ominaisuudet
ovat ndkyneet omassa tytskentelyarjessa etatyoskentelyn aikana, sekd miten tarkeaksi ndma
koetaan. Lisaksi vastaajat saivat antaa avoimessa kysymyksessa vastauksia siita, millaisia muita
ominaisuuksia he kaipaavat valmentavassa roolissa toimivilta henkilGilta.

Tutkimustuloksissa korostuivat teoriankin mukaiset hyvan dialogin elementit; valmentavassa
roolissa toimivalta henkiloltéa vaadittavat oikeanlaiset luonteenpiirteet ja fasilitointikyvyt. Naiden
lisdksi teorian ulkopuolelta korostui asiantuntijuus. Vastauksissa koettiin siis tarkeaksi, etta
valmentavassa roolissa toimivalla henkil6lld on omaa kokemusta tai vahintaan kasitys tiimilaisten
jokapaivaisen tyoskentelyn siséllostda, oli kyseessa sitten ohjelmointi, madarittely tai
jarjestelmatestaus.
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VIRTUAL COACHING OF AGILE TEAMS

During 2020 due to Covid-19 pandemic there has been a global shift to working remotely. It is
timely to study the effects of this shift to management and success of teamwork in organizations.

This thesis contains a study on how the executive coaching utilized in the organization has
succeeded in these last 12 months during work from home era. There is also research on how
important the aspects of executive coaching are perceived as and what aspects in addition of
those found in the source material are needed in a person’s working in a coaching role.

The electronic survey was made using the Webropol platform (N=127). The study contains a
background question on is the respondent working as a team member or in a coaching role
themselves. After that they answer which elements and aspects of executive coaching have, they
noticed during work from era and which of these elements and aspects they see as important. In
the open question the respondents had the chance to write out elements not yet mentioned in the
electronic survey.

The study found that as the theory suggests elements of good dialogue are important. Also,
certain character traits and facilitation skills were seen as important in people working in a
coaching role. Outside of the source material the importance of expertise in the field of their teams
was seen as important, be it coding, business analysis or system testing.
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Vuoden 2020 maaliskuussa Covid-19 pandemian myoéta pyrittiin maailmanlaajuisesti siir-
tymaan tydskentelemaan virtuaalisesti kotoa kasin. Myos taméan tutkielman kohdeorga-
nisaatiossa siirryttiin vuoden 2020 alussa laajamittaiseen etatytskentelyyn. Tutkiel-
massa tutkitaan sit4, miten organisaatiossa kaytettéava valmentava johtaminen on onnis-
tunut ketterissa kehitystiimeissa viimeisen 12 kuukauden aikana etatydskentelyn aika-
kaudella, seka miten tarkeiksi valmentavan johtamisen elementit organisaatiossa koe-
taan. Tutkimuksessa ollaan myds kiinnostuneita I6ytamaan teorian ulkopuolisia element-
teja, joihin valmentavassa roolissa toimivat henkilt voisivat kiinnittda tulevaisuudessa

huomiota.

Virtuaalisten tiimien tutkimus on ollut aiemmissa tutkimuksissa haastavaa saada kasitta-
maan kaikkia virtuaalisia timeja. Nain ollen my6s ajankohtaisuuden takia, tassa riittaa
jannittavaa tutkittavaa. Edeltavien vuosien kirjallisuus ei ole myoskaan viela tutkinut sita,
miten etana tydskentelevan valmentavassa roolissa toimivan henkildn toiminta vaikuttaa

tiimien ja yksildiden motivaatioon ja muihin tekijoihin.

Valmentavassa johtamisessa vapautetaan yksildiden potentiaali niin rynméan, kuin orga-
nisaation kayttéon. Sen avulla saadaan tydntekijoiden jokapaivaisesta arjesta, voimaan-
tunutta, arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista. Valmentava johtajuus perustuu luotta-
mukseen, joka kuuluu kaikille. (Ristikangas & Ristikangas 2013). Valmentavassa roo-
lissa toimivan henkilon pitdéd olla valmis tytskentelem&an koko persoonallaan, johtaen
niin ryhmaa, kuin yksilditékin. Valmentavassa johtamisessa korostuu myos organisaa-
tion kehittdminen, yksildiden oppiminen ja kehittyminen, avoimuus seka positiivisuus (El-
linger & Kim, 2014). Myds vuorovaikutussuhteet ovat erittain tarkeita. (Choi, 2005). Val-
mentavalla johtamisessa voidaan kehittda tiimien ja yksildiden kykyja virtuaaliseen kom-
munikointiin seka yhteistydhon, jolloin tiimien jasenet ovat kesken&dén vastaanottavam-
pia. Ihmissuhteita painottavilla johtamistavoilla saadaan vaalittua myos yhteistyokykya

ja yhteistyon ilmapiirid, ohjausta ja resursseja. (Liao 2017, 651).

Virtuaalijohtamisessa merkittavia tekijoita on, etta esihenkildiden ja alaisten kanssakay-
minen on paaosin virtuaalista ja monipaikkaista seka teknologisia valineitd hyddyntavaa.

Liao (2017) esittad, ettd tiedamme hyvin vahan siitd, miten johtajuus vaikuttaa



virtuaalisten tiimien tehokkuuteen. Projektitydskentelyssa, joka sisaltda alun, tydskente-
lyvaiheen ja paattamisen (Ford ym. 2017, 29), on virtuaalitiimien kayttaminen vakiintunut
jarjestely (Verburg ym. 2013, 68; Zuofa & Ochieng 2017, 228.), jo ennen etatydskentelyn

aikakautta.

Ketterat kehitysmenetelmat ovat ohjelmistokehittdmisen metodologia, jossa saavutetaan
joustavuus seka kaytannonlaheisyys julkaisemalla iteroiden yksittaisia palasia ohjel-
masta matkan varrella tuleviin muutoksiin reagoiden. (Agile Manifesto, 2001; Adeto-
kunbo & Basirat 2014.) Yang ym. (2009) tutkimuksessa valmentava johtaminen on ko-
ettu sopivaksi ketterissa kehittdmismenetelmissa. Myds Moe, Dingsayr ja Dybaa (2010),
Marques (2015) seka Van Eeden, Cilliers ja Van Deventer (2008) tunnistivat tutkimuk-
sissaan monia valmentavan johtamisen ominaisuuksia, kuten itseohjautuvuus, yhteistyo,
yhteinen paattksenteko ja niin edelleen. Esimerkiksi edella mainitut ominaisuudet teke-
vat valmentavasta johtamisesta sopivan ketterien kehittamismenetelmien mukaiselle

tyoskentelylle.

1.2 TyOn tavoitteet ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydssa tutkitaan laajamittaisen etatydskentelyn ja valmentavan johtamisen on-

nistumista ja yhteensopivuutta kohdeorganisaation ketterissa kehitystiimeissa.
Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

¢ Miten valmentavan johtamisen osa-alueet ja ominaisuudet ovat toteutuneet koh-
deorganisaatiossa laajamittaisen etatydskentelyn aikana?
o Mitd ndistd valmentavan johtamisen osa-alueista ja ominaisuuksista pi-
detdan tarkeina ja mita naista pitaisi kehittaa?
o Mitd muita ominaisuuksia toivotaan valmentavassa roolissa toimivilta

henkil6ilta?

Sahkoisen kyselyn aineisto keréattiin Webropol-alustan avulla. Vastauksia saatiin katta-
vasti (N=127) ja tasapuolisesti kohderyhmilta (tiimin jdsenet ja valmentavassa roolissa
toimivat). Kysely sisaltdd kvantitatiivisen mittauksen lisdksi myos kvalitatiivista tutki-

musta avoimen vastauskentdn muodossa.

Tassa opinnaytetydssa esitelladn kappaleessa 2 teorian viitekehys valmentavalle johta-

miselle, virtuaalijohtamiselle, virtuaalitimeille ja lopuksi ketterien kehitysmenetelmille.



Kappale 3 siséltaa selonteon siitd, miten aiempiin aineistoihin on perehdytty ja miten

opinnaytetydn sahkoinen kysely on toteutettu seka teetetty.

Kappaleessa 4 esitetaan edelld mainitun kyselyn tulokset. Vastauksia on analysoitu esi-
merkiksi Mann-Whitneyn testilla tiimilaisten sek& valmentavassa roolissa toimivien vas-
tausten eroavaisuuksien hahmottamiseksi. Lisdksi on tutkittu vastausten keskiarvoa ja
keskihajontaa. Avoimen kysymyksen vastaukset on teemoitettu ja uusien ominaisuuk-
sien tarpeita tulkittu niiden pohjalta. Viimeisena kappaleessa 5 tehdaéan tulosten pohjalta
tulkintaa, esitetdan johtopaattksia seka yhteenveto, kehittamisehdotuksia ja potentiaali-

sia jatkotutkimuskohteita.



2 VALMENTAVAA VIRTUAALIJOHTAMISTA

2.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtajuus tarkoittaa kokonaisvaltaista tapaa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla it-
sekin vaikutetuksi. Valmentavalla johtamisella saadaan vapautettua yksiléiden potenti-
aali rynmén seka organisaation hyodtykayttoon. Se tekee arjesta arvostavaa, osallistavaa
seka tavoitteellista. Yksilot voimaantuvat ryhmén potentiaalin tukemana. Luottamus, jo-
hon valmentava johtajuus perustuu, kuuluu kaikille (Ristikangas & Ristikangas 2013).
Uutelan (2019) mukaan etenkin psykologian seka kasvatustieteiden tieteenalat ovat vai-
kuttaneet coachingiin — téten valmentavan johtamisen toimintamallin voidaankin katsoa
olevan poikkitieteellinen. Valmentavan johtamiseen ja coachingiin liittyvien kasitteiden
ja eri suuntauksien seka lahestymistapojen mé&ara on erittain mittava. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 12; Uutela, 2019, 14.)

Urheilumaailmasta 1950-luvulla johtamiseen saapunut coaching on edelleen suuri vai-
kutustekija valmentavassa johtamisessa. Alla olevassa taulukossa 1 on tummennettu
coachingin paamaaréat ja kohderyhmat kursivoitu. On siis selkead, ettd coaching on ke-
hittymisen, suorituksen parantamisen, oppimisen ja tavoitteiden saavuttamiseen tah-
tddva menetelméa. Taman lisaksi on korostettu coachingin yksilokeskeisyyttd, jossa on
kaytannossa kyse yksildiden valisestd, valmennettavan ja valmentajan yhteistydsuh-
teesta. Tarkedna on nahty myos niin yksildiden, kuin ryhmén potentiaalin hyddyntami-
nen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 21-22.)
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Taulukko 1. Tutkijoiden coaching-maaritelmia (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 21).

Parppei Henkildkohtainen tulos- ja kehittymissuuntautunut valmennus -
2008 prosessi, joka kohdistuu valmennettavan itsesaate lykykyyn,
Grant Ratkaisusuuntautunut, tulosorientoitunut ja systemaattinen
2005 toimintatapa, jossa valmentaja turvautuu vakiintunesisiin ja

tunnustettuihin poikkitisteellisiin teoricihin ja tekniikoihin tu-
keakseen yksildiden, rvhmien tai organisaaticiden tavoitteen
saavuttamista, suorituksen parantumista, hyvinvointia ja
itsechjautuvaa oppimista.

Whitmore Menetelma henkildén potentiaalin vapauttamiseksi ja siten
2004 oman suorituksen maksimoimiseksi; enemmankin o ppi-
maan auttamista kuin opettamista.
Fairley & Yksildiden védlinen interaktiivinen suhde, joka auttaa ihmisia
Stout tunnistamaan ja toteuttamaan persoonalliset ja ammatilli-
2004 set tavoitteensa nopeammin kuin he omin avuin pystyisivat,
Cowney Taito fasilitoida valmennetiavan suorituskykya, oppimista ja
2003 ke hittymista.

Douglas & Lyhytkestoinen kehityssuhde, jossa luodaan spesifia ja vasta-
Maorley 2001 |vuoroista yhdessa rakennettua suorituksen tavoitetta,

Hall et. al. Kaytanndllinen, tavoitechjautuva, henkildkohtainen ja yvksilo-
1000 keskeinen oppimisprosessi, jossa kehitetaan suoritusta.

Valmentavan johtajan pitaa olla valmis tekemaan ty6tadn koko persoonallaan. Vaikka
tata johtamista ei voi pelkistaa tietynlaiseen sabluunaan, on sen keskipiste kuitenkin sel-
ked — johdettava on niin ryhmaa, kuin yksil6itakin. Valmentavalla esihenkildtyo6lla voi-
daan tarkoittaa esimerkiksi organisaation sisélla tapahtuvaa johtamista, jossa hyodyn-
netdén valmennuksellisia tydmenetelmia. McCarthyn ja Milnerin (2013) maaritelméan mu-
kaan valmentavien esihenkildiden kerrotaan olevan johtajia, jotka valmentavat tiimil&isi-
aan tyonteon kontekstissa. Tyylilladn valmentava johtaja vaalii alaistensa sitoutumista
organisaatioon seka edistdd heidan kykyaan reflektoida ja oppia. Valmentavan johtajan
on oleellista olla itsekin valmennettavana ja taten jatkuvassa muutoksen ja kehittymisen
syklissé, jotta heidan valmennustaitonsa ja valmennuksensa laatu pysyy parhaana mah-
dollisena. (McCarthy & Milner 2013, 769-770.; Ristikangas & Ristikangas 2013, 12.; Uu-
tela, 2019, 14.)

Valmentavassa johtamisessa esihenkil suorittaa useampaa johtamistehtavaa, jotka si-

saltavat eri ydinosaamisalueita, kuten alla olevasta taulukosta 2 voimme lukea.
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Taulukko 2. Valmentavan johtajan ydinosaamisia (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 26).

Johtamistehtava Ydinosaaminen

Ferustan luoja ja « Valittarnyys ja noyryys
kohtaaja e Kyky asettua toisen asemaan
* Toisten kunnioittaminen
e Odotusten asettaminen

Kuuntelutaito
Kysymysten tekemisen taito
e [Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta

Vuorovaikuttaja

WMhdessa) Kehittymi- ¢ Havainnointi- ja analyysitaito
sen mahdollistaja s Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa
¢ Linjakkuus ja jamakkyys

Oman lisdnsa valmentavan johtamisen méaaéaritelmaan tuovat myods Hunt & Weintraub
(2004). He korostavat valmentavassa esihenkilotydssa vuorovaikutusta, joka on yleensa
esihenkilon ja tyontekijan valistd. Tama vuorovaikutus auttaa tyontekijoitd kehittyma&an
ja oppimaan tydssaan, seka kuten muidenkin tutkijoiden mielesta vapauttamaan tyonte-
kijan potentiaalia. Myds Choi (2005), Downey (2003), Whitmore (2010) ja Heslin, Van-
dewall ja Latham (2006) nostavat esille edelld mainitut samaiset valmentavan johtami-
sen edut eli mahdollisuudet oppimiseen ja kehittymiseen seka suorituskyvyn maksimoin-
tiin. Palaute koetaan vaikuttavan myos positiivisesti kehittymisen mahdollistamiseen.
(Downey 2003, 8-9; Hunt & Weintraub 2004, 5; Choi 2005, 16-17; Heslin ym. 2006, 872;
Whitmore 2010, 8)

Valmentavassa johtamisessa, esihenkilotydssa painottuu myos itse organisaation kehit-
taminen, yksilon oppiminen ja kehittyminen, avoimuus seka positiivisuus. (Ellinger &
Kim, 2014) Né&in ollen myds Choi (2005) nostaa keskeiseksi esihenkilon ja alaisten vali-
set vuorovaikutussuhteet. Chong ym. (2016) kokevat tarkeaksi myds tavoitteellisuuden
ja oman oivaltamisen mahdollistamisen. Wilson (2004) erittelee tarkeaksi vield erikseen
luottamuksen rakentamisen seka valmennettavan kokemuksen tuesta ja innoittamisesta
omaan tyohon. (Wilson 2004, 96; Choi 2005, 16-17; Ellinger & Kim 2014, 134; Chong
ym. 2016, 134)

Valmentava johtaminen kehittda tiimin kykya virtuaaliseen kommunikointiin ja yhteistyo-
hon. IThmissuhteita painottavat johtamistavat lisdavat yhteistyon lisdksi myds ohjausta
seka resursseja, joiden pohjalta ty6tehtéavat on mahdollista suorittaa. Hyvien vélien vaa-

liminen tiimin sisélla lisd& myo6s yhteistyokykya ja yhteistydn ilmapiirida — nain ollen tiimin
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jasenet ovat keskenaan vastaanottavampia seké rakentavat parempaa tydilmapiiria vir-

tuaalisessa ymparistossa. (Liao 2017, 651.)

2.2 Virtuaalijohtaminen ja virtuaalinen tiimitydskentely

Virtuaalijohtamisessa oleellinen tekija on se, etta esihenkildiden ja alaisten kanssakay-
minen on paaosin virtuaalista ja monipaikkaista hyddyntaen erindisia valineitd, kuten or-
ganisaation sisaisia sahkoisia alustoja, séhkdposteja, videopuheluita ja niin edelleen.
Vaikka yksilot ovatkin etatydskentelyssa yhdistettyja toisiinsa teknologian kautta, ovat
monet perinteiset johtajuuden elementit edelleen osa arkea. Né&ita ovat esimerkiksi p&aa-
toksenteko, mentorointi, vuorovaikutuskyvyt, motivointi, haastaminen ja ryhmalaisten tu-
keminen. Lisaksi etdjohtamisessa lasna ovat nopea paatdksenteko, luottamuksen raken-
taminen virtuaalisesti sekéa tyontekemiselle oikeanlaisen sosiaalisen ilmapiirin yllapitami-
nen, jotka kaikki ovat myds vaikeita haasteita. N&ain ollen etajohtaminen onkin selke&sti
yksiléiden sijasta yhteisdn ponnistus. (Meghana & Vijaya 2019, 2-3.)

Virtuaalijohtamisen jalkeen on tarkeaa maaritella myd6s virtuaalinen tiimi. Se voidaan
maaritella ryhmaksi yksiloita, jotka tyoskentelevat tehtévien parissa, joilla on vaihtele-
vissa méaarin vaikutussuhteita keskendan, jakavat vastuun yhteisen maaranpaan saa-
vuttamisesta ja ovat keskendan hajautettuja. Hajautuneena olemisen takia he kommuni-

koivat pddosin teknologian avulla keskenaan. (Liao 2017, 650.)

Virtuaalisuus on nykyaan laaja ja moniulotteinen kasite ei vain pelkastaan kokonaan vir-
tuaalisesti toimiva tiimi. (Hacker ym. 2019, 9). Tiimin virtuaalisuuden maarittéda seka vir-
tuaalisten tydkalujen kaytén maara, vaihdetun tiedon rikkaus, ettd sen synkronisuus.
(Kramer ym. 2017, 605). Onnistuneen viestintavalineiden k&yton johdosta virtuaalitiimit-
kin voivat olla tehokkaita ja toimivia. (Prasad ym. 2017, 187; Ferrell & Kline 2018, 30).
Myds tiimin johtajuus ja hallinta, prosessit ja standardit, tiimin rakenteet, viestinn&n taso,
tiimilaisten aiempi tydokokemus seka laajemman organisaation kulttuuri, luottamus ja HR-

koulutukset vaikuttavat tiimin kehittymiseen. (Hanebuth 2015, 162.)

2.2.1 Virtuaalisuuden hyotyjéa ja haasteita

Etatydskentelyssa on monia etuja niin tyénantajille kuin etatyontekijoillekin, kuten esi-

merkiksi kasvava tuottavuus seka tyontekijoiden lisaantynyt onnellisuus (Blom 2014).
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Ongelmakohdat kuitenkin pysyvat samana. Néaita ovat luovuuden vahentyminen, tiedon
valittaminen (Lawlerin 2013), tuntemus laiminlytdyksi tulemisesta (Grenny & Maxfield
2017) ja luottamuksen menetys (Amabile & Kramerin 2013). Naiden perusteella onkin
selkedd, ettd tehokas johtajuus on eittamatta tarkeaa virtuaalityoskentelyssa. (Meghana
& Vijaya 2019, 5).

Virtuaalisessa tiimitydskentelyssa on nopeaa niin uuden tiedon hankkiminen, kayttoon-
otto, useiden nakdkulmien yhdistdminen, innovaation luominen kuin liiketoiminnan muu-
toksiin reagoiminen. Naiden toteutumiseksi pitda olla teknologian kautta tehokas ja suun-
nitelmallinen tydnkulun suunnittelu, tyén seuranta, motivointia, ohjausta, tiimihengen ja
luottamuksen yllapitamista seka niiden luontia. (Krumm ym. 2016, 124; Schaubroeck &
Yu 2017, 635).

Virtuaalitiimin tehokkuuden avain 16ytyy onnistuneesta kommunikaatiosta. Tiimien kom-
munikaatioon seka tiimin onnistumiseen on kolme vaikuttavaa tekijaa: Se, etta tiimilaiset
eivat ole lasnd samassa paikassa jolloin ddnesta ja kehonkielesta ei vélity tunteet, aa-
nensavy ja aikomukset (Purvanova 2014; White 2014). Tasta taas seuraa rajoittunutta
tai vahentynytta sosiaalista kanssakaymista (Johnson ym. 2009; Olaniran 2007). Taméa
taas vaikuttaa negatiivisesti yhteenkuuluvuuden tunteen, tyétoveruuden ja luottamuksen

tunteen syntymiseen tiimin sisalla. (Crossman & Lee-Kelley 2004; Gilson ym. 2014).

Luottamuksella tarkoitetaan tiimitydskentelyssa sita, etta tiimissa koettu luottamus mah-
dollistaa jasenien valisen avoimen keskustelun ja ideoiden jakamisen. Luottamuksen
tuoman mukavuusalueen ja hyvantahtoisuuteen uskomisen myo6ta myos ristiriitatilan-
teetkin voidaan ratkaista tiimin sisalla. Luottamus siis auttaa paasemaan yli haasteista,
jotka syntyvat teknologian kaytdn ja viestinndn summasta. Luottamus pitda tiedostaa
my0Os kehittyvana, dynaamisena rakenteena, joka kehittyy virtuaalitimin elinkaaren
myo6ta. (Derven 2016, 4; Ferrell & Kline 2018, 31.; Hacker ym. 2019, 2, 7.)

Virtuaalisessa tiimissa vuorovaikutuksen laatu on tarkeampaa, kuin kasvokkain toimi-
vissa tiimeisséa. (Schaubroeck & Yu 2017) Sen puutteet vaikuttavat sosiaalisten suhtei-
den kehittymiseen ja yhteyden tunteen toisia kohtaan muodostumiseen. (Davidekova &
Hvorecky 2017). Viestinnan maara ja laatu on koettu erityisen tarkeéksi timin muodos-
tusvaiheessa seka tiimin alkuaikoina. (Schaubroeck & Yu 2017, 637.; Davidekova & Hvo-
recky 2017, 100.; Marlow ym. 2017, 577-578; Ferrell & Kline 2018, 32).

Virtuaaliymparisttjen vaikutuksista on olemassa tutkimuksia, joissa on todettu, etta esi-

merkiksi tietokonejarjestelmien kayttdmisestd koetaan usein hermostuneisuutta, joka



14

taas huonontaa henkildiden vuorovaikutuksen laatua. (Fuller ym. 2016) Tutkimuksissa
(Olaisen & Revang 2017) on my6s havaittu, ettd ammatilliset ja sosiaaliset vuorovaiku-
tussuhteet kehittyvat henkildiden valisen luottamuksen seka viestinnan ja vuorovaikutuk-
sen summasta. (Fuller ym. 2016, 167; Olaisen & Revang 2017, 1447).

2.2.2 Johtajuuden merkitys virtuaalitimien tyoskentelyssa

Liaon (2017) mukaan voidaan sanoa, etta tiedamme hyvin vahan siitd, miten johtajuus
vaikuttaa etana tydskentelevien (virtuaalisten) timien tehokkuuteen. Hochin ja Kozlows-
kin (2014) hypoteesin mukaan pitéisi tutkia seuraavaksi toimintoja, jotka yhdistavét joh-
tamistoimet seka tiimin tuloksellisuuden. Muita avoimia kysymyksia ovat esimerkiksi seu-
raavat. Onko olemassa prosesseja, jotka ovat uniikkeja vain etatydskentelylle? Miten
perinteiset tiimin prosessit ja muutostilanteet vaikuttavat tiimin tuloksellisuuteen et&joh-
tamisen aikana? Mitka johtamistavat fasilitoivat etatyoskentelyprosessien kehittymista?
Etajohtajan on myds tarkea rakentaa ihmissuhteita etatiimeissakin.

Virtuaalitimeissa ei keskitytéd myodskaan yhta paljon ihmisten valisiin suhteisiin, kuin pe-
rinteisissa kasvokkain tyoskentelevissa tiimeissa. Toiset ovat kuitenkin korostaneet ih-
missuhteiden ja sosiaalisten seka tunnepohjaisten yhtymakohtien rakentamisen tér-
keytta virtuaalisen tiimin kesken. On siis todettu, etté johtajuus ja sen tyylit vaikuttavat
monelta eri kannalta tiimin tuottavuuteen. (Liao 2017, 651.)

Yhteenvetona voidaan esittéa, etta virtuaalinen johtajuus vaikuttaa tiimiin seuraavasti:

1. Virtuaalinen johtaminen vaikuttaa virtuaalisten tiimien yhteistyén tehokkuuteen.
Virtuaalisen johtajan teot, kuten perehdytys, fasilitointi, valmennus ja ihmissuh-
teiden rakentaminen rakentaa pohjan virtuaaliselle yhteistyélle, joka taas lisda
virtuaalisen tiimin tehokkuutta.

2. Virtuaalinen johtaminen vaikuttaa virtuaalisen tiimin tehokkuuteen jaettujen kayt-
taytymismallien kautta. Virtuaalisen tiimin kesken tapahtuvaa osaamisenjaka-
mista seka kanssakaymista tukevat johtamismallit luovat tiimille yhteisen kayttay-
tymismallin, joka lisa virtuaalisen tiimin tehokkuutta.

3. Virtuaalinen johtaminen vaikuttaa virtuaalisen tiimin tehokkuuteen luottamuksen
kautta. Aikaisessa vaiheessa tapahtuva kasvotusten tapaaminen, esimerkiksi vi-

deokuvaa sisaltavien mediakanavien avulla sekd tiedon vaihtamisen
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edesauttaminen rakentaa luottamusta virtuaalisessa tiimisséa, joka lisaa virtuaali-
sen tiimin tehokkuutta.

4. Virtuaalinen johtaminen vaikuttaa tiimin tehokkuuteen estamalla ja ratkaisemalla
tyontekoon ja ihmissuhteisiin liittyvia konfliktitilanteita. Osittain virtuaalisissa tii-
meissé edistaakseen tiimin tehokkuutta esihenkilon on tarke&d&d huomioida niin
samassa sijainnissa tydskentelevat kuin muista erillaén olevat jasenet.

5. Virtuaalisten tiimien esihenkilot voivat tehostaa tiimin tehokkuutta fasilitoimalla
itseohjautuvuuteen johtavia malleja tiimin kesken. Vaikka tamé saattaa jopa kor-
vata perinteisen johtamisen, on virtuaalisella johtajalla edelleen vastuu luotta-
muksen ja ihmissuhteiden rakentamisesta tiimin sisalla.

6. Virtuaalinen johtajuus vaikuttaa yksildiden tiedon kasittelyyn, sitoutumiseen, mo-
tivaatioon seké suhteisiin johtajan ja tiimin jAsenen valilla virtuaalitimeissa.

7. Tiedon kasittely, sitoutuminen, motivaatio ja suhteet johtajan ja tiimin jasenen va-
lilla valittavat virtuaalisen johtajuuden vaikutuksia yksilon tehokkuuteen virtuaali-
tiimissa.

8. Virtuaalinen johtajuus, virtuaalisen tiimin prosessit ja muutostilanteet vaikuttavat
yksilon tiedonkasittelyyn, sitoutumiseen ja motivaatioon rajoja ylittaen.

9. Virtuaalinen johtajuus hallinnoi tarkeitad yksilollisen tason prosesseja virtuaali-
sessa tiimissa yli rajojen.

10. Verrattuna yksinkertaiseen tehtavaymparistdon, monimutkaisessa ymparistossa
toimivan virtuaalitiimin johtajan kayttaytyminen tiimia ja yksiloa kohtaan vaikutta-
vat mittavammin tiimin ja yksilén prosesseihin ja tuotoksiin.

11. Verrattuna matalan tehtavien keskinaisen riippuvuuden ymparistdihin, kun tehta-
vien keskindinen riippuvuus virtuaalisessa tiimissa on korkea, on johtajan ihmis-
suhdetaidoilla suurempi vaikutus niin tiimiin, yksiloon kuin heidan tydskentelynsa
tasoon.

12. Johtajan toimintojen seuraukset tiimin ja yksildiden tydskentelyn tasoon ovat suu-
rempia taysin virtuaalisesti toimivissa tiimeissa, kuin tiimeissa, joissa tydoskennel-

l[&an virtuaalisuuden lisdksi my6s samassa sijainnissa.
(Liao 2017, 651-657.)

Virtuaalitiminkin esihenkilén pitdd hahmottaa tunneédlykkyytensé taso ja tiedostaa, mita
osa-alueita hanen pitdé viela kehittdd. TAman avulla han pystyy vastaamaan etenkin
virtuaalisen tyéntekemisen muuttuviin vaatimuksiin sosiaalisesta kanssakaymisesta tii-

min kanssa (Goleman & Boyatzis 2017). Bar-onin (2010) mukaan tunnedlyn
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hyoédyntamiselld on valtava vaikutus ihmisten onnistuneisiin ammatillisiin suorituksiin.
Tarkeita tekijoita tassa on kyky hahmottaa ja hyvaksya itsensa, kyky hahmottaa muiden
tunteita, kyky hallita tunteita, kyky olla realistinen ja asettaa asiat oikeaan naktkulmaan
seka kyky positiiviseen ja optimistiseen ulosantiin. (Bar-on, 2010, 58; Goleman & Boyat-
Zis 2017, 4.)

Virtuaalitiimien johtajien osaaminen poikkeaa kasvokkain tydskentelevien tiimien johta-
juustaidoista. Esihenkildiden pitdd omata hyvat kommunikaatiokyvyt, hyva ymmarrys yh-
teistydstd mahdollisista teknologioista, kyky vaikuttaa ja fasilitoida tiimildisten sitoutunei-
suuteen ja kyky luoda seké rakentaa luottamusta ja ihmissuhteita toisistaan fyysisesti
erillaan olevien ihmisten kesken. Tassa tukevat selvasti myoskin valmentavan johtami-
sen kayttaytymismallit (Dulebohn & Hoch 2017, 570).

Tiimin johtamisen voisi jopa korvata Fordin ym. (2017) mukaan tarkasti tehdylla suunnit-
teluilla, oikealla osaamisella, selkeilla rooleilla sekd vahvoilla ammatillisilla arvoilla.
Nama tunnistamalla virtuaalisen tiimityon haasteet, eivat ole niin vaikeita. Tiimin jasenten
kyvykkyyksien ja osaamisen lisdksi Hacker ja kumppanit (2019) ehdottavat koulutuksia
seka yksilévalmennusta. Tietoyhteiskunnassa on myds tarkeaa hallita palautteen anto,
joka johtaa syvempaan ymmarrykseen muita tiimin jasenia kohtaan ja ottamaan vastuu
omasta oppimisestaan. (Krumm ym. 2016, 139; Ford ym. 2017, 30; van Laar ym. 2017,
584; Hacker 2019, 16).

My6s ylimmalla johdolla on vastuunsa virtuaalitiimien toimivan yhteistyokulttuurin luomi-
sessa (Navimpur & Charband 2016; Maes & Weldy 2018). Tiimit ja niiden esihenkil6t
ovat yksilita, jotka tarvitsevat moninaisesti taitoja ollakseen tuottavia. Organisaatiossa
pitddkin kehittdd uusia seka pdivitettdva vanhoja tekniikoita virtuaalisesti toimivien tii-
mien kulttuurien tukemiseksi (Zuofa & Ochieng 2017; Maels & Weldy 2018). Liu ym.
(2018) korostavat teknologiaan liittyvaa jatkuvan parantamisen kulttuurin luomista ja yl-
lApitamista kaikkien organisaation tasojen tehtdvand. Varhelahti ja Mikkila-Erdmann
(2016) taas mainitsevat osaamisen kehittdmisessa tarkeaksi sen, etta viestintateknolo-
giaa mielletdén sosiaalisuuden seka verkostoitumisen mahdollistajaksi pelkén vélineen
sijasta. (Navimpur & Charband 2016, 738; Varhelahti & Mikkila-Erdmann 2016, 179;
Zuofa & Ochieng 2017, 236; Liu ym. 2018, 837-838; Maes & Weldy 2018, 86-87).

Projektityoskentelyssd, joka siséltaa selkeéasti alun, tdssa valissa vaihtelevan maaran
tyovaiheita ja lopun (Ford ym. 2017, 29) on virtuaalitimien kayttdminen nykyaan vakiin-
tunut jarjestely. (Verburg ym. 2013, 68; Zuofa & Ochieng 2017, 228.)
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2.3 Ketterat kehittamismenetelmét & Scrum

Ketterat kehitysmenetelmat, jota kutsutaan yleisesti myds agileksi, on ohjelmistokehitta-
misen metodologia, joka ennakoi joustavuuden ja kaytannonlaheisyyden tarvetta valmiin
tuotoksen julkaisuksi. Perinteisissa ohjelmistokehitysmetodeissa, kuten vesiputousmal-
lissa, julkaistaan kerralla tarkkaan etukateen maéaritelty kokonainen tuotos. Ketterissa
ohjelmistokehitysmalleissa tehdaén valmiiksi ja julkaistaan yksittdisia palasia ohjelmis-
tosta iteroiden ja muutoksiin reagoiden. (Agile Manifesto, 2001; Adetokunbo & Basirat
2014.)

Scrum on ketteré ohjelmistokehitysmenetelméa. Scrum metodissa on vain kolme roolia,
tuoteomistaja, kehitystiimi seka Scrum Master. Naista tuoteomistaja maarittelee julkai-
susuunnitelman, maarittelee tuotteen vaatimukset ja muodostaa naista tuotteen tyolis-
tan. Kehitystiimi on vastuussa vaatimusten toteuttamisesta tyélistalta iteroivalla, pilko-
tulla ja itseohjautuvalla tavalla. Scrum master taas on vastuussa ketteran prosessin opet-
tamisesta seka jalkauttamisesta tiimissa. Han on myags tiimin fasilitaattori, valmentaja ja
koordinoija, vaikka rooli ei kuitenkaan pohjaudu viralliseen auktoriteettiin. (Watts, 2013).
Scrum master avustaa tiimia saavuttamaan korkean tuottavuuden esimerkiksi edisté-
malla tiimiytymista ja pitamalla huolen, ettd Scrum metodiin liittyvat seremoniat (esimer-
kiksi sprintin suunnittelut ja retrospektiivit) pidetaan. Scrum master huolehtii myos, etta
kehitystiimi pitaa kiinni sovituista saanngista, arvoista ja ketteran kehittdmisen prinsii-
peistd. Scrum metodin tapojen noudattamisella ja seremonioiden pitamisell& on tutkitusti
suora yhteys tiimin tehokkuuteen (Yu & Petter, 2014). Moniosaavien Scrum tiimien pitaisi
saavuttaa korkean tason itseohjautuvuus niin, ettéd he pystyvat itse hallinnoimaan tyo-
taakkaansa, liikuttelemaan ty6tehtavia tiimilaisten kesken tarpeen ja soveltuvuuden pe-
rusteella, sekd paattamaan tiimin tekemisistd yhdessa (Agile Manifesto, 2001; High-
smith, 2004; Moe ym. 2009; Holtzhausen & de Klerk, 2018; Karabiyik ym. 2020, 4-5).

Garcia ja Russo (2019) kuvaavat tutkimuksessaan ketterien kehitysmenetelmien eroja
perinteisiin ohjelmistokehitysmenetelmiin verrattuna. Papadopoulos (2015) kuvaa perin-
teisid metodeja jaykiksi ja sellaisiksi, ettd ne eivat vastaa asiakkaan ja yrityksen tarpei-
siin. Garcia ja Russo (2019) nostavat eroksi sen, ettéa agile tarjoaa kaytettavat menetel-
mat, jotka mahdollistavat nopeaan muuntautumiseen projektin tarpeiden mukaan. He
ovat my0s keskittyneet tutkimuksessaan johtamistyyleihin, joita kutsutaan nimilla "trans-
formational” ja "empowering”. Naista etenkin jalkimmainen, voimaannuttava johtaminen,

siséltda paljon samankaltaisuuksia valmentavan johtamisen kanssa. Se kannustaa
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yksilon ajattelua, itsensa kehittamista seka vastuunjakoa tiimin halutun suorituksen saa-
vuttamiseksi. (Papadopulous 2015, 145; Amankwaa ym. 2019; Garcia & Russo 2019,
2.)

Kaydessaan lapi esimerkiksi Zhangin ym. (2011), Hochin ja Kozlowskin (2014), Liun ym.
(2015), Sousan ja Van Dierendonckin (2016) seka Neil ym. (2016) tutkimuksia lapi, Gar-
cia ja Russo (2019) loysivat selkeédn yhteyden tiimin suorituskyvyn ja valmentavan joh-
tamisen valilla, mikaan tutkimuksista, ei kuitenkaan ollut tutkinut perinteisen ohjelmisto-
kehityksen ja ketterien kehitysmenetelmien vaikutusta suorituskykyyn. (Zhang ym. 2011,
1586-1611; Hoch & Kozlowski 2014, 390-403; Liu ym. 2015, 295-310; Sousa & Van
Dierendonck 2016, 1-12; Neil ym. 2016, 97-122; Garcia & Russo 2019, 3.)

1990-luvulla kehitettyjen ketterien kehitysmenetelmien tarkoitus on Sauerin ja Reichin
(2009) seka Serradorin ja Pinton (2015) mukaan ollut mahdollistaa parempi omistautu-
minen projektille osallistujien kesken. Kaikki ovat lopputuloksesta vastuussa toisin kuin
perinteisissa menetelmissa, joissa projektin vetaja kantaa vastuun. Metodit mahdollista-
vat my0s iteroivan kehitystydn ja pienempien julkaisujen myéta paremmat mahdollisuu-
det joustavuuteen toimitettavassa tuotteessa seka taman seurauksena nopeammat
muutokset kehittamistyon aikana. Ketterissa kehitysmenetelmissa myos tiimien tyésken-
tely on vuorovaikutteisempaa seka kehittyvaa lapi prosessin. (Sauer & Reich 2009, 182—
193; Serrador & Pinto 2015, 1040-1051; Garcia & Russo 2019, 6.)

Garcian ja Russon (2019) tutkimus tuki aiempia tuloksia siita, etta johtajuuden laatu ja
tiimin suorituskyky kulkevat kasi kadessa. Tutkimus osoitti kuitenkin myés sen, etta vali-
tut johtajuuden metodit eivat vaikuttaneet positiivisesti tai negatiivisesti johtajuuden ja
tiimin suorituskyvyn yhteyteen. Taten he suosittelevatkin, etta johtajia pitaisi kehittdd mo-
nin vaihtoehtoisin tavoin oli se sitten harjoittelulla, valmennuksella tai mentoroinnilla.
(Garcia & Russo 2019, 13))

Karabiykin ym. (2020) tutkielmassa Scrum on maaritelty myéskin puitteiksi, jossa tekijat
voivat vastata monimutkaisiin mukautuviin ongelmiin samalla, kun he tuottavasti ja luo-
vasti toimittavat parasta mahdollista arvoa olevia tuotoksia. Tarkemmin prosessin malliin
voi tutustua kuvassa 1. Scrum tuotekehitys rakentuu yhdessé tyoskentelevista tiimeista
iteroiden ja inkrementaalisesti. Puitteet mahdollistavat myos tiimiléisille tiedon jakami-

sen, yhteistyon tuntemuksen ja tiimin itseohjautuvuuden. (Karabiyik ym. 2020, 4.)
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Tuotteen ﬁ Sprintin

kehitysjonon

wr iem suunnittelu
paivittaminen

Suunnittelu ja tuotteen

kehitysjonon kehitys

Sprintin Kehittamistyd

arviointi

Julkaisu f PaattAminen

Kuva 1. Scrum prosessi Karabiyukin ym. mukaan (Karabiyuk ym. 2020, 5)

Valmentava johtaminen koettiin Yang ym. (2009) tutkimuksessa sopivaksi ketterissa ke-
hittmismenetelmissé, sen lisaksi, etté projektin johto valitsi ketterét menetelmat yli pe-
rinteisten vesiputousmallien kehittdmisen. Tutkimuksissa kuten Moe, Dingsgyr ja Dybaa
(2010), Marques (2015) seka Van Eeden, Cilliers ja Van Deventer (2008) nahtiin monia
valmentavan johtamisen ominaisuuksia kuten itseohjautuvuus, yhteistyd, yhteinen paa-
toksenteko, jaettu visio, mukautuvuus, uusien ideoiden kannustaminen ja inspiroiva mo-
tivaatio. Naméa ominaisuudet tekevat valmentavasta johtamisesta sopivan Scrum meto-
dien mukaiselle kehittamiselle. (Yang 2009, 6-9; Moe ym. 2010, 480-491; Marques
2015, 1310-1322; Van Eeden ym. 2008, 253-267; Karabiyik ym. 2020, 5)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Aiempiin aineistoihin perehtyminen

Tutkija perehtyi aiheeseen syksysta 2020 alkaen perehtymalla englannin- ja suomenkie-
lisiin vertaisarvioituihin artikkeleihin, kirjoihin seka tutkimuksiin. Hakusanoina kaytettiin
hakukerrasta riippuen muun muassa: virtuaalijohtaminen, virtuaalitiimit, valmentava joh-
taminen, kettera kehittaminen, virtual leadership, virtual teams, leadership in virtual
teams, transformational leadership, coaching, agile, scrum. Aineistoja aiheista |6ytyi val-
tavasti, mutta virtuaalisuuden, valmentavan johtamisen ja ketteran kehittamisen yhteis-

vaikutuksia ei ollut juurikaan tutkittu.

3.2 Aineiston keruu sdhkoisella kyselylla

Tassa tydssa kaytetaan kvantitatiivisia menetelmid, koska ne on lahdekirjallisuudessa
todettu hyvaksi tilanteessa, jossa halutaan keréaté kattavalla otannalla nédkdkulmia ja ym-
marrysta. Sahkoisella kyselylla kysytddn samoja asioita samassa muodossa laajalta
vastaajajoukolta. Tiedonkeruun tapa sopii erityisesti myos tilanteisiin, joissa tutkimuksen
kohdekin on digitaalista maailmaa tai ihmisten kayttaytymisesta digitaalisissa ymparis-
toissa. Naiden vastausten avulla saadaan muodostettua otos kohteena olevasta perus-
joukosta. Kvantitatiiviset menetelméat sopivatkin hyvin tilanteisiin, joissa tahdotaan tes-
tata teorian paikkansapitavyys tai toimivuus. Maarallisia menetelmia kayttaessa pitaakin
aihepiiriin liittyva teoria olla hyvin ymmarretty, jotta sita voi jarjestelmallisesti mitata. Vas-
tauksista saatu data analysoidaan tilastollisin menetelmin, jolloin tiedot kasitelladn kos-
kemaan koko perusjoukkoa. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan mittauksen luotetta-
vuutta (reliabiliteetti) ja mittarin tarkkuutta (validiteetti) hyddyntamalld. Haasteena on
my06s otannan muodostaminen ja siksi onkin tarkedd muodostaa kattava otantakehikko
(Ojasalo ym. 2018, 104-105, 128-129; Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasikirja).

Kyselylomaketta suunnitellessa tiedostettiin, ettd kehittAmistyon tavoite on selvilla. Onkin
oleellista, ettd lomake siséltaa kaikki ja vain sellaiset kysymykset, jotka ovat tarpeen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Lomakkeen suunnittelu ja kysely toteutettiin, kun tietoperusta
oli muodostettu ja kohdeilmi6on oli perehdytty. Kyselya laadittaessa on myos tiedostettu,

ettd sahkoisten kyselyiden rajdhdyksenomaisessa maardn kasvussa on myos
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haasteensa, esimerkiksi vastausaktiivisuus on jatkuvan kyselyrydpyn myéta alkanut las-
kemaan. (Ojasalo ym. 2018, 128-129, 130-131; Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkoka-

sikirja).

Kyselylomakkeesta pyrittiin tekem&an lyhyt ja ulkoasultaan selked. Kysymystenasette-
lusta tehtiin yksinkertainen seka helposti ymmarrettava. Tiedostettiin myos, ettd ei ole
tarpeen kysya asioita "varmuuden vuoksi”. Avoimia kysymyksia kaytettiin lomakkeessa
vain silloin, kun niiden kayttéon oli painava syy. Niihin jatetddn usein vastaamatta, eika
niista saadut vastaukset valttaméatta tayta kysyjan vaatimaa informatiivista tasoa. Toi-
saalta, jos vastaajat tiedetaan aktiivisiksi ja helposti kantaaottaviksi, avointen kysymys-
ten kaytto voi olla hyvinkin aiheellista (Ojasalo ym. 2018, 131-132; Kvantitatiivisen tutki-

muksen verkkokasikirja).

Kyselytutkimuksien saatteet ovat myds erittain tarkea osa onnistunutta kyselya. Se oh-
jaa vastaajaa arvioimaan vastaako han kyselyyn vai ei. Sen ominaisuuksilla onkin suora
yhteys vastausprosenttiin ja siksi on tarkeda herattaa luottamusta ja vastausmotivaa-

tiota. Taman tutkimuksen séhkdisen kyselyn saate sisalsi:

e kuvauksen siitd, mika kysely on kyseessa

o kyselyn tekija ja kohderyhma

o tarpeellisuuden perustelu

¢ maininta tutkimustulosten ja vastaajien anonymiteetin sailymisesta
e maininta siitd, etté kaikki vastaukset ovat arvokkaita

¢ |omakkeen viimeinen palautuspaivamaara

o etukateiskiitokset yhteistyosta

o teettajan allekirjoitus

Teettdjan yhteystiedot kysymyksia varten tarvittaessa, ei mydskaan ole haitaksi (Ojasalo
ym. 2018, 133; Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasikirja).

Tutkimusaihe sekéa kysymykset tarkentuivat alkuvuodesta 2021. Tutkija kirjoitti teoriavii-
tekehyksen opinnaytetyélle, jonka jalkeen han suunnitteli, laati ja testasi sahkoisenky-

selyn tutkimusaiheen ja kysymysten pohjalta.

Tutkimuskysymyksiksi tarkentui, mitkd valmentavan johtamisen osa-alueet ja ominaisuu-
det ovat toteutuneet etatydoskentelyn aikana ja mité naista pidetddn tarkeina. Selvitetta-
vana on myds, odotetaanko valmentavilta johtajilta mahdollisesti myo6s joitakin muita

ominaisuuksia, joita oppikirjaesimerkit eivat sisalla.
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Saatekirje ja sdhkoinen kysely hioutui ja selkeentyi, kun se kiersi kommenttikierroksella
kohdeorganisaatiossa. Viimesilaukset saatiin, kun kysely ja saatekirje testattiin yhdella

tiimilaisella ja yhdella esihenkilolla.

Sahkdisen kyselyn alussa selvitetaan taustamuuttujana, toimiiko vastaaja ketterdssa ke-
hitystiimissa tiimin jasenend, vai valmentavassa roolissa, kuten esimerkiksi Scrum Mas-
terina, tuoteomistajana, esihenkildna. Tiimin jasenet pohtivat vastatessaan omia arjessa
mukana oleviaan valmentavia henkilgitd ja itse valmentavassa roolissa toimivat pohtivat

omaa toimintaansa valmentavana henkilona.

Vastauksissa kaytetaan Likertin asteikkoa eli kartoitetaan skaalalla 1-5 vastaajien asen-
teita esimerkiksi valmentavan johtamisen elementtien esiintymisen arjessaan tai miten
tarkeaksi he ne kokevat, pelkdstaan binaarisen samaa tai eri mielta vastausten sijasta.
(Robinson 2014).

Seuraavassa kahdessa kysymyksessa kartoitetaan asteikolla 1-5 (1 = ei lainkaan/ei lain-
kaan tarkeada, 5 = erittdin paljon/erittain tarkedd) ensin miten paljon laajamittaisen eta-
tydskentelyn aikana on huomioitu valmentavan johtamisen elementteja, kuten itseohjau-
tuvuus, hyvinvointi, ammatillinen kehittyminen ja ammatillisten tavoitteiden tunnistami-
nen. Jalkimmaisessa kysymyksessa selvitetaan, kuinka tarkeind edella mainittuja asioita

pidetaan.

Sitten kyselyssa kartoitetaan asteikolla 1-5 (1 = ei lainkaan/ei lainkaan tarkeaa, 5 = erit-
tain paljon/erittain tarkeaa), miten paljon laajamittaisen etatytskentelyn aikana on johta-
misessa esiintynyt valmentavalta johtajalta odotettuja ominaisuuksia, kuten esimerkiksi
valittdomyys, ndyryys, toisten kunnioittaminen, odotusten asettaminen, kysymysten teke-
misen taito, kyky innostaa omaan tyohon, kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta ja niin
edelleen. Yhteensd néitd ominaisuuksia on 19. Kaikille ominaisuuksille kartoitetaan
my0s tarkeys vastaajan mielestéd. Seuraavaksi vastaaja valitsee kaikista ominaisuuksista
itselleen viisi tarkeinta valmentavassa roolissa toimivassa henkiltssa. Viimeisena kysy-
myksenda on avoin kentta ilman merkkirajaa, jossa voi kertoa, mita muita ominaisuuksia

edella mainittujen lisdksi valmentavassa roolissa toimivalla henkil6lla pitaisi olla.

Sahkoinen kysely lahetettiin kevaalla 2021 laajalla otannalla organisaation jarjestelma-
kehityksen piirissa ketterissa tiimeissa toimiville seka tiimeja tai tiimilaisia valmentaville
henkildille (Scrum masterit, tuoteomistajat, esihenkiltt, julkaisuvastaavat jne.) Kysely on
l&hes taysin kvantitatiivinen, mutta se sisaltda yhden avoimen kysymyksen, jonka myo6ta

on mahdollista saada kartoitettua esihenkildilta tai valmentavasti toimivilta henkiloiltd
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teorian ulkopuolisia toivottuja ominaisuuksia tai tarpeita. Vastausaika oli viikko ja vastaa-
misen tarkeydesta muistutettiin vastausajan viimeisella kolmanneksella. Kysely toteutet-
tiin Webropol-tyokalun avulla ja sen vastaamisaika on noin 10 minuuttia. Kysely toimitet-
tiin alun perin Scrum Master ja Tuoteomistaja jakelulistoille pyynndlla, etta he valittavat
kyselya tiimeilleen ja esihenkildilleen. Alkuperdisissa jakelulistoissa oli vastaanottajia
noin 250 henkil6d, mutta todellisuudessa ei voida tietaa, kuinka paljon kyselyyn vastaa-

mispyyntta on valitetty eteenpadin.

3.3 Aineiston analyysi

Tulososassa esitetédén ensin keskiarvot sekéa keskihajonnat. Taman jalkeen mielipideky-
symysten analysoimiseen kaytettiin Mann-Whitneyn testid. Talloin ei tarvitse olettaa nor-
maalijakautuneisuutta ja saadaan lukujen poikkeamalla havaittua hypoteesien paikkan-
sapitavyys. Mita pienempi p-arvo, sitd tuetumpi hypoteesi on. Pienin mahdollinen arvo
on 0. (Reunamo.)

GAP-analyysin avulla voidaan kartoittaa esimerkiksi yrityksen tai jarjestelméan tehok-
kuutta ja asetettujen tavoitteiden toteutumista. Sen avulla voidaan tunnistaa esimerkiksi
johtamisprosessin nykyisyys, tavoitetila ja niiden valilla olevat eroavaisuudet. Taman
kartoituksen jalkeen voidaan luoda suunnitelma ja toteuttaa tarvittavat toimenpiteet va-

lien tayttamiseksi. (Kenton 2020.)
GAP-analyysi koostuu neljasta vaiheesta:

1. Maaritelladn projektin tavoite — Tassa vaiheessa kartoitetaan mahdollisimman
tarkat, mittakaavassa ja saavutettavissa olevat, realistiset ja ajankohtaiset tavoit-
teet, joihin pyritaan.

2. Selvitetdan jarjestelman tai prosessin nykytila — Tassa hyédynnetaan olemassa
olevaa tietoa nykytoiminnassa, esimerkiksi olemassa olevaa dokumentaatiota ja
tietoa nykyisesté prosessista.

3. Analysoidaan keratty data — Analysoidaan keratty data ja sen sisaltamat eroavai-
suudet.

4. Koostetaan loppuraportti — Raportti perustuu kerattyyn kvantitatiiviseen tietoon
prosessista ja sen sisdltamista eroavaisuuksista. Raportin pohjalta luodaan toi-

mintasuunnitelma milla tavoitteet saavutetaan. (Kenton 2020.)
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Tassa tutkimuksessa painotetaan etenkin kuilua valmentavan johtamisen metodien tar-

keyden ja todellisen tilan valilla.

Avoimen kysymyksen laadullista siséllonanalyysia tehtiin koodaamalla vastaajien anta-
mat avoimet vastaukset. Kaytanndssa ne jasenneltiin teemoittain sen mukaan, minkalai-
sia valmentavan johtamisen ominaisuuksia valmentavassa roolissa toimivalta henkil6lta
odotetaan. (Ojasalo ym. 2018, 141.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Vastauksia sdhkoiseen kyselyyn saapui 127 kappaletta. Naista ennen muistutuskirjetta
oli tullut 91. Kyselyn linkin avasi 242 henkil64, jolloin vastausprosentti avanneiden kes-
ken oli kiitettdva 52 %. Kyselyyn vastanneista 67 oli tiimilaisia (53 %) ja 60 valmenta-

vassa roolissa toimivia (47 %).

4.1 Elementtien onnistumiset ja tarkeydet viimeisen vuoden aikana

Tassa on esitetty tulokset liittyen kysymykseen, jossa selvitettiin asteikolla 1-5 sita, mi-
ten paljon valmentavassa johtamisessa on huomioitu seuraavia elementteja laajamittai-
sen etatydskentelyn aikana. Tulokset on esitetty kuviossa 1 seka taulukossa 3, jotta nah-

daan vastausten jakautuminen prosentteina.

Keskiarvo
Ammatillinen kehittyminen 33
Ammatillisten tavoitteiden tunnistaminen 3,0

=
s

2 3 4 5

— Keskiarvo 3,4

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen elementtien esiintymisen keskiarvot



Taulukko 3. Valmentavan johtamisen elementtien esiintymiset vastausten jakauma

ltseahjautuvuus

Ammatillinen kehittyminen

Ammatillisten tavoitteiden tunnistaminen

1
2,4%
3,9%
47%
§,3%

2
10,2%
15,8%
14,2%
24,4%

3
15,0%
31,5%
34,6%
31,5%

4
44.1%
37,0%
37.8%
33.9%

5
28,3%
11,8%

8,7%
3,9%

Keskiarvo
39
3.4
3,3
3.0

Mediaani

4,0
3,0
3,0
3,0
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Huomattava on, ettéa tuloksissa on itseohjautuvuuden ja ammatillisten tavoitteiden tun-

nistamisen valilla melkein yhden arvosanan ero. Keskiarvo on kuitenkin 3 tai parempi,

vaikka alempiakin arvoja on vastaajien kesken annettu.

Aineistosta haluttiin my6s tarkastella, onko tiimin jasenten ja valmentavassa roolissa toi-

mivien henkildiden vastauksissa eroa. Mann-Whitneyn testilla tarkastellessa 16ytyi yksi

tilastollisesti merkitseva (p=0.010) tulos ja se koski ammatillisten tavoitteiden esiintymi-

sen kokemusta. Tiimin jasenet ovat kokeneet toteutumisen isolla skaalalla ja negatiivi-

semmin. Valmentavassa roolissa toimivat taas ovat kokeneet taméan esiintymisen posi-

tiivisempana.

Seuraavassa kysymyksessa selvitettiin sitd, miten tarkeaksi vastaajat kokevat valmen-

tavan johtamisen elementit asteikolla 1-5. Tulokset on esitetty kuviossa 2 seké taulu-

kossa 4, jotta ndhdéaan vastausten jakautuminen prosentteina.

Itseochjautuvuus

Hyvinvointi

Ammatillinen kehittyminen

Ammatillisten tavoitteiden tunnistaminen

— KesKiarvo 4,4

Kuvio 2. Valmentavan johtamisen elementtien koetun tarkeyden keskiarvot

[}

4.5

4.6

44

a1

Keskiarnvo
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Taulukko 4. Valmentavan johtamisen elementtien koetun tarkeyden vastausten jakauma

1 2 3 4 5 Keskiarvo  Mediaani

ltzeohjautuvuus  00% 00% 47% 441% 512% 45 5.0

Hyvinvointi 00% 08% 39% 284% 6689% 4.6 50

Ammatillinen kehittyminen  08% 16% 63% 441% 472% 4.4 40
Ammatillisten tavoitteiden tunnistaminen  1,6% 23% 134% 4409% 37 8% 41 40

Kaikki nelja elementtia on todettu tarkeiksi arvosanojen perusteella. Ammatillisten tavoit-

teiden tunnistaminen, on kuitenkin keskiarvon alapuolella.

Mann-Whitneyn testin tarkastelun perusteella |6ydettiin yksi tilastollisesti erittdin merkit-
seva tulos (p=0.00), joka koski itseohjautuvuuden tarkeyden tuntemukseen. Valmenta-

vassa roolissa toimivat henkilot kokevat sen tarkeammaksi kuin tiimin jasenet

4.2 Valmentavassa roolissa toimivan henkilén ominaisuudet

Ominaisuuksien esiintyminen johtamisessa laajamittaisen etatyoskentelyn aikana

Tassa kysymyksessa selvitettiin asteikolla 1-5 sitd, miten paljon seuraavat ominaisuudet
ovat ndkyneet johtamisessa etatydskentelyn aikana. Alla olevassa taulukossa 5, tulokset
on jarjestetty korkeimmasta keskiarvosta pienimpaan, lisaksi taulukosta nakyy keskiha-

jonta.
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Taulukko 5. Ominaisuuksien esiintyminen

Ominaisuudet KA KH

Toisten kunnioittaminen 3,93 0,84
Positivisuus 3.79 0,77
Kuuntelutaito 3.70 0,96
WValittdmyys 3,69 0,85
Kyky rakentaa luottamusta tiimil&isten osaamiseen 3.61 0,86
Tavoitteellisuus 357 0,88
Oman oivaltamisen mahdollistamisen taito 3.52 0,79
Kyky rakentaa luottamusta ihmisten valilla 349 0,94
Kyky ottaa vastaan palautetta 3,46 0,92
Odotusten asettaminen 3,38 0,83
Kyky antaa palautetta 3.37 0.90
Kyky innostaa omaan tydhén 3,36 0,58
Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaminen 3,35 0,94
Havainnointi- ja analyysitaito 3,33 0,87
Kysymysten tekemisen taito 3.3 0.91
Kyky asettua toisen asemaan RCH| 0.9
Jamakkyys 3,28 0,82
Maymyys 3.20 0,93
Kyky potentiaalin vapauttamiseen 3.10 0.95

Huomattavaa on, etta keskiarvo ei missaan ominaisuudessa ylitd arvosanaa 4. Eniten
esiintyneend ominaisuutena nousee esille toisten kunnioittaminen ja heikoimpana kyky

potentiaalin vapauttamiseen, jonka keskihajonta on 0,95.

Ominaisuuksien esiintymisessd Mann-Whitney testin mukaan ei ole merkitsevia eroja

siind, miten tiimilaiset ja valmentavassa roolissa toimivat ovat vastanneet.

Ominaisuuksien tarkeys valmentavassa roolissa toimivassa henkilossa

Seuraavassa kysymyksessa annettiin valmentavassa roolissa toimivan henkildn ominai-
suuksien tarkeydelle arvosanat asteikolla 1-5. Kaikki tAman kysymyksen keskiarvot ja

keskihajonnat I6ytyvét alla olevasta taulukosta 6.
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Taulukko 6. Ominaisuuksien tarkeys

Ominaisuudet KA KH

Toisten kunnioittaminen 477 0,44
Kuuntelutaito 474 0,46
Kyky antaa palautetta 4 57 0,61
Kyky ottaa vastaan palautetta 452 0,60
Kyky rakentaa luottamusta tiimilaisten osaamiseen 452 0,62
Kyky rakentaa luottamusta ihmisten valilla 4.50 0,69
Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaminen 443 0.7
Kysymysten tekemisen taito 4,39 0,69
Tavoitteellisuus 437 0,65
Havainnointi- ja analyysitaito 433 0,66
Kyky asettua toisen asemaan 429 0,76
Positiivisuus 4,28 0,74
Kyky innostaa omaan tydhan 425 0,70
Odotusten asettaminen 4,23 0,67
Kyky potentiaalin vapauttamiseen 4,22 0,80
Oman oivaltamisen mahdaollistamisen taito 4.1 0,75
WValittamyys 410 0.81
Jamakkyys 4.07 0,71
Méyryys 3,75 0,77

Tarkeimmiksi koetut kuusi ominaisuutta ovat toisten kunnioittaminen, kuuntelutaito, kyky
antaa palautetta, kyky vastaanottaa palautetta ja kyky rakentaa luottamusta tiimilaisten

osaamiseen. Noyryys on koettu kokonaisen arvosanan verran vahemman tarkeéaksi.

Ominaisuuksien tarkeydessa Mann-Whitney testin mukaan ei ole merkitsevia eroja siind,

miten tiimilaiset ja valmentavassa roolissa toimivat kokevat niiden tarkeyden.

Viisi tarkeintd ominaisuutta valmentavassa roolissa toimivassa henkilossa

Ominaisuuksien tarkeyden arviointia on vahvistettu lisaksi kysymykselld, jossa vastaajat
valitsevat ylla olevista itselleen viisi tarkeintd ominaisuutta. Tulokset nakyvét kokonai-

suudessaan alla taulukossa 7.
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Taulukko 7. Viisi tarkeintd ominaisuutta

Ominaisuudet n Prosentti

Kuuntelutaito 72 56.70 %
Taisten kunnioittaminen 71 55,90 %
Kyky antaa palautetta 49 38,60 %
Positivisuus 47 37,00 %
Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaminen 44 34.60 %
Kyky rakentaa luottamusta ihmisten valilla 42 33.10 %
Kysymysten tekemisen taito 38 29,90 %
Tavoitteellisuus 37 2910 %
Kyky ottaa vastaan palautetta 30 23,60 %
Havainnointi- ja analyysitaito 27 21,30 %
Kyky innostaa omaan tydhdn 27 21,30 %
Jamakkyys 24 18,90 %
Kyky potentiaalin vapauttamiseen 22 17,30 %
Kyky rakentaa luottamusta tiimildisten osaamiseen 21 16,50 %
Valittdmyys 20 156,70 %
Odotusten asettaminen 20 15,70 %
Kyky asettua toisen asemaan 20 16,70 %
Oman oivaltamisen mahdollistamisen taito 18 14,20 %
Mdyryys B 4,70 %

Viideksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousevat kuuntelutaito (n=72), toisten kunnioitta-
minen(n=71), kyky antaa palautetta(n=49), positiivisuus(n=47) sekad kyky aktivoida ja
saada muut mukaan, osallistaminen(n=44). Vahiten tarkeaksi valittu on ndyryys (n=6).

Kaikki annetut vastaukset nakyvét alla olevasta taulukosta 5.

Ominaisuuksien tarkeyden ja esiintymisen valinen kuilu

Seuraavaksi tarkasteltiin sitd, onko ominaisuuksien arjessa esiintymisen ja koetun tar-

keyden valilla kuiluja. Alla olevassa taulukosta 8 naemme tulokset GAP-analyysin avulla.
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Taulukko 8. Ominaisuuksien GAP-analyysi

Tarkeys Esiintyminen
Ominaisuudet KA KA GAP
Kyky antaa palautetta 4,87 3,37 1.20
Kyky potentiaalin vapauttamiseen 422 3.10 1,12
Kysymysten tekemisen taito 439 3.3 1,08
Kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaminen 443 3.35 1.07
Kyky ottaa vastaan palautetta 452 3.46 1,06
Kuuntelutaito 474 3,70 1,04
Kyky rakentaa luottamusta thmisten valilla 4,50 3,49 1,02
Havainnointi- ja anahyysitaito 4,33 3,33 1,00
Kyky asettua toisen asemaan 4,29 3.3 0,95
Kyky rakentaa luottamusta tiimildisten osaamiseen 452 3.61 0,91
Kyky innostaa omaan tydhén 425 3,36 0,89
Odotusten asettaminen 423 3,38 0,85
Toisten kunnioittaminen 477 3,93 0,84
Tavoitteellisuus 4,37 3.57 0,80
Jamakkyys 4,07 3.28 0,80
Oman oivaltamisen mahdallistamisen taito 411 3.52 0,59
MNayryys 3,75 3.20 0,55
Positiivisuus 428 3.79 0,50
Walittdmyys 4,10 3.69 0.41

Yhden arvosanan tai yli kuilu 16ytyy kohdista kyky antaa palautetta (GAP=1,20), kyky
potentiaalin vapauttamiseen (GAP=1,12), kysymysten tekemisen taito (GAP=1,08), kyky
aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaminen (GAP=1,07), kyky ottaa vastaan pa-
lautetta (GAP=1,06), kuuntelutaito (GAP=1,04), kyky rakentaa luottamusta ihmisten va-
lilla (GAP=1,02) ja havainnointi ja analyysitaito (GAP=1,00).

Pienimmat kuilut 16ytyvat taas valittomyydesté (GAP=0,41), positiivisuudesta (GAP=0,5),
noyryydesta (GAP=0,55) sekda oman oivaltamisen mahdollistamisen taidosta
(GAP=0,59).

4.3 Ominaisuudet avoimissa vastauksissa

Avoimessa vastauksessa vastaajat saivat kertoa mita muita, kuin kyselyssad mainittuja
ominaisuuksia he toivoivat valmentavassa roolissa toimivilta henkil6iltd. Avoimia vas-
tauksia tuli 34 kappaletta ja sisallén analyysin mukaan havaittiin seuraavat ylateemat:

asiantuntijuus, fasilitointi, luonteenpiirre sek& ihmissuhdetaito.

Mainintojen maara teemoittain 16ytyy kuviosta 3. Huomattava on, ettéa yksittaisen avoi-

men vastauksen sisdltdé saattoi sopia useampaan teemaan. Avoimista vastauksista



32

poistettiin ne vastaukset, jotka kommentoivat kyselya tai sen sisaltéa kysymyksenmukai-

sen vastausten sijasta.

Asiantuntijuus;
11

Kuvio 3. Muiden ominaisuuksien teemat ja maininnat

Ihmissuhdetaidot korostuivat teemana selvasti suuressa osassa vastauksista. Toiseksi
eniten nousi esille luonteenpiirteiksi tulkitut vastaukset. Yllattavana lisdna asiantunti-

juutta korostettiin kolmanneksi eniten. Fasilitointiin liittyvid ominaisuuksia esiintyi vahiten.

Lainauksia, jossa loytyy teemoina ihmissuhdetaito:

"Helposti lahestyttava, vastuuntuntoinen, tiimipelaaja, joka arvostaa muiden teke-

maa tydpanosta ja nakee kaikki tyot yhta arvokkaina”.

"Tiimilaisten tasa-arvoinen kohteleminen. Kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten

kanssa. Luotettavuus”.

"Kykya rohkaista ja luoda uskoa tulevaisuuteen, kykya nayttdd muutos mahdolli-

suutena, kykya innostaa, kykya haastaa sopivasti”.
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Luonteenpiirteitéa kuvattiin seuraavasti:
"Korkea resilienssi”.
"Avoimuus kehittymiselle ja uuden kokeilemiselle, karsivallisyytta”.
"Psykologista pelisilmaa!”.

Asiantuntijuus nousi esille ndissa vastauksissa:
"Osaamista johtamastaan alueesta, mahdollisimman paljon. Rauhallisuus”.
"Riittavasti teknisté ja sisaltdosaamista...”.

"Hyva olla aiempaa taustaa ja ymmarrysta siita alueesta, jota omat valmennettavat
tekevat esimerkkind tietojarjestelmatyo, tietojarjestelmien kehittaminen. Talldin
helpompi ymmartéa henkildiden tilanteita ja tehtévien luonnetta ja asettua heidan

asemaansa ja esittaa oleellisia kysymyksia.”.
Vahiten esiintynyt fasilitointi kuvattiin esimerkiksi nain:

"Auttamishalu ja tuen antaminen, hyvaksyva suhtautuminen, kannustaminen, in-

spiroiminen”.

”Asioiden tavoitteellinen vienti eteenpéain tukena ja eri tahojen (toteutus, testaus,

maaérittely) aktivoimana voimana”.

"Kyky tehda itsestaan tarpeettoman”.

4.4 Tutkimuksen luotettavuusarviointi

Tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin tarkalla pohjatyélla lahdekirjallisuuden parissa.
Sahkoisen kyselyn luotettavuus varmistettiin kattavalla saatekirjeen seké kyselyn sisal-
I6n kommenttikierroksilla ja testaamisella. Naistd saadun palautteen perusteella kyselya
ja saatekirjettd muokattiin sen mukaiseksi, etta siihen vastaaminen olisi selke&é ja yk-
sinkertaista. Esimerkiksi kyselyssa ja saatteessa termi virtuaalinen korvattiin etatydsken-
telylld, koska kyseista termia kaytetaan organisaatiossa. Testauksessa tiedostettiin kui-
tenkin myds se, etta kyselya ja saatekirjetta voisi testata loputtomasti ja aina saada uusia
kommentteja ja kehittdmisehdotuksia, joten testauksen mé&ara rajattiin heti alkuun ker-
taan per rooli. Myds vastaajien valtava maara lisaa kyselyn tuloksien luotettavuutta. Ky-

selyssd mahdollistettiin myds eri nakdkulmien huomioiminen taustakysymyksella seka
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avoimella vastauskentalla (Ojasalo, ym. 2018, 105, 128-129; Kvantitatiivisen tutkimuk-

sen verkkokasikirja).

Sahkdoisesta kyselysta tuli tiedonkeruuvaiheessakin vield jonkun verran palautetta ja jat-
kokysymyksia. Esimerkiksi kyseltiin sen per&an, kuuluuko konsultin vastata kyselyyn tai
onko tiimin tuoreus este vastaamiselle. Toisaalta kiitettiin siita, etta tutkimusta tehdaan

nain tarkeasta ja kiinnostavasta asiasta.

Tuloksista ja sdhkoisesta kyselysta tulleiden kommenttien perusteella pitaé kuitenkin tie-
dostaa, ettd osa termeista saattoi olla vaikeasti hahmotettavia, jolloin ne saattoivat ja&da
etdiseksi vastaajille. Tallainen oli esimerkiksi ammatillisten tavoitteiden tunnistaminen
sekd kyky potentiaalin vapauttamiseen. Avoimista vastauksista ja kommenteista on
my0s tulkittavissa sita, etta tiimilaiset ja asiasta koulutuksen saaneet (joka ei valttamatta
tarkoita kaikkia valmentavassa roolissa toimivia) hahmottavat valmentavan johtamisen
eri tavalla ja joillekin se saattaa olla vain termi, jonka siséallosta he eivat tieda mitaan.
Sahkoinen kysely ei mydskaan sisaltdnyt en osaa sanoa vaihtoehtoa, kommenttien pe-
rusteella silloin vastattiin asteikon keskeltéa arvosanalla 3, tamakin pitaa tiedostaa tulok-

sia tulkittaessa.
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5 POHDINTA

5.1 Yhteenveto ja johtopaattkset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa miten valmentavan johtamisen osa-alueet toteu-
tuvat laajamittaisen etatydskentelyn aikana organisaation ketterissa kehitystiimeissa
seka miten eri osa-alueiden tarkeys koetaan. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds, millaisia
ominaisuuksia valmentavassa roolissa toimivalta henkil6ltd odotetaan seka miten paljon
ne nakyvat arjessa. Liséksi tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan mahdolliset kaivatut

ominaisuudet, jotka eivat esiinny valmentavan johtamisen lahdekirjallisuudessa.

5.1.1 Valmentavassa roolissa toimivan tarkeat ominaisuudet

Kuten Hunt & Weintraub (2004) seka Ristikangas & Ristikangas (2013) korostivat esi-
henkilon ja tyontekijan valistd vuorovaikutusta ja yksildiden valistd yhteistydsuhdetta,
seka toisia arvostavaa arkea, luottamusta, niin myos tutkimuksen tuloksista voimme
nahda, ettd valmentavassa roolissa toimivassa henkildssa pidetdén tarkeana vuorovai-
kutustaitoja. Choi (2005), Downey (2003), Whitmore (2010) ja Heslin ym. (2006) koros-
tavat samoja osa-alueita, kuten palautteen anto- seké vastaanottokykya seka kehittymi-

sen mahdollistamista, jotka korostuvat tarkeind myos tamén tutkimuksen tuloksissa.

Teoriassakin korostettujen vuorovaikutuskykyjen laaja esiintyminen tutkimustuloksissa
on hyvaksi, koska virtuaalitimin tehokkuus perustuu hyvaan kommunikaatioon. On siis
tarkeda vaalia luottamusta tiimissa ja tiimia kohtaan heti alusta alkaen. (Crossman &
Lee-Kelley 2004; Gilson ym. 2014). My6s vuorovaikutuksen laatu korostuu virtuaalitii-
meissa yli kasvotusten toimivien tiimien (Schaubroeck & Yu 2017). Mahdolliset ongel-
matilanteet hidastavat sosiaalisten suhteiden kehittymista seka yhteyden tunteen muo-
dostumista toisia tiimilaisia kohtaan (Davidekova & Hvorecky 2017). Myos Liao (2017)
on korostanut tunnepohjaisten yhtyméakohtien rakentamisen tarkeyttéa virtuaalisissa tii-
meissé, seka sitad etta ne lisdavat yhteistyokykya ja yhteistyon ilmapiirid, jolloin tiimin
jasenet ovat keskendan ja valmentavassa roolissa toimivien henkildiden kanssa vas-
taanottavampia seka rakentavat parempaa ty6ilmapiiria. Voidaan siis paatella, etta hyvin
vuorovaikutuspohjaisessa johtamistavassa, kuten valmentava johtaminen, nama samat

tekijat vaikuttavat niin tiimin, kuin valmentavan johtamisen onnistumiseen.
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Ristikangas & Ristikangas (2013), Derven (2016), Ferrell & Kline (2018) seka Hacker
ym. (2019) korostavat, etta luodun luottamuksen avulla tiimi ja valmentavassa roolissa
toimivat henkildt pystyvat ratkomaan myds mahdolliset ristiriitatilanteet uskoen toistensa
hyvantahtoisuuteen. Luottamus auttaa padsemaan yli niin teknologian, kuin sosiaalisen
kanssakaymisen tuomistakin haasteista. Luottamusta rakentavat vuorovaikutusominai-
suudet korostuvat niin tarkeimpien ominaisuuksien listauksissa, kuin avoimissa vastauk-

sissakin.

Fasilitointikyvyt ovat myds tarkea osa onnistuneen tydskentelyn mahdollistamista (Dule-
bohn & Hoch, 2017). Niillakin rakennetaan luottamusta seké ihmissuhteita toisistaan fyy-
sisesti erillaan olevien tiimilaisten kesken. Tata tukee myds valmentavan johtamisen
prinsiipit. Fasilitointikyvyt korostuivat etenkin tutkimuksen avoimien vastauksien tee-

moissa.

Valmentavassa roolissa toimivat henkilot kokevat tutkimuksen perusteella itsekin jatku-
van kehittymisen roolissaan tarkeina, joka tukee McCarthyn & Milnerin (2013), Ristikan-
kaan & Ristikankaan (2013) seka Uutelan (2019) teoriaa siitd, etta valmentavassa roo-
lissa toimivan pitaa itsekin olla valmennettavana ja jatkuvan kehittymisen syklissa pitaak-
seen kykynsa parhaassa terdssa. Ristikangas & Ristikangas (2013) nostavat esille myds
osallistamisen ja tavoitteellisuuden seka itseohjautuvan oppimisen ja hyvinvoinnin. Na-
makin tutkimustulosten valossa selkeasti tarkeita ominaisuuksia valmentavan etajohta-

misen arjessa.

Ei sovi kuitenkaan unohtaa organisaation isommassakin mittakaavassa jatkuvaa kehit-
tamista positiivisuuden, yksildon oppimisen ja kehittymisen ja avoimuuden kautta. (Ellin-
ger & Kim, 2014). Taman tutkimuksen tulosten perusteella edella mainitut seké luotta-
muksen, omaan ty6hon innostamisen ja oman oivaltamisen mahdollistamisen (Wilson
2004, Chong ym. 2016) pitaisi selvasti nostaa organisaation strategiaan, jotta ne ulottui-
sivat kaikkialle, missa ketterda kehitystoimintaa tehdaan valmentavia rooleja hyodynta-

malla.

Kuten Moe ym. (2010), Marques (2015) sekd Van Eeden ym. (2008) tutkimuksissa esi-
tetédan ketterien kehitysmenetelmien ja valmentavan johtajuuden ominaisuuksia yhdista-
vat niin itseohjautuvuus, yhteistyo, yhteinen paatoksenteko, jaettu visio, mukautuvuus,
uusiin ideoihin kannustaminen ja inspiroiva motivaatio. (Karabiyik ym. 2020). Namakin

ominaisuudet ovat esiintyneet tarkeina tutkimustuloksissa.
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Vuorovaikutustaitojen liséksi valmentavassa roolissa toimivan henkildén pitaa tutkimustu-
losten perusteella myds ymmartda omaa luonnettaan seka olemassa olevan tunneéalyk-
kyytensa taso, seké olla valmis jatkuvasti kehittamaan niita. Tama tukee Ristikankaan &
Ristikankaan (2013) teoriaa siita, ettd valmentavan johtajan pitad tehda tyota koko per-
soonallaan. Goleman & Boyatzis (2017) ja Bar-on (2010) korostavatkin tunnealyn hyo-
dyntamisen valtavaa voimaa ammatillisissa suorituksissa onnistumisessa. Etenkin tar-
keiksi on nostettu kyky hahmottaa ja hyvéksya itsensa, kyky hahmottaa muiden tunteita,
kyky hallita tunteita, kyky olla realistinen ja asettaa asiat oikeaan ndkdkulmaan seké kyky
positiiviseen ja optimistiseen ulosantiin. Kaikki edelld mainitut, ovat tutkimustulosten pe-
rusteella selvasti ominaisuuksia, jotka auttavat valmentavassa johtamisessa onnistumi-
seen, niin tiimilaisten, kuin itse valmentavassa roolissa toimivienkin ndkdkulmasta. Tut-
kimustuloksessa mielenkiinnon herétti se, etta positiivisuus esiintyi tirke&dnd ominaisuu-
tena kysymyksessé, jossa ominaisuuksista piti valita vain viisi tarkeinta. Verratessa tar-
keydesséaan pisteytettyihin ominaisuuksiin positiivisuus taas jai vihemman tarkeaksi.

Liaon (2017) vaitokset, vaikka alun perin ottavatkin kantaa tiimin tehokkuuteen, sisalta-
vat monia yhtymakohtia tAman tutkimuksen tuloksiin. Tiimin tukeminen fasilitoimalla, val-
mentavalla, ihmissuhteita rakentamalla pohjana virtuaaliselle yhteistydlle, tulee selvasti
esille tarkeissd ominaisuuksissa. Kuten myds osaamisen jakaminen seka kanssakay-
mista tukevat mallit, luottamuksen rakentaminen, konfliktitilanteiden ratkaiseminen, itse-

ohjautuvuuteen kannustaminen.

Tutkimuksessa todella positiivinen teorian ulkopuolinen 16ydés oli, etta vaikka lomakkee-
seen oli listattu suuri maard ominaisuuksia, valmentavassa roolissa toimivan ominai-
suuksia saatiin silti avoimissa vastauksissa lisaé, etenkin sellaisia, jotka ovat teorian ul-

kopuolisia, joka on todella mielenkiintoista.

Naista esille nousevana teemana tutkijalle mielenkiintoisin oli asiantuntijuus, joka ei
esiinny valmentavan johtamisen teoriassa lainkaan. Syy télle lienee, ettd valmentavaa
johtamista tehdaan pehmeilla arvoilla. On kuitenkin taysin ymmarrettavaa, ettda ymmar-
rys tiimildisten toista, oli kyseessa sitten koodaaminen, vaatimusmaarittely tai kehitetta-
van jarjestelman testaus, sujuvoittaa arkea huomattavasti. Kohdeorganisaatiossa val-
mentavissa rooleissa toimivilla henkil6illa on usein taustaa jostain naista kolmesta roo-
lista, muttei lahes koskaan kaikista kolmesta. Organisaatiossa on tavoitetilana myts mo-
niosaavat tiimit, jossa henkilét pystyisivat esimerkiksi koodaamaan ja testaamaan tai

maadrittelemdan ja koodaamaan. Tama tavoite jaa kuitenkin reaalimaailmassa
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ensimmaisena kiireen jalkoihin. Oman asiantuntijuuden kehittdminen muiden roolien

tyoskentelyn arjesta jadkin osaksi valmentavaa johtamista ja siita seuraavaa dialogia.

Kuiluanalyysista on nahtéavissa, etta vuorovaikutteiset ominaisuudet eli kyvyt ja taidot
omaavat suuremman kuilun, kuin luonteenpiirteet. Toki naiden valittyminen virtuaali-
sessa etatydskentelyssa henkildiden valilla on huomattavasti haasteellisempaa, kuin sa-
massa sijainnissa tyoskentelevassa arjessa, jossa vuorovaikutuksessa valittyy huomat-

tavasti enemman myods sanatonta tietoa.

5.1.2 Kehittamisehdotuksia valmentavassa roolissa toimiville

Vastaajien ketteran kehittamistyon toimintaymparistosta pitdaa myos tiedostaa se, etta se
siséltaa suuren maaran projektity6tad, joissa osassa on erittain tiukkakin aikataulu. Miten
tama vaikuttaa mahdollisesti esimerkiksi pitkan aikavalin ammatilliseen kehittymiseen?
Annetaanko sille valmentavassa roolissa toimivien suunnalta tarpeeksi aikaa ja koke-
vatko tiimilaiset itse, ettd se on mahdollisesti kiireisessa tilanteessa, ajankohtaista ja sii-
hen kuluvan ajan arvoista. On ymmarrettavaa, ettd ensisijaisesti tuetaan nykyisen tyo-
tehtavan vaatimaa oppimista ja kehittymista, mutta tiimilaisten hyvinvoinnin ja motivaa-
tion kannalta on tarke&a tilanteen sen salliessa, myds mahdollistaa ammatillisen kehi-
tyksen hahmottaminen ja tukeminen pidemmallakin aikavalilla. Organisaatiossa oppimi-
selle ja opiskelulle annetaan aikaa, mutta se ei kuitenkaan ole kaikilla tiedossa tai sité ei

osata priorisoida niin korkealle, etté sitd tapahtuisi osana arkea.

Valmentavassa roolissa toimivan henkilén asiantuntijuuden tai vahintaan tiimilaistensa
tyon ymmarryksen kehittdminen on mielenkiintoinen haaste. Esimerkiksi koodaamisen
ymmartaminen konseptina ja sen ymmartaminen syvéluotaavasti ovat kaksi aivan eri
asiaa. Tarkeaa olisi, ettd vaikka valmentavassa roolissa toimiva henkil6 itse ei kaikkia
nyansseja ymmartaisikaan tietaisi han organisaatiosta henkilot, jotka ymmartavat ja ky-
kenevat auttamaan tiimilaisia ongelmiensa kanssa ja vastaamaan kysymyksiin. Tar-
keinta taman ymmartamisen jatkuvaan kehittymiseen on olla osallisena tiimilaisten ar-
jessa ja seurata heidan tydskentelyaan ja ongelmiaan seka niista syntyvaa dialogia mie-
lenkiinnolla ja keskittyen. Liséksi valmentavassa roolissa toimivan pitaa pistaa itseaan
likoon kaikkiin mahdollisiin ty6pajoihin seka palavereihin, vahintdan kuunteluoppilaana.
Ymmarrystaan pitaisi pystya kerryttdmaan jatkuvasti. Toisaalta pintapuolisen ymmarryk-
sen voisi saavuttaa myQds organisaation jarjestamilla kursseilla tai konkreettisesti havain-

noimalla tiimissa toimivien jokapdaivaistda tyota. Kasvotusten toimiessa tadmakin on
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yksinkertaista, kun taas etatydskentelyn ja hajautetun tekemisen maailmassa parhaim-
pia ratkaisuja pitdisi viela selvittaa. Tarkeaa on kuitenkin hahmottaa se, kuinka syvalli-
sesti asiaa kannattaa opiskella ja se, miten tdma kaikki sopii niin valmentavassa roolissa
toimivien ja tiimildaisten muuhun tybarkeen. Asiantuntijatydon ymmarryksen syventami-
sestd, pitdisi hydtyd enemman, kuin mitd se verottaa muusta valmentavassa roolissa

toimivan henkilon tyosta.

Sisdisia motivaatiotekijoitd miettiessa (Hakonen 2015, Martela 2015), on myds muistet-
tava, etta itseohjautuvuus ei ole kaikille valttaméatta motivaatiota lisdéva tekija vaan jotkut
saattaisivat hyotya enemman tarkemmista ja selkeammista tehtdvanannoista. Valmen-
tavan johtamisen teoriassa ohjataan hahmottamaan tiimildisten yksil6lliset motivaa-
tiotekijat ja tama onkin selvasti tarkeaa, jotta pystytaan palvelemaan heita yksildina,
mutta myds osana tiimid. Taman saavuttamiseksi on yllapidettava tiimissa ja kahden
kesken avointa keskustelua niin tyasioista, kuin kevyemmistakin asioista. On myds tay-
sin sallittua kysya suoraan ja ohjata tiimilaisia pohtimaan motivaatiotekijoitddn hyddyn-
tamalla esimerkiksi tiimin retrospektiivia tahan pohdintaan. Se vaikuttaa varmasti heidan
kasitykseensa omasta tydstaan ja tulevaisuudestaan ja parantaa tyonteon ilmapiiria pit-
kakestoisesti.

Pohdittavaa on myos siina, miksi ndyryys ei ole tarkea ominaisuutena, miten se tulki-
taan? Koetaanko, ettd se menee liian helposti paattamattomyyden puolelle, joka ei ole
hyva ominaisuus henkilossa, jonka pitéisi kyeta fasilitoimaan muiden suoritusta. Toisena
aaripaana voisi myds pohtia sitd, missa tilanteessa muka hyvinvointi ei olisi tarked osa
kaikkea tyoskentelyn arkea. Olisiko tamakin sévyero tunnetilojen tai kayttaytymisen va-
lila selkedmpéa kasvotusten? Valmentavassa roolissa toimivan tai esihenkilén on téar-
keaa luottaa tiimilaistensa suoritukseen ovathan he oman tehtavansa asiantuntijoita.
Tama dialogi oikeita ratkaisuja etsiessa pitaékin ilmeisesti onnistua tekemaan niin, etta
ei vaikuta silta, etta noyristelisi vaan rehellisesti valmentavan johtamisen teorian mukai-
silla kysymyksilla johdattelisi keskustelun ja tekemisen parhaimpaan mahdolliseen rat-

kaisuun.

Kuiluanalyysin pohjalta pitéisin valmentavassa roolissa toimivana henkilona huolen siita,
etta tyoskennellesséni koko persoonallani, olisin oma itseni ja kaikin puolin avoin naky-
vasti ja ulospain. Nain luonteenpiirteet valittyisivat paremmin etatydskentelyssakin, niin
aanen kuin videokuvan kautta. Videokuvan kayttoon pitéisi kohdeorganisaatiossa pa-
nostaa enemman seka pitaa huoli, etta teknologia mahdollistaisi sen sulavasti. Vapaa-

muotoisempaa tekstiakin tuottaessa, kannattaa pitda mielessa sen elavéittdmisen
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mahdollisuudet kielellisesti. Mahdollisuuksien mukaan voi kayttaa hymioitakin, joka on
nykyaan taysin hyvaksyttya. Olemme kaikki varmasti olleet tilanteessa, jossa pelkasta
tekstista ei keskustelun savy vality ja syntyy turhia vaarinkasityksia, josta olisi selvitty

live-tilanteessa parilla iimeelld ja tekstissa hymigilla.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tuloksia, voisi tyostaa lisaa tekemalla esimerkiksi haastatteluja, pal-
velumuotoilua seka tydpajoja, jotta saisi paremman ymmarryksen keratysta tiedosta
seka jatkokehittdd edellisen kappaleen kehittdmisehdotuksia prosesseiksi ja osaksi or-
ganisaatiossa valmentavissa rooleissa toimivien henkildiden arkea ja jokapaivaista tyon

sisdltdd. Nain he voisivat palvella paremmin henkil6ita, joita he valmentavat tydssaan.

Jatkotutkimuksena talta pohjalta, olisi hyva lahtea kartoittamaan sitd, miten valmentava
johtaminen etatydskentelyssa vaikuttaa tiimin tehokkuuteen ja tyon laatuun. (Liao 2017)
Aikaisemmat tutkimukset (Garcia & Russo 2019) ovat osoittaneet, etta johtajuuden me-
todit eivat vaikuta positiivisesti tai negatiivisesti johtajuuden ja tiimin suorituskyvyn yh-
teyteen.

Tutkia voisi my6s sita, miten sellaiset perinteisen johtajuuden kovat elementit, kuten paa-
toksenteko (Meghana & Vijaya 2019) sopivat valmentavaan johtamiseen seka laajaan
etatydskentelyyn. Uutena aspektina jatkotutkimuksiin kannattaisi tuoda myds vastaaja-

kunnan tietotaso valmentavasta johtamisesta tai johtajuudesta ylipaataan.
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