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1 Johdanto 

Työelämän murros, globalisoituminen ja nuoret työikäiset haastavat työpaikat etsimään uu-

sia toimintatapoja, joissa huomioidaan ihmisten motivoitumisen tavat ja työn tuottavuus 

(Grünbaum & Ristikangas 2014). Työtä tehdään elämää varten, vapaa-ajan merkitys kas-

vaa ja työ toimii välineenä tyytyväisyyteen sekä hyvinvointiin (Ristikangas & Ristikangas 

2013, 19). Muun muassa näiden työelämän ajankohtaisten teemojen perusteella tutkimuk-

sen aiheeksi on valittu valmentava johtaminen ja etätyöskentely. Tutkittavaksi näkökul-

maksi valikoitui etänä tapahtuva tiimityö sen mahdollisten kehittämistarpeiden vuoksi. Opin-

näytetyössä pyritään nämä kaksi teemaa yhdistämällä löytämään keinoja etänä tapahtuvan 

tiimityöskentelyn kehittämiseen. 

Valmentava johtajuus on luottamukseen perustuvaa yhteistoimintaa, jossa korostuu arvos-

tus, osallistaminen ja tavoitteellisuus. Tarkoituksena on vapauttaa yksilön potentiaali ryh-

män käyttöön ja vastavuoroisesti tukea ryhmän potentiaalilla yksilöiden voimaantumista. 

Valmentava ajattelu- ja toimintatapa on kokonaisvaltaista olemista, toisiin vaikuttamista ja 

vaikutetuksi tulemista. (Grünbaum & Ristikangas 2014.) 

Etätyöskentely on ajankohtainen työelämän ilmiö, joka yleistyi koronapandemian seurauk-

sena voimakkaasti. Ylen teettämän kyselyn (Pantsu 2020) mukaan yli miljoonasta koronan 

vuoksi etätöihin siirtyneestä työntekijästä noin puolet haluaa tehdä etätöitä myös jatkossa. 

Näin ollen etätyötä ja sen johtamista tulee kehittää nyt ja jatkossa.  

Etätyöskentelyyn liittyy paljon mahdollisuuksia, mutta myös paljon haasteita. Etänä työs-

kentelevän tiimin haasteita ovat mm. nonverbaalisen viestinnän puuttuminen, eristäytymi-

nen ja yhteisöllisyyden tunteen väheneminen, koordinoinnin puute sekä tehoton johtaminen 

(DuFrene & Lehman 2016, 4–7). Lisäksi etätyöskentelyn haasteilla voi olla vaikutusta tiimin 

työhyvinvointiin. Esimerkiksi juuri vähäisemmät yhteisöllisyyden ja tasapuolisen kohtelun 

kokemukset voivat vaikuttaa työhyvinvointiin heikentävästi (Työterveyslaitos 2020).  

Valmentavan johtamisen soveltaminen juuri etätiimityöskentelyyn on näkökulmana varsin 

tuore, joten työn hyödynnettävyyspotentiaali on suuri. Lopputuloksesta voisi hyötyä yrityk-

set, työyhteisöt sekä esihenkilöt, jotka toimivat etätyöympäristössä. Erityisen hyödylliseksi 

opinnäytetyö saattaa muodostua yrityksille, joilla on tunnistettuja haasteita tiimityön suju-

vuudessa etänä.  

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, miten tiimityöskentelyä voidaan kehittää etätyöyhtei-

sössä hyödyntämällä valmentavan johtamisen malleja ja käytäntöjä. Tutkimuksessa pyri-

tään selvittämään tiimityöskentelyyn liittyviä haasteita ja kehityskohteita etätyöyhteisössä 

tutkittavan kohdejoukon avulla, joka koostuu 12 työntekijästä, jotka työskentelevät tiiminä 
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etänä. Tutkimus rajataan koskemaan työntekijän näkemystä etätiimityöskentelyn haasteista 

eikä tutkittavaan kohdejoukkoon näin ollen sisällytetä esihenkilöasemassa olevia henkilöitä.  

Tutkimuskysymyksenä on 

• Kuinka valmentavaa johtamista soveltamalla voidaan kehittää tiimityöskentelyä etä-

työyhteisössä? 

Lisäkysymyksenä on 

• Mitä konkreettisia käytäntöjä ja toimintamalleja valmentavan johtamisen teoriasta 

voidaan hyödyntää etänä tapahtuvan tiimityöskentelyn kehittämisessä? 
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2 Valmentava johtaminen 

2.1 Valmentavan johtamisen määritelmä 

Valmentava johtajuus on luottamukseen perustuvaa yhteistoimintaa, jossa korostuu arvos-

tus, osallistaminen ja tavoitteellisuus. Tarkoituksena on vapauttaa yksilön potentiaali ryh-

män käyttöön ja vastavuoroisesti tukea ryhmän potentiaalilla yksilöiden voimaantumista. 

Valmentava ajattelu-ja toimintatapa on kokonaisvaltaista olemista, toisiin vaikuttamista ja 

vaikutetuksi tulemista. (Grünbaum & Ristikangas 2014.)  

Valmentava johtaminen tukee yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista, sillä val-

mennettavan potentiaalin vapauttamisella pyritään ammatilliseen kehittymiseen ja suorituk-

sen maksimoimiseen. Kun työpaikan ilmapiiri on valmentava, yhteistyö on innostavaa, ja 

työntekijät kokevat arvostusta. Valmentavan esihenkilön ydintaitoja ovat mm. luottamuksen 

rakentaminen, empatian kehittäminen, aktiivinen kuuntelu, rehellinen ja avoin viestintä, 

sekä ihmisten vastuuttaminen ja edistyksen varmistaminen. (Salmimies & Ruutu 2013.) 

Valmentavan johtamisen voi sanoa olevan vastakohta ns. suoralle johtamistavalle, jossa 

johtaja antaa ohjeet ja valmiit vastaukset sekä neuvoo tai jopa käskee (Aalto & Kurttila 2021, 

15). Vaikka valmentava johtajuus on erittäin toimiva vastaamaan nykymaailman komplek-

sisen ja jatkuvasti muuttuvan toimintaympäristön haasteisiin, on tilanteita, jolloin valmenta-

minen ei tyylinä, tekniikkana tai metodina sovi (Soback 2021, 80). Tällaisia ovat mm. hätä- 

ja kiiretilanteet, jolloin johtajan suoraviivaiset toimintaohjeet ovat tarkoituksenmukaisimpia 

(Aalto & Kurttila 2021, 15). Lisäksi on hyvä huomioida, että muutos johtajuudessa vaatii 

aikaa, kärsivällisyyttä ja halua, eikä valmentavassa johtajuudessa voi onnistua yrityksessä, 

jossa uskotaan kontrolloivaan ja byrokraattisen johtamiseen (Salminen 2019).  

Soback (2021, 57) määrittelee valmentavan johtajuuden vuorovaikutussuhteena, jonka pyr-

kimyksenä on tietoisesti kehittää johdettavien kykyä johtaa omaa työtänsä viisaasti osana 

kokonaisuutta. Tällöin johtaja kyselee ja kuuntelee neuvomisen sijaan, auttaen siten joh-

dettaviaan oivaltamaan asioita ja löytämään ratkaisuja itse tai ideoi ja pohtii niitä yhdessä 

johdettavien kanssa (Aalto & Kurttila 2021, 16). Valmennuksen kautta omaa työtä koskevat 

päätökset siirtyvät johdettaville, joilla on paras asiantuntemus ja kosketus tehtävään työhön 

(Salminen 2019).  

Grünbaum ja Ristikangas (2014) jakavat valmentavan johtajuuden kolmeen ydinrooliin, joita 

ovat asioiden johtaminen (manager), ihmisten johtaminen (leader) ja valmentaminen 

(coach). Esimerkkejä roolien toimintatavoista ja tehtävistä esitetään taulukossa 1. Roolien 

jaottelu voi auttaa esihenkilöä käsittämään valmentavan johtajuuden merkityksen työn ar-

jessa. Valmentava johtajuus ei kuitenkaan ole vain valmentajan (coach) roolissa toimimista, 
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vaan se on valmentavalla esihenkilöllä jatkuvasti ihon alla, myös asioiden ja ihmisten joh-

tamiseen liittyvissä asioissa (Grünbaum & Ristikangas 2014). Myös Soback (2021, 65) tuo 

esille, että valmentava johtajuus ei ole muun johtamisen ohessa tehtävä irrallinen toimi, 

vaan ennen kaikkea uudenlainen tapa viedä läpi ja laadullisesti muuttaa arjessa olevia ti-

lanteita.  

 

Taulukko 1. Valmentavan johtajuuden kolme ydinroolia (mukailtu Grünbaum & Ristikangas 
2014) 

Soback (2021, 84) selkeyttää valmentavan johtajuuden hahmottamista vielä syvällisemmin 

kolmen roolin avulla, jotka painottavat eri asioita tilanteen mukaan. Nämä kolme Sobackin 

(2021, 84) määrittelemää roolia ovat personal trainer, ajattelukumppani ja empaattinen 

kanssakulkija (taulukko 2). Roolien hyödyntäminen työn arjessa vaatii johtajalta tilannetajua 

ja tasapainoa eli kutakin roolia tulisi toteuttaa sopivassa määrin sopivalla hetkellä, sekä 

välttää jäämästä minkään roolin hallitsemaksi (Soback 2021, 89). Taulukossa 2 kuvataan 

tilanteita, joihin kukin rooli sopii parhaiten sekä konkreettisia valmentavia kysymyksiä, joita 

tilanteessa voi valmennettavalleen esittää. 
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Taulukko 2. Valmentavan johtajan kolme roolia (mukailtu Soback 2021, 90) 

2.2 Valmentava tiimin johtaminen 

Tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, ja jotka ovat sitou-

tuneet yhteiseen päämäärään, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamal-

liin sekä jotka pitävät itseään yhteisvastuullisina suorituksistaan (Katzenbach & Smith 

1993). 

Tiimien tehokas toiminta ja siihen vaikuttaminen on aina otettu huomioon valmentavassa 

johtamisessa. Valmentava tiimin johtaminen on mahdollisimman laajalti jaettua, kollektii-

vista johtajuutta, joka kuuluu jokaiselle tiimin jäsenelle. Tämä näkyy tiimissä yhteisvastuuna 

ja ohjautumisena kohti yhteisiä tavoitteita. Valmentava tiimin johtaja toimii lipunkantajana, 

mallin näyttäjänä ja aktivaattorina, jollaista jokainen ihmisyhteisö tarvitsee. (Ristikangas ym. 

2021, 13–14.)  

Parhaimmillaan tiimeissä koetaan arvostusta ja ryhmään kuulumista, mutta se ei synny pel-

källä tiimirakenteella, vaan tarvitaan laadukasta johtamista (Ristikangas ym 2021, 22). Tii-

min valmentamista voidaan kuvata mm. yhteisen tavoitteen saavuttamisena valmennuksen 

avulla ja huomion kiinnittämisenä sekä yksilön että ryhmän suoriutumiseen (Britton 2013, 

18). Valmentava ote tiimin johtamisessa tarkoittaa kiinnostumista yksilöstä sekä valmenta-

vien toimintatapojen luomista tiimin jäsenten välille (Grünbaum & Ristikangas 2014). Val-

mentavan tiimijohtamisen keskiössä on moninäkökulmainen yhteinen keskustelu ja ohjaa-

minen kohti arjen konkreettisia toimia, joka aikaansaa tuloksellista ja syvempää oppimista 
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tukevaa tiimitoimintaa (Soback 2021,101). Puhuttaessa tiimin valmentamisesta, valmenta-

van johtamisen määritelmä yksilön ja ryhmän potentiaalin välisestä merkityksestä korostuu.  

Ristikankaan ym. (2021, 68–69) mukaan valmentavan tiimin johtaminen perustuu itsensä 

sekä toisen johtamisen ydintaitoihin. Itsensä johtaminen ja hyvä itsetuntemus ovat kaiken 

johtajuuden perusta, jolloin esihenkilö kykenee tutkimaan itseään ja omia reaktioitaan sekä 

täten parantaa myös omaa elämänlaatuaan (Salmimies & Ruutu 2013). Yksilön johtami-

sessa kiteytyvät valmentavan johtamisen perusosaaminen, kuten vahvuuksien näkeminen, 

potentiaalin vaaliminen, kiinnostus, kuuntelu, kysyminen, haastaminen ja innostaminen 

(Ristikangas ym. 2021, 64). Lisäksi on kiinnitettävä huomiota tiimijohtamisen ydintaitoihin, 

joissa tiimiä tarkastellaan ja johdetaan enemmänkin kokonaisuutena (taulukko 3).  

 

Taulukko 3. Valmentavan tiimin johtajan ydintaidot (mukailtu Ristikangas ym. 2021, 68–69) 

2.2.1 Tiimin rakentaminen ja osallistaminen 

Tiimin rakentaminen on aina tavoitteellista, ja huipputiimissä tavoitteenmukainen toiminta 

on kaikista tärkeintä, sillä ilman tavoitteita tiimi muuttuu sählääväksi ryhmäksi tai yksilösuo-

rittajiksi, jolloin yhteinen näkemys töissä olemisesta katoaa (Grünbaum & Ristikangas 

2014). Dyer ja Dyer (2019, 9) kuvaavat huipputiimiä sellaiseksi, jossa tiimin jäsenet asetta-

vat tavoitteita, tekevät päätöksiä, kommunikoivat sekä ratkaisevat ongelmia ympäristössä, 

jossa tuetaan ja luotetaan sen jäseniin. Myös Soback (2021,115–116) nostaa turvallisen 

ympäristön luomisen kaiken valmentamisen peruskiveksi ja mainitsee psykologisen turval-

lisuuden olevan keskeinen tekijä yksilöiden ja tiimien suorituskyvylle. Psykologisella turval-

lisuudella Soback (2021, 115–16) tarkoittaa ilmapiiriä, jossa johdettavat voivat mm. oppia, 

kokeilla sekä haastaa totunnaisia olosuhteita ilman nöyryytyksen, vähättelyn tai rankaisun 
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pelkoa. Edmondsonin (2014) mukaan johtaja voi rakentaa psykologista turvallisuutta esit-

tämällä työn oppimisen ongelmana eikä suorituskyvyn ongelmana, tunnustamalla oman 

erehtyväisyytensä sekä olemalla utelias eli kysymällä paljon kysymyksiä. Valmentava tiimin 

johtaja voi osoittaa omalla esimerkillään psykologisen turvan tärkeyden, mutta vaihtoehtoi-

sesti myös estää sen rakentumisen esim. eriarvoisella kohtelulla, toisten syyttämisellä tai 

pahan puhumisella kollegoistaan tai esihenkilöstään (Ristikangas ym. 2021, 223).  

Grünbaum ja Ristikangas (2014) esittelevät tiimin rakentamisen ydinkysymyksiä, joita val-

mentava esihenkilö voi hyödyntää työkaluna: 

Mikä on meidän tiimimme tavoite? 

Missä tarvitsemme saumatonta yhteispeliä? 

Miten minä varmistan, että tiimillä on edellytykset onnistua? 

Osallistaminen perustuu vuoropuheluun, kehittämiskohteiden yhteisen ymmärryksen luo-

miseen sekä ratkaisujen ideointiin yhdessä (Ilmakangas 2019). Se on valmentajan työkalu-

setti, jonka perusosaamista on kyky asettua toisen saappaisiin (Grünbaum & Ristikangas 

2014). Sen sijaan, että johtaja kertoo, miten tehdään, hän uskoo tiimin yhteistyöhön ja akti-

voi yhteistä ajattelua, jonka ansiosta ratkaisut löydetään (Ristikangas ym. 2021, 53).  

Toisten osallistaminen ei siis tapahdu delegoimalla tai tiedonsiirtona ylhäältä alas, vaan 

luomalla toimintatapoja, joilla lisätään tiimin vaikutusvaltaa ja yhdessä toimimista. Asioihin 

sitoutuminen ja niiden hyväksyminen lisääntyvät, kun niitä päästään tuottamaan itse. Osal-

listaminen vaatii totuttujen käytäntöjen ravistelua sekä poikkeavien ideoiden esiintulon roh-

kaisemista johdolta. (Jarenko & Martela 2017, 71, 73.) 

Käytännössä tiimin osallistaminen tarkoittaa esim. keskinäisen keskustelun ohjaamista tai 

yhteistyön vahvistamista kollegojen välillä. Valmentava tiimin johtaja aktivoi tiimiläisten ai-

voja esittämällä voimallisia ja ajattelua virittäviä kysymyksiä sen sijaan, että keskittyisi omiin 

ratkaisuihinsa. Tiimiltä siis kysytään mielipiteitä ja pyydetään ideoita asioista, jotka vaikut-

tavat heidän omaan toimintaansa. Lisäksi osallistaminen on yhdessä uusien näkökulmien 

tarkastelua ja kokeilujen tekemistä rohkeasti. (Ristikangas ym. 2021, 53–54.) 

2.2.2 Tavoitteellisuus 

Tuloksellisen ja palkitsevan yhteistyön edellytys on yhteinen ymmärrys missiosta ja tavoit-

teesta (Grünbaum & Ristikangas 2014). Hyvä ja motivoiva tavoite on selkeä, mahdollinen, 

mitattava ja myönteinen (Aalto & Kurttila 2021, 20). Tiimeissä usein ilmaantuva ongelma, 

joka vähentää sitoutuneisuutta tavoitteisiin, on tavoitteen asettaminen tiiminjohtajan 
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toimesta, jonka jälkeen tavoite vain annetaan tiimin jäsenille (Dyer & Dyer 2019, 54). Sitou-

tuminen missioon ja tavoitteisiin tapahtuu pohtimalla tavoitteita yksilöllisesti ja keskustele-

malla niistä sekä kiteyttämällä niiden merkitystä yhdessä toisten kanssa (Grünbaum & Ris-

tikangas 2014).  

Tavoitteiden tulisi olla kunnianhimoisia ja haasteellisia, jotka eivät siis tule annettuna tai 

määrättynä, vaan yhteistyössä keskustelun jälkeen. Selkeä ja haasteellinen tavoite johtaa 

tyypillisesti parempiin suorituksiin, mutta eivät yksistään takaa niitä. Tavoitteiden taustat ja 

syyt on ymmärrettävä ja hyväksyttävä. Tavoitteet ikään kuin ostetaan, joka parhaimmillaan 

johtaa hinkuun tehdä oikeita asioita sekä ryhtyä tarvittaviin toimenpiteisiin. (Kauhanen 

2015, 77–78.) 

Tiimin yhteisen tavoitteen ymmärtäminen auttaa myös hahmottamaan, minkälaista teke-

mistä ja tehtäviä tarvitaan tavoitteen saavuttamiseksi, jolloin roolit selkiytyvät. Usein rooli-

keskustelu lähtee tiiminjäsenten rooleista ja tehtävistä, jolloin vaarana on keskustelun ka-

ventuminen yksilöiden tekemisten kuvaamiseksi. Tällöin tiimiin saattaa rakentua erinäköisiä 

raja-aitoja, joissa omaa tehtäväkenttää suojellaan eikä toisen tontille astumista sallita. Tii-

missä kuitenkin tuleekin astua toisen varpaille, sillä muuten monet asiat voivat jäädä selvit-

tämättä. Toimivassa tiimissä tiedetään, mitä kollegat tekevät ja miten tekemiset linkittyvät 

toisiinsa. Kun roolikeskustelun lähtee yhteisen tavoitteen ymmärtämisestä, syntyy käsitys 

tiimissä olevasta tehtäväkirjosta ja kokonaisuudesta, jolloin keskustelu aktivoituu ja laaje-

nee. (Ristikangas ym. 2021, 105–106.) 

2.2.3 Yhteisöllisyyden vahvistaminen ja yhteistyön rakentaminen 

Huipputiimissä yhteisöllisyys ja arvojen mukainen toiminta näkyy ja tuntuu. Ihmiset tuntevat 

itsensä arvostetuiksi, ja muiden apuun ja osaamiseen voidaan luottaa sekä myötä että vas-

tamäessä. Me-kokemus ei synny hetkessä eikä sitä aina ole olemassakaan. Tarvitaan ha-

lua toteuttaa jotain merkityksellistä ja yhteistä identiteettiä. Jotta me-henki voi syntyä ja vah-

vistua, tiimin on oltava vapaa toteuttaa tavoitteitaan ja tehtäviään omien päätöstensä mu-

kaisesti eikä johtajan sanelemana. Omaperäisiin ratkaisuihin kannustaminen ja luovan ajat-

telun mahdollistaminen synnyttää me-henkeä kuin itsestään. (Grünbaum & Ristikangas 

2014.) 

Tehokkaassa tiimissä osataan tehdä yhteistyötä keskinäisen kunnioituksen hengessä ja 

ymmärretään yhteistyön merkitys sekä hyöty (Dyer & Dyer 2019, 64). Hyvän yhteistyön 

perusedellytys on jatkuva vuoropuhelu, jolla rakennetaan luottamusta ja luodaan yhteistä 

näkemystä sille, mitä yhteistyöllä tavoitellaan ja miten sitä toteutetaan (Grünbaum & Risti-

kangas 2014). Ihmisten keskinäinen kohtaaminen luo yhteyden tunnetta, auttaa 
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verkostoitumaan sekä nostaa esille hiljaista tietoa kokonaisuuden toiminnasta, joten johta-

juudessa oleelliseksi nousee johdettavien keskinäisen vuorovaikutuksen tukeminen 

(Soback 2021, 198–199).               

Toimivassa tiimissä hyvä kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat siis tärkeintä yhteisen työn 

onnistumiseksi. Mikään tiimi ei kuitenkaan osaa automaattisesti kommunikoida keskenään, 

vaan kommunikointiin liittyviä taitoja tulee opetella ja hioa. Eri tavoista ja tyyleistä kommu-

nikoida on voitava puhua avoimesti sekä sopia halutusta kommunikaatiokulttuurista yh-

dessä. Tiimin johtaja huolehtii kommunikoinnin laadusta ja sen jatkuvasta kehittämisestä, 

mutta ei ole vastuussa yksin, vaan jokainen tiimin jäsen vastaa omalta osaltaan kommuni-

koinnin tehokkuudesta. (Ristikangas ym. 2021, 146.) 

Taulukossa 4 esitetään Grünbaumin ja Ristikankaan (2014) listausta asioista, joista hyvä 

yhteistyö koostuu. Listaukseen on valittu tiimityön kannalta olennaisimmat asiat, joita voi-

daan hyödyntää työkaluna tiimin yhteistyön kehittämisessä. 

 
Taulukko 4. Hyvän yhteistyön elementtejä (mukailtu Grünbaum & Ristikangas 2014) 
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3 Etätyö 

3.1 Etätyön määritelmä 

Etätyö on varsinaisen työpaikan ulkopuolella tehtävää, usein ajasta ja paikasta riippuma-

tonta ansiotyötä, joka perustuu joustavuuteen, vapaaehtoisuuteen ja sovittuihin sääntöihin. 

Työelämän lainsäädäntö ei varsinaisesti tunnista etätyö-termiä, mutta työturvallisuuslaki, 

työaikalaki ja työsopimuslaki muodostavat lainsäädännöllisen perustan myös etätyölle. Su-

juva etätyö edellyttää työjärjestelyistä sopimista, ja sovittuja ehtoja voivat olla mm. työaika, 

työn tulosten seuranta sekä milloin etätyön tekeminen on mahdollista ja milloin ei. (Työsuo-

jeluhallinto 2020.) 

Etätyölle tunnusomaista on tietotekniikan käyttö, mutta luonteensa puolesta etätyö ei juuri 

eroa työpaikalla tehtävästä työstä. Se voi olla jatkuvaa, säännöllistä (esim. yksi päivä vii-

kossa) tai satunnaista. Vaikka etätyöhön liitetään usein ajasta riippumattomuus, on tavan-

omaista, että etätyöntekijä työskentelee ja on tavoitettavissa normaalin toimistoajan puit-

teissa. (Vilkman 2016, 13.) 

Etätyöskentely tarjoaa tunnetusti paljon mahdollisuuksia ja etuja työntekijälle, mutta siihen 

liittyy myös haasteita ja riskejä. Taulukossa 5 esitetään Työterveyslaitoksen (2022a) näke-

mystä näistä eduista ja haasteista.  

 

Taulukko 1. Etätyön edut ja haasteet työntekijän näkökulmasta (mukailtu Työterveyslaitos 
2022a) 
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3.2 Etätiimin johtaminen 

Etätiimin yksinkertainen määritelmä on joukko ihmisiä, jotka työskentelevät ajasta, paikasta 

ja organisaation rajoista riippumatta ja kommunikoivat ensisijaisesti elektronisten laitteiden 

välityksellä (DuFrene & Lehman 2016, 2). Virtuaalisessa työssä tiimin toimintaa määrittää 

yhteistyö sekä avoin ja aktiivinen vuorovaikutus, joita ilman se ei ole tiimi vaan ryhmä (Vilk-

man 2016, 75).  

Etäjohtaminen on etänä tapahtuvan työn johtamista, jossa johtaja ei näe työntekijää kasvo-

tusten päivittäin, vaan mahdollisesti vain muutaman kerran vuodessa. Hyvät ihmisten joh-

tamisen taidot sekä tieto- ja viestintäteknologioiden monipuolinen hyödyntäminen ovat etä-

johtamisen edellytyksiä. Etäjohtamisessa ei ole yksiä oikeita toimintatapoja, jotka soveltuvat 

kaikille, vaan jokaisen tiimin on hyvä hakea itselleen sopivimmat keinot yhdessä työskente-

lyyn kokeilun ja keskustelun kautta. (Vilkman 2016, 15.) 

Vilkman (2016, 25–26) on määrittelyt hyvälle etäjohtamiselle kulmakivet, jotka linkittyvät 

vahvasti toisiinsa ja toimivat tärkeinä rakennuselementteinä työyhteisössä (kuvio 1). Kuvi-

osta voidaan huomata paljon yhtäläisyyksiä valmentavaan johtamiseen. 

 

Kuvio 1. Etäjohtamisen kulmakivet (mukailtu Vilkman 2016, 26) 
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Valmentavaa tiimin johtamista voidaan soveltaa etänä työskentelevään tiimin sellaisenaan, 

sillä molemmat perustuvat pitkälti luottamukseen. Etätyöskentelyyn liittyy kuitenkin muuta-

mia erityispiirteitä, jotka johtamisessa on hyvä ottaa huomioon. Etänä työskentelevän tiimin 

haasteita ovat mm. nonverbaalisen viestinnän puuttuminen, eristäytyminen ja yhteisöllisyy-

den tunteen väheneminen, koordinoinnin puute sekä tehoton johtaminen (DuFrene & Leh-

man 2016, 4–7). Etäjohtajien kokemiin haasteisiin lukeutuvat mm. työsuoritusten mittaami-

nen, työntekijän sitouttaminen yrityksen kulttuuriin, työmäärän ja sen stressaavuuden seu-

raaminen sekä piilevien ongelmien havaitseminen (Vilkman 2016, 46–55).  

Tehokas etätiimin johtaja tarjoaa tiimilleen selkeät tavoitteet ja varmistaa tärkeän tiedonku-

lun, rohkaisee avoimeen keskusteluun ja kanssakäymiseen sekä hoitaa konflikteja (DuF-

rene & Lehman 2016, 7). Etätiimin johtamisessa on mietittävä mm. miten yhteisöllisyyden 

ja yhdessä tekemisen tunne saadaan luotua sekä huomioitava, että kaikkia kohdellaan ta-

sapuolisesti (Aalto & Kurttila 2021, 46). Seuraavaksi tarkastellaan muutamia olennaisimpia 

etätyöskentelyn ja sen johtamisen haasteita. 

3.2.1 Vuorovaikutus 

Yksi etätiimin merkityksellisimmistä erityispiirteistä on vuorovaikutus. Etätiimissä viestintää 

on luonnollisesti vähemmän kuin samapaikkaisessa tiimissä, kun epämuodolliset vuorovai-

kutustilanteet, kuten kahvipöytäkeskustelut jäävät pois (Vilkman 2016, 59).  

Tiimit voivat olla vuorovaikutus- ja käyttäytymistyyleiltään hyvin erilaisia, mikä voi ilmetä 

erilaisena tapoina tehdä työtä, reagointeina työyhteisössä tapahtuviin asioihin sekä näkö-

kulmina, joista asioita tarkastellaan. Tutkimusten mukaan virtuaalisissa tiimeissä erilai-

suutta siedetään huonommin, ja suhtautuminen eri vuorovaikutustyyleihin on joustamatto-

mampaa. Pahimmillaan voi syntyä kuppikuntia, jolloin tiimin sisäiset ristiriitatilanteet ovat 

yleisiä ja työilmapiiri huono. Tällöin johtamisessa korostuu ohjaaminen toisia arvostavaan 

ja rakentavaan keskusteluun sekä ratkaisukeskeisyyteen syyllisten etsimisen ja ongelmien 

tarkastelun sijasta. (Vilkman 2016, 78.) 

Vuorovaikutusta tarvitaan, jotta joukosta henkilöitä tulee tiimi, mutta teknologian välityksellä 

tapahtuva vuorovaikutus ei tunnu kaikista kovin luonnolliselta (Vilkman 2016, 19). Lisäksi 

digitaalisen viestinnän työkaluista puuttuu kehonkieli, joka aiheuttaa laajaa tulkinnanvarai-

suutta (Chamorro-Premuic & Dhawan 2018). Etätiimin jäseniltä vaaditaankin parempia vuo-

rovaikutustaitoja sekä keskustelua erilaisten viestien merkityksestä (Jääskeläinen 2020). 

Tehokas kommunikointi on välttämätöntä tiimin menestymisen kannalta, sillä puutteellinen 

tai rajallinen kommunikointi voi johtaa virheisiin sekä vähentää sitoutumista tiimin tavoittei-

siin (DuFrene & Lehman 2016, 36).  
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Vuorovaikutuksen parantamiseen etätiimissä on olemassa useita työkaluja. Jotta käytettä-

vät keinot eivät tunnu päälle liimatulta ja hyödyttömältä, kannattaa tiimin jäsenen toiveet 

ottaa huomioon (Jääskeläinen 2020). Etätiimien tulee luoda kommunikaatiota selkeyttävät 

pelisäännöt, ja niitä voidaan luoda myös yksilötasolla, mikä lisää yhteistä ymmärrystä (Cha-

morro-Premuic & Dhawan 2018). Organisaatiot ja tiimit ovat aina yksilöllisiä, joten jokaisen 

tiimin tulisi yhdessä kehittää juuri heille sopivat käytännöt, joihin kaikkien on helppo sitoutua.  

Esimerkkejä työkaluista vuorovaikutuksen parantamiseen (Bendaly 2020): 

• 30 minuutin aamupalaverit, joissa ylläpidetään yhteisöllisyyttä ja tiimin suorituskykyä 

vaihtamalla kuulumisia ja tarkistamalla prioriteetteja. 

• Virtuaaliset kahvitauot, jotka ovat joko etukäteen suunniteltuja tai improvisoituja. 

• Videoyhteyksiin ja/tai puhelinsoittoihin keskitetty viestintä, jolloin kommunikointi on 

persoonallisempaa. 

3.2.2 Yhteisöllisyys etätyöyhteisössä 

Yhteenkuuluvuuden tunne on ihmiselle luontaista, ja sen puute vähentää viestintää, eikä 

ryhmästä muodostu kunnollista tiimiä. Fyysinen etäisyys ei ole aina syy eristyneisyyden 

tunteeseen, vaan psyykkisen läheisyyden tunne on paljon merkityksellisempi. Myös työyh-

teisön tuen puute voidaan etätyössä kokea ongelmaksi. Sosiaalinen tuki on yksi työn tär-

keimpiä voimavaratekijöitä, joka koostuu henkisestä tuesta, arvostuksesta, välittämisestä, 

luottamuksesta, kuuntelusta sekä palautteen, neuvojen ja ohjeiden antamisesta. (Vilkman 

2016, 19.) 

Yhteistyön kulttuurin luominen ja ihmisten yhdistäminen ovat esihenkilön tehtävä myös etä-

työyhteisössä. Etätyössä teknologia mahdollistaa yhteistyön, muttei synnytä sitä itsessään. 

Teknologioiden hyödyntäminen ei siis saa nousta etäjohtamisessa päärooliin, vaikka niiden 

hyödyntäminen on olennaista. (Vilkman 2016, 63.) 

Pohdittavia kysymyksiä etätiimin yhteistyön syventämiseen (Aalto & Kurttila 2021, 47): 

Miten varmistetaan, että kaikkien ääni saadaan kuuluville? 

Miten osallistetaan kaikki mukaan toimintaan? 

Miten varmistetaan säännöllinen yhteydenpito ja tiedonkulku? Ja millä välineillä? 

Miten pidetään huolta hyvästä ilmapiiristä? 

Miten varmistetaan yhteiset hetket ja kohtaamiset? Miten huolehditaan, että puhutaan 

myös muustakin kuin työasioista? 
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Miten varmistetaan luovuus ja innovaatiot? 

Miten huolehditaan työhyvinvoinnista? 

3.2.3 Työn organisointi ja suorituksen johtaminen 

Tiimin tavoitteet ja työtehtävät on määriteltävä tarkasti, jotta tiimin itsenäinen työskentely-

tapa ja vastuunotto voi toteutua. Etätiimissä näiden toteutuminen voi kuitenkin olla käytän-

nössä haastava varmistaa. Parhaimmillaan johtaja pyrkii varmistamaan tätä jatkuvasti mm. 

selkeyttämällä odotuksia työn lopputuloksesta, varmistamalla tiimin osaamista ja antamalla 

jatkuvasti palautetta. (Vilkman 2016, 88.) 

Etätiimissä työn edistymistä tulee dokumentoida ja yhteistyötä arvioida jatkuvasti. Tiimin 

johtaja ei voi olettaa, että kaikki ovat koko ajan tasalla työtehtävistä ja niiden edistymisestä 

tai että kaikki ovat niistä samaa mieltä. Tiimin ideoiden, päätösten ja työn seurannan doku-

mentointi on välttämätöntä etätiimin menestyksen kannalta. Sekä yhteistyö että yksilöiden 

työskentely helpottuvat, kun kaikki saavat ajantasaista tietoa esim. työtehtävien aikatau-

luista ja niiden valmistumisesta. Lisäksi läpinäkyvyys paranee, mikä ylläpitää tiimin jäsenten 

välistä yhtenäisyyttä ja luottamusta. (DuFrene & Lehman 2016, 41–42.) 

Työterveyslaitos (2022b) on koostanut sivuilleen konkreettisia vinkkejä, joilla voidaan tur-

vata tiedon jakamisen ja vuorovaikutuksen etätyössä sekä soveltuvat hyvin myös työn or-

ganisointiin ja suorituksen johtamiseen. Toimintatavat esitellään taulukossa 6. 

 

Taulukko 6. Vinkkejä etätyön johtamiseen (mukailtu Työterveyslaitos 2022b) 
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4 Tutkimuksen toteutus 

4.1 Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmä 

Tutkimusmenetelmänä käytettiin laadullista tutkimusmenetelmää ja tiedonkeruumenetel-

mänä sähköistä lomakehaastattelua. Laadulliseen tutkimusmenetelmään sisältyy joko ko-

kemuksiin tai käsityksiin liittyvien merkityksien tutkiminen (Vilkka 2021). Menetelmä valittiin 

tähän tutkimukseen, sillä tutkittava kohdejoukko on valittu tarkoituksella, ja kohdejoukon 

henkilöiden kokemuksia pyritään tarkastelemaan sekä tulkitsemaan mahdollisimman koko-

naisvaltaisesti. Laadullisen tutkimusmenetelmän tavoitteena ei ole totuuden löytäminen tul-

kittavasta asiasta, vaan näyttää välittömän havainnon tavoittamattomissa olevia asioita, 

joita pyritään tulkitsemaan ihmisten kuvaamien kokemuksien avulla (Vilkka 2021). Tämä 

tutkimus tavoitteli samankaltaista lopputulosta eikä pyrkinyt tekemään yleistyksiä aiheesta, 

joten myös tältä osin laadullisen tutkimusmenetelmän katsottiin olevan sopiva valinta työn 

toteutukseen. 

Tiedonkeruumenetelmänä käytettiin lomakehaastattelua, joka toteutettiin sähköisenä. Ky-

symykset päätettiin ennalta ja tarkasti peilaten tutkimuskysymykseen. Kysymyksiin annet-

tiin valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsi sen, joka oli lähinnä hänen omaa mie-

lipidettään. Strukturoitu malli valittiin, koska oletettiin, että kysymysten joukossa voidaan 

käsitellä asioita tai teemoja, joita vastaaja ei ole aiemmin tullut pohtineeksi. Pyrkimyksenä 

oli pitää kynnys vastaamiseen mahdollisimman matalana ja prosessi vastaajalle vaivatto-

mana.  

Lomakehaastattelua käytetään usein kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetel-

mänä, mutta sitä voidaan käyttää myös laadullisessa tutkimuksessa. Menetelmän avulla voi 

testata hypoteeseja, ja kerätty aineisto on helppo kvantifioida. Haastatteluun osallistuneet 

henkilöt voidaan luokitella laadullisiin luokkiin, kuten asiasta kiinnostuneisiin, asiasta jonkin 

verran kiinnostuneisiin sekä heihin, joita asia ei kiinnosta. (Tuomi & Sarajärvi 2018.)  

Valittuun tiedonkeruumenetelmään liittyy myös ongelmia. Usein kysymysten muotoilu pei-

laa tutkijan käsityksiä asiasta ja vaarana on, että vastaaja vastaa tutkijan toivomalla tavalla 

omien kokemustensa ja käsitystensä sijasta (Vilkka 2021). Siksi lomakehaastatteluun ha-

luttiin sisällyttää myös muutamia avoimia kysymyksiä, joihin vastaajan oli mahdollista ku-

vailla kokemuksiaan vapaamuotoisesti. Lisäksi on huomioitava, että kysymysten tulee olla 

merkityksellisiä tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta eli jokaiselle kysymykselle tulee 

löytyä perustelu teoreettisesta viitekehyksestä (Tuomi & Sarajärvi 2018). Näin ollen kysy-

mysten muotoilussa kiinnitettiin erityishuomiota siihen, että ne perustuvat teoreettiseen vii-

tekehykseen eikä tutkijan omiin oletuksiin aiheesta.  
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4.2 Lomakehaastattelun toteutus 

Tavoitteena oli tutkia etänä työskentelevän tiimin jäsenen kokemuksia tiimi- ja esihenkilö-

työn nykytilasta ja sen toimivuudesta. Tutkittava kohdejoukko koostui ohjelmistoyrityksen 

työntekijöistä, jotka työskentelevät tiimeissä ja pääosin etänä eri kaupungeissa. Yritystä 

pyydettiin huomioimaan, että tavoitteena on tutkia työntekijänäkökulmaa eikä haastatteluun 

näin ollen voinut osallistua tiiminvetäjän tai esihenkilön roolissa oleva työntekijä, jotta vas-

taukset eivät vääristy. Tutkimukseen valittu yritys suhtautui haastatteluun alusta asti innos-

tuneesti ja piti aihetta hyvänä sekä tärkeänä juuri heille. 

Lomakehaastattelun kysymykset jaoteltiin kolmeen aihekategoriaan, joissa jokaisessa oli 5 

monivalintakysymystä ja 1–2 avointa kysymystä. Aihekategoriat olivat tiettyjen teemojen 

tärkeys työyhteisössä, tiimityön nykytila ja esihenkilötyön nykytila. Monivalintakysymyksiin 

vastaaminen oli pakollista ja avoimiin vapaaehtoista. Monivalintakysymyksissä esitettiin jo-

kin väittämä, johon vastaaja valitsi lähimpänä omaa mielipidettään/kokemustaan olevan 

vastausvaihtoehdon, jotka olivat eri mieltä, osittain eri mieltä, ei samaa eikä eri mieltä, osit-

tain samaa mieltä ja samaa mieltä. Lomakehaastattelusta tehtiin sekä suomen- että eng-

lanninkielinen versio, sillä kaikkien tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden äidinkieli ei ol-

lut suomi. 

Lomakehaastattelun ensimmäinen aihekategoria käsitteli tiettyjen teemojen/väittämien tär-

keyttä työyhteisössä ja kysymys oli Mitä mieltä olet seuraavien asioiden tärkeydestä työyh-

teisössä. Esitetyt väittämät olivat yhteenkuuluvuuden tunne, oppimisen ja kokeilun sallivaa 

ilmapiiri, selkeät pelisäännöt ja tavoitteet, yhteistyön kulttuuri sekä avoin keskustelu ja kans-

sakäyminen. Avoin kysymys oli Muita tärkeäksi kokemiasi asioita työyhteisössä. Teemat 

valittiin kysymykseen teoreettisen viitekehyksen pohjalta niin tiimityöskentelyn kuin valmen-

tavan johtamisen näkökulmasta. Tarkoituksena oli, että vastausten perusteella pystyttäisiin 

priorisoimaan juuri niiden asioiden kehittämistä, jotka työntekijät/tiimin jäsenet kokevat tär-

keiksi. Tavoitteena oli ennen kaikkea pyrkiä löytämään työn kehittämiselle sellaisia lähtö-

kohtia, että ne tukevat mahdollisimman hyvin tiimin jäsenten kokemuksia ja arvoja. 

Toinen aihekategoria käsitteli tiimityöskentelyn nykytilaa ja kysymys oli Mitä mieltä olet seu-

raavista väittämistä omaa tiimiäsi koskien. Esitetyt väittämät koskivat tiimin tavoitteiden sel-

keyttä, kommunikoinnin avoimuutta ja aktiivisuutta, hyvää ja toimivaa yhteistyötä, arvostuk-

sen ja ryhmään kuulumisen tunnetta sekä ratkaisujen ideointia yhdessä. Avoimia kysymyk-

siä olivat Muita asioita, jotka toimivat tiimissäsi sekä Muita asioita, jotka eivät toimi tiimis-

säsi. Väittämät valittiin kysymykseen teoriatiedon pohjalta siitä näkökulmasta, minkälaisia 

ominaisuuksia tiimi tarvitsee toimiakseen hyvin. 
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Kolmas aihekategoria käsitteli esihenkilötyön nykytilaa ja kysymys oli Mitä mieltä olet seu-

raavista väittämistä koskien esihenkilösi/tiiminvetäjäsi toimintaa. Väittämissä esihenkilö ky-

syy mielipidettä ja pyytää ideoita tiimiltä omaan työhön liittyvissä asioissa, antaa säännöl-

listä palautetta, luottaa ja tukee tiimin jäseniä, pyrkii kehittämään tiimin vuorovaikutusta ja 

kommunikointia sekä huolehtii tiedonkulusta ja pitää tiimin jatkuvasti ajan tasalla. Avoin ky-

symys oli Muita asioita, joita haluat tuoda esiin koskien esihenkilösi toimintaa. Väittämät 

koostettiin sekä valmentavan että etäjohtamisen teoriatiedon pohjalta keskittyen siihen, mil-

lainen johtaminen on valmentavaa ja toimivaa etätyöyhteisössä. 

Lomakehaastattelu lähetettiin kaikkiaan kahdelletoista yrityksen työntekijälle ja vastausai-

kaa annettiin yksi kuukausi. Ennen kyselyn sulkeutumista työntekijöille lähetettiin aiheesta 

muistutusviesti. Haastattelun vastaanottaneista työntekijöistä kaikkiaan yhdeksän osallistui 

siihen eli kolme jätti osallistumatta haastatteluun. 
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5 Lomakehaastattelun tulokset 

5.1 Työyhteisössä tärkeiksi koetut asiat 

Lomakehaastattelun ensimmäinen kysymys käsitteli työntekijöiden kokemusta tiettyjen tee-

mojen merkityksellisyydestä työyhteisössä. Kysymys oli Mitä mieltä olet seuraavien asioi-

den tärkeydestä työyhteisössä. 

Vastausten perusteella tärkeimmäksi teemaksi nousi ilmapiiri, jossa on mahdollisuus oppia, 

kokeilla ja haastaa ilman pelkoa vähättelystä. Kaikki vastaajat olivat tämän teeman tärkey-

destä joko osittain samaa mieltä tai samaa mieltä. Esitetyistä teemoista yhteenkuuluvuuden 

tunne osoittautui vähiten tärkeäksi, joskin suurin osa vastaajista koki olevansa sen tärkey-

destä osittain samaa mieltä. Kukaan vastaajista ei ollut eri mieltä yhdestäkään esitetystä 

teemasta. (Taulukko 7) 

 

Taulukko 7. Vastausjakauma työyhteisön tärkeistä asioista  

Vastaajilla oli lisäksi mahdollisuus tuoda esille muita tärkeäksi kokemiaan asioita työyhtei-

sössä avoimen kysymyksen kautta. Vastauksissa nousi esiin mm. tiedon kulku, tasapuoli-

nen ja reilu kohtelu/kuuntelu, aktiivinen osallistuminen, avoin mentorointi ja valmentaminen, 

ongelmakohtiin puuttuminen, ilmapiiriä myrkyttävien asioiden/henkilöiden poistaminen, 

henkilöiden hyvinvointi sekä tekemisen kulttuuri. 

5.2 Tiimityöskentelyn nykytila 

Lomakehaastattelun toisessa kysymyksessä haluttiin selvittää tiimityöskentelyn nykytilaa. 

Vastaajaa pyydettiin kertomaan mielipiteensä omaa tiimiänsä koskien erilaisten väittämien 

kautta. Kysymys oli Mitä mieltä olet seuraavista väittämistä omaa tiimiäsi koskien. 

Vastauksissa ilmeni hajontaa tiimin jäsenten välillä. Esimerkiksi arvostuksen ja ryhmään 

kuulumisen sekä yhteisen ratkaisujen ideoimisen osalta vastausten jakauma oli identtinen; 

44,5 % vastaajista oli väittämistä osittain samaa mieltä, mutta 22,2 % eri mieltä ja 11,1 % 

osittain eri mieltä. Keskiarvollisesti tulokset ovat hyvin lähellä toisiaan eikä yksikään 
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väittämä erotu merkittävästi siten, että se koettaisiin erityisen toimivaksi tai epätoimivaksi, 

vaikka tarkan keskiarvon perusteella huonoimman tuloksen sai tiimin tavoitteiden selkeys. 

Huomionarvoista lienee myös se, että vain avoimesta ja aktiivisesta kommunikoinnista oltiin 

samaa mieltä (22,2 % vastaajista), ja muista väittämistä kukaan vastaajista ei ollut samaa 

mieltä. (Taulukko 8) 

 

Taulukko 8. Vastausjakauma oman tiimin toiminnasta 

Lisäksi vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksellä asioita, jotka toimivat ja eivät toimi hei-

dän tiimissään (kaksi erillistä kysymystä). Toimiviksi asioiksi mainittiin uusien asioiden mu-

kaan tuomisen rajoittamattomuus, aloitteen tekijöiden ja vastuunottajien löytyminen tiimistä 

sekä hyvä kommunikointi muutaman aktiivisen osallistujan välillä. Epätoimiviksi asioiksi ko-

ettiin syyllisten etsiminen, vastuun jakamisen ja ottamisen epätasaisuus ja epäselvyys, sekä 

matalan hierarkian toimimattomuus. Lisäksi tavoitteet koettiin jossain määrin epämääräi-

siksi ja suunnittelun puutteen johtavan työmäärän kasaantumiseen muutaman henkilön har-

teille. 

5.3 Tiiminvetäjän toiminta 

Lomakehaastattelun kolmas ja viimeinen kysymys käsitteli esihenkilön/tiiminvetäjän toimin-

taa. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan tiiminvetäjänsä toimintaa esitettyjen väittämien perus-

teella. Kysymys oli Mitä mieltä olet seuraavista väittämistä koskien esihenkilösi/tiiminvetä-

jäsi toimintaa. 

Vastausten perusteella mielipiteen ja ideoiden pyytäminen sekä vuorovaikutuksen ja kom-

munikoinnin kehittäminen toimivat tällä hetkellä esihenkilötyössä parhaiten. Yksikään vas-

taaja ei ollut näistä väittämistä osittain eri mieltä tai eri mieltä, tosin molempien väittämien 

kohdalla 11,1 % vastaajista ei ollut samaa eikä eri mieltä. Tiedonkulusta huolehtiminen ja 

säännöllisen palautteen antaminen aiheutti eniten hajontaa vastauksissa, ja keskiarvolli-

sesti vastaajat eivät olleet näistä väittämistä samaa eikä eri mieltä. Suurin osa vastaajista 

oli osittain samaa mieltä siitä, että esihenkilö luottaa ja tukee tiimin jäseniä, mutta 33,3 % 

oli tästä joko eri mieltä tai ei samaa eikä eri mieltä. Lisäksi on huomionarvoista, että 
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yksikään vastaajista ei ollut samaa mieltä luottamusta koskevan väittämän kanssa. (Tau-

lukko 9) 

 

Taulukko 9. Vastausjakauma esihenkilön/tiiminvetäjän toiminnasta 

Vastaajat saivat lisäksi tuoda esiin haluamiaan asioita koskien tiiminvetäjänsä toimintaa 

avoimen kysymyksen kautta. Vastauksista ilmeni vastaajien kokevan esihenkilön olevan 

ylityöllistetty, joka heijastuu ymmärrettävästi johtamiseen liittyviin tehtäviin. Lisäksi vastaajat 

kokivat, ettei esihenkilöä tueta/auteta tarpeeksi ja kiittivät siitä, että esihenkilö jaksaa yrittää 

kehittää tiimin toimintaa. 
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6 Johtopäätökset ja kehittämisehdotukset 

6.1 Tiimityön kehityskohteet etätyöyhteisössä 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, kuinka valmentavaa johtamista soveltamalla 

voidaan kehittää tiimityöskentelyä etätyöyhteisössä. Tutkimuksessa pyrittiin selvittämään 

tutkittavan kohdejoukon avulla etänä työskentelevän tiimin kehityskohteita arvioimalla tiimin 

ja esihenkilötyön nykytilaa sekä tiimin jäsenten kokemusta työyhteisön tärkeistä elemen-

teistä. Tutkimuksessa kävi ilmi, että tiimin kehityskohteita ovat tavoitteiden selkeys, kom-

munikoinnin ja yhteistyön puute sekä arvostuksen ja ryhmään kuulumisen kokemus. Lisäksi 

tiimissä koetaan puutteita tiedonkulussa, suunnittelussa sekä vastuun otossa ja sen jaka-

misessa. Esihenkilön toiminnassa selkeimmät kehityskohteet ovat myös tiedonkulun huo-

lehtimisessa, säännöllisen palautteen antamisessa sekä tiimin tukemisessa ja luottami-

sessa.    

Työllä täytyy olla selkeä ja innostava tavoite, sillä se auttaa työntekijää onnistumaan työs-

sään (Vilkman 2016, 89–90). Tutkimuksessa vastaajista suurin osa koki selkeät pelisäännöt 

ja tavoitteet tärkeiksi asioiksi työyhteisössä, mutta heidän kokemuksensa mukaan tiimin tä-

mänhetkiset tavoitteet eivät ole riittävän selkeitä. Tiimi tarvitsee yhteisen tavoitteen ollak-

seen tiimi, mutta niistä on kerrottava ja keskusteltava ilman oletusta, että ne ovat ymmär-

retty (Ristikangas ym. 2021, 95). Tavoitteiden epämääräisyyttä korostettiin myös tutkimuk-

sen avoimissa vastauksissa ja koettiin niiden jopa muuttuvan/vaihtuvan johdon mielialojen 

mukaan. Samassa yhteydessä toivottiin tiimin mukaan ottamista suunnitteluun, jonka us-

kottiin myös sitouttavan työntekijöitä paremmin. 

Etätyöyhteisössä luontainen vuorovaikutus on helposti vähäisempää, joka voi johtaa eristy-

neisyyden kokemukseen ja sitä kautta yhteisöllisyyden puuttumiseen (Vilkman 2016, 41). 

Tutkimuksen vastaajista valtaosa (77,8 %) piti yhteenkuuluvuuden tunnetta joko osittain 

tärkeänä tai tärkeänä, mutta yli puolet vastaajista eivät olleet samaa mieltä siitä, että tii-

missä koetaan ryhmään kuulumista ja ideoidaan ratkaisuja yhdessä. Myös kokemus hy-

västä yhteistyöstä ja avoimesta kommunikaatiosta jakoi vastaajien mielipiteitä. Avoimessa 

kommentissa todettiin kommunikoinnin olevan hyvää muutaman aktiivisen osallistujan vä-

lillä, mutta tulosten perusteella koko tiimin kommunikointia tulisi kehittää. Yhteistyön kult-

tuuri ei synny itsestään, vaan sen tekeminen perustuu asenteeseen ja lähtökohtana tulisi 

olla, että yhteistyö kuuluu jokaisen työtehtäviin (Ristikangas ym. 2021, 127–128).  

Lomakehaastattelun tuloksissa tiedonkulku ja sen puutteellisuus nousi esiin niin tiimin kuin 

esihenkilön toimintaa koskevissa kysymyksissä. Lisäksi tiedonkulku mainittiin avoimessa 

vastauksessa kysyttäessä tiimiltä työyhteisössä tärkeiksi kokemiaan asioita. Vilkmanin 
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(2016, 110) mukaan tämä näyttää olevan haaste lähes kaikissa organisaatioissa, ja esihen-

kilön rooli viestinnässä on merkittävä. Myös etätyöympäristö tuo epäilemättä omat haas-

teensa riittävän tiedonkulun toteutumiseen. Lisäksi esihenkilön toimintaa koskevassa kysy-

myksessä yhdeksi kehityskohteeksi nousi säännöllisen palautteen antaminen. Löydös ei 

ole harvinainen, sillä Ristikankaan ym. (2021, 186) mukaan kaikissa työyhteisökyselyissä 

toistuu palautetta koskien sama viesti eli palautetta koetaan annettavan liian vähän ja sitä 

toivotaan lisää.  

6.2 Kehittämisehdotukset 

Seuraavaksi esitellään kehittämisehdotuksia tiimin tunnistettujen kehityskohteiden pohjalta. 

Kehittämisehdotukset on koostettu valmentavan johtamisen teorioista ja niissä huomioi-

daan etätyön näkökulma. Tarkoituksena on tarjota mahdollisimman konkreettisia keinoja 

tiimityön kehittämiseksi etätyöyhteisössä valmentavalla otteella.  

Kehittämisehdotuksissa esitetään työkaluja ja toimintamalleja, joita voidaan toteuttaa etä-

työyhteisössä esim. virtuaalisten työpajojen muodossa. Työkalut sopivat sovellettavaksi 

olemassa olevan tiimin kehittämisen lisäksi myös silloin, kun rakennetaan täysin uutta tii-

miä. Lisäksi tarjotaan paljon valmiita valmentavia kysymyksiä, joita esihenkilö voi hyödyntää 

johtaessaan sekä tiimiä että yksilöitä.  

6.2.1 Tavoitteiden selkiyttäminen 

Tiimin tavoitteita tulee selkiyttää ja sitä kautta sitouttaa sekä osallistaa tiimiä toimimaan yh-

teistyössä tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimissä voi olla tarpeen tarkastella tavoitteita sekä 

tiimi-että yksilötasolla. Vaikka haluttaisiin tiimin työskentelevän organisaation isomman yh-

teisen tavoitteen eteen, yksilöt tarvitsevat mitattavia henkilökohtaisia tavoitteita, joita kohti 

työskennellä (Locke & Latham 2012, 289). Koska tiimissä on lomakehaastattelun tuloksen 

perusteella haastetta myös vastuun jakamisessa, voisi yksilötason tavoitteiden asettaminen 

selkiyttää tiimin jäsenten rooleja. Locken ja Lathamin (2012, 289) mukaan yksilötason ta-

voitteet avustavat tiimitason tavoitteita, jotka taas edistävät toimintaa kohti organisaation 

suurempia tavoitteita. 

Tiimin sitouttamiseksi yhteisiin tavoitteisiin voidaan esittää esimerkiksi seuraavia valmenta-

via kysymyksiä (Aalto & Kurttila 2021,170): 

Mitä uudet tavoitteemme tarkoittavat meidän toiminnassamme? 

Millaisia uusia ratkaisuja meidän kannattaisi tehdä työnjaon suhteen onnistuak-

semme? 
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Millaista osaamista tavoitteiden saavuttaminen meiltä edellyttää? 

Mitä osaamista meillä jo on ja mitä meidän kannattaa opetella? 

Organisaation strategian muuttaminen teoiksi ja toimenpiteiksi voidaan toteuttaa osallista-

villa työtavoilla, esimerkiksi seuraavilla valmentavilla kysymyksillä (Grünbaum ja Ristikan-

gas 2014): 

Mitä visio tarkoittaa teille käytännössä? Missä se näkyy ja todentuu, kun olemme on-

nistuneet saavuttamaan vision? 

Missä meidän olisi hyvä onnistua, jotta toteutamme organisaation missiota ja visiota? 

Mitä organisaation strategiset valinnat tarkoittavat tiimimme toiminnassa tai minulle 

omassa työssäni? 

Tiimin roolien ja sitä kautta myös tavoitteiden selkiyttämisessä voidaan käyttää Ristikan-

kaan ym. (2021, 361) Roolit kirkkaiksi-työkalua. Tavoitteena on ohjata tiimiä keskustele-

maan, mitä tekemistä tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi sekä sitä kautta ymmärtää roo-

lit ja niihin liittyvät tehtävät samalla tavalla (Ristikangas ym. 2021, 361). Samalla pystytään 

todennäköisesti parantamaan vastuun jakoa tiimissä. Roolit kirkkaiksi-työkalu esitellään 

taulukossa 10 ja se voidaan toteuttaa esim. virtuaalisen työpajan muodossa. 

 

Taulukko 10. Roolit kirkkaiksi-työkalu (mukailtu Ristikangas ym. 2021, 361–362) 

6.2.2 Kommunikaation ja yhteistyön kehittäminen 

Yhteistyön kehittämisessä on erityisesti otettava huomioon tiimin työskentely etänä. Vilk-

manin (2016, 97) mukaan hyvän ja luottamuksellisen yhteistyösuhteen voi muodostaa myös 

sellaisten ihmisten välille, jotka eivät ole koskaan tavanneet toisinaan. Siksi etätiimin yh-

teistyötä voi ja kannattaa kehittää. Esimerkiksi Zabierilla työntekijät arvotaan viikoittain pa-

reiksi, jotka käyvät 30 minuutin epämuodollisen videokeskustelun, jossa tutustutaan omaan 
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pariin, ja viikon päätteeksi parit kertovat omasta viikostaan muille tiimin/työyhteisön jäsenille 

(Chen 2020). Yhteistyön tekeminen ja avun pyytäminen helpottuu, kun tiimi tuntee toisensa 

ja tietää muutakin kuin nimen (Vilkman 2016, 97).  

Me-hengen vahvistamiseen voidaan käyttää apuna mm. seuraavia valmentavia kysymyksiä 

(Aalto & Kurttila 2021, 176): 

Mitä hyvään yhteistyöhön kuuluu? 

Missä tilanteissa yhteistyömme sujuu jo nyt hyvin? 

Mitä meidän pitäisi tehdä, jotta yhteistyömme sujuisi entistä paremmin? 

Mikä takaa hyvän yhteistyön tiimissämme? 

Tiimin jäseniä voidaan siis avustaa tutustumaan toisiinsa paremmin, mutta on muistettava 

ja kunnioitettava ihmisten erilaisuutta. Kaikki eivät ole halukkaita kertomaan itsestään 

muille, joten on hyvä sallia vapauksia tehdä omannäköisiä esittelyjä. Tiimin monimuotoi-

suutta tulee arvostaa, joka sujuvoittaa yhteistyötä. Esihenkilön toiminnassa tämä näkyy 

kunnioituksena erilaisia näkemyksiä kohtaan, jokaisen vahvuuksien löytämisenä, erilaisuu-

den hyötyjen näkemiseen ohjaamisessa sekä ristiriitatilanteisiin puuttumisena heti niiden 

ilmi tullessa. (Vilkman 2016, 95–99.) 

Mahdollisia keskustelukysymyksiä yhteistyön kehittämiseksi yhdessä tiimin kanssa (Vilk-

man 2016,98): 

Minkälaisia me olemme, mitä tuomme yhteistyöhön? 

Mikä on tärkein vahvuuteni ja kehityskohteeni? 

Mitä opittavaa minulla on muilta? 

Mitkä ovat vahvuutemme tiiminä? 

Mitä meidän tulee varoa tiiminä? 

Voimmeko luoda uusia toimintatapoja yhteistyön edistämiseksi? 

6.2.3 Palautekulttuurin kehittäminen 

Palaute toimii kehittymisen ja oppimisen edellytyksenä. Palautekäytäntöjen kehittäminen 

tuottaa tiimitasolla useita positiivisia vaikutuksia, kuten tiimin toiminnan ohjautumista yhtei-

sesti sovittuun suuntaan, yhteenkuuluvuuden ja keskinäisen arvostuksen vahvistamista, 

sekä yksilön itseymmärryksen lisäämistä ja itsetunnon lujittamista. Valmentavassa tiimin 

johtajuudessa palautetaitojen kehittäminen on kaikkien tiimin jäsenten vastuulla, ja johtaja 
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vastuuttaa tiimiläisiä kehittämään omia palautetaitojaan. Tiimin avoin palautekulttuuri ei siis 

rakennu itsestään, vaan sitä on johdettava aktivoimalla erilaisia palautekeskusteluja, varaa-

malla aikaa palautetaitojen harjoittamiseen tiiminä, sekä toimimalla esimerkkinä palautteen 

pyytäjänä, antajana ja vastaanottajana. (Ristikangas ym. 2021, 186–187, 204.) 

Palautteen antamista voidaan kehittää käyttämällä Ristikankaan ym. (2021, 193) esittämää 

Palautteen antamisen rautalankamallia (kuvio 2). Esihenkilö voi hyödyntää mallia antaes-

saan itse palautetta sekä käyttää sitä harjoitellessaan palautteen antamista yhdessä tiimin 

kanssa. Palautekulttuurin kehittämistä varten voidaan järjestää työpajoja tai etäpalavereja, 

joissa esim. pareittain tai pienryhmissä harjoitellaan palautteen antamista ko. mallia poh-

jana käyttäen. Aiheena voi olla esim. käynnissä oleva/päättynyt työprojekti tai tiimin jäsen-

ten yhteistyötaidot. Konkreettisempi tapa hyödyntää Palautteen antamisen rautalankamallia 

on Ristikankaan ym. (2021, 205) Palauterinki-työkalu (Kuva 1).  

 

Kuvio 2. Palautteen antamisen rautalankamalli (mukailtu Ristikangas ym. 2021, 193) 
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Kuva 1. Palauterinki-työkalu (mukailtu Ristikangas ym. 2021, 205) 

6.2.4 Luottamuksen ja tuen osoittaminen tiimille 

Sekä valmentavassa johtamisessa että etäjohtamisessa kaikki lähtee luottamuksesta. 

Sobackin (2021, 115) mukaan valmentavan johtajuuden perustana on turvallisen ympäris-

tön luominen, jossa uskalletaan ajatella, osallistua ja tehdä rohkeasti omaan työhön liittyviä 

valintoja. Tutkimukseen osallistuneista kaikki olivat joko samaa tai osittain samaa mieltä, 

että tämän tyyppinen ilmapiiri on heille tärkeä. Turvallinen ympäristö tarvitsee toteutuak-

seen luottamusta esihenkilön ja tiimin jäsenten välille.  

Turvallisuutta ja luottamusta voidaan rakentaa toteuttamalla neljää asiaa, joita ovat yhtey-

den luominen, hyväksyvä kohtaaminen, arvostuksen ja tuen osoittaminen sekä myötätun-

toinen reagointi (Soback 2021, 117). Konkreettiset ohjeet näiden asioiden toteuttamiseen 

käytännössä esitetään taulukossa 11. Näiden lisäksi johtaja herättää luottamusta olemalla 

johdonmukainen, niin avoin kuin mahdollista, empaattinen (muttei osallistu liialliseen draa-

maan), olemukseltaan rauhallinen, sekä kykenemällä osoittamaan anteeksiantoa, ja ole-

maan tukena silloin, kun sitä tarvitaan (Soback 2021, 127).  
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Taulukko 11. Turvallisuuden ja luottamuksen rakentamisen toteuttaminen (mukailtu Soback 
2021, 117–126) 

6.2.5 Tiedonkulun parantaminen 

Lähes kaikissa tiimeissä on kehitettävää tiedonkulussa ja viestinnässä (Ristikangas ym. 

2021, 141). Jos työyhteisössä on kokemus tiedonkulun vaikeudesta ja tiedon vähyydestä, 

kannattaa paneutua yhdessä tiedonkulun ydinkysymyksiin eli keneltä, mistä asioista, missä 

muodossa ja millaista tietoa kaivataan (Huttunen 2018, 121). Tiimin kanssa voi käydä val-

mentavaa keskustelua ydinkysymysten avulla ja tämän perusteella suunnitella välineitä tai 

toimintatapoja tiedonkulun parantamiseen. Tiedonkulun ydinkysymykset esitetään kuviossa 

3. 

 

Kuvio 3. Tiedonkulun ydinkysymykset (mukailtu Huttunen 2018, 121) 
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Kun tiedonkulun ydinkysymyksillä on selvitetty tiedonkulun tarve, voidaan suunnitella toi-

menpiteitä ja toimintatapoja tiedonkulun parantamiseksi. Esihenkilön rooli tiedonkulun on-

nistumisessa on tärkeä, vaikka vastuu tiedonkulusta on koko tiimillä (Vilkman 2016, 113). 

Ristikankaan ym. (2021, 141) mukaan valmentava tiimin johtaja voi lisätä tiimin jäsenten 

vastuuta kommunikoinnissa ja tiedonkulussa. Taulukossa 12 esitetään keinoja tiedonkulun 

parantamiseen yhdessä tiimin kanssa, jossa esihenkilön rooli selkiytyy ohjaajana ja kes-

kustelun aktivoijana.  

 

Taulukko 12. Tiedonkulun parantaminen yhdessä tiimin kanssa (mukailtu Ristikangas ym. 
2021, 141) 

Etätyöyhteisössä riittävä tiedonkulku voidaan esihenkilön toimesta varmistaa mm. säännöl-

lisillä palavereilla, vapaamuotoisilla tapaamisilla, esihenkilön kuukausiviestillä ja hyödyntä-

mällä välineitä monipuolisesti (Vilkman 2016, 110–116). Tiedonkulkua kannattaa suunni-

tella ja luoda rutiineja, jotka helpottavat onnistumista. Erilaisia tapoja viestiä ja tehostaa 

tiedonkulkua etätyöyhteisössä esitetään taulukossa 13. Taulukossa tietoa on jaettu sen laa-

dun mukaan eri kategorioihin ja ehdotettu toteuttaa tiedonkulku tavoilla, joilla pystytään hel-

pottamaan ja hallitsemaan tiedonkulkua.  
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Taulukko 13. Viestintätavat etätyöyhteisössä (mukailtu Vaasan yliopisto 2022) 

Kahdenkeskeisessä one-to-one- keskustelussa voidaan käyttää seuraavia valmentavia ky-

symyksiä, joista on hyötyä myös muiden osa-alueiden kuin tiedonkulun kehittämisessä 

(Vilkman 2018): 

Mihin turhaan sinulla tuhlaantuu eniten aikaa joka viikko? 

Tuleeko mieleesi jotain, mitä me voisimme tiiminä tehdä toisin/paremmin? 

Haluaisitko minulta enemmän vai vähemmän opastusta työhösi? 

Koetko saavasi riittävästi palautetta työstäsi? Jos et, millaisista asioista haluaisit 

enemmän palautetta? 

Onko työssäsi joku osio, jossa kaipaisit enemmän apua tai sparrausta? 

Kuinka voisimme kehittää yhteistyötä tiimissämme? 

Asteikolla 1–10 kuinka hyvin viihdyt työssäsi? 

Mikä voisi mielestäsi olla selkeämpää meidän strategiassamme ja tavoitteissa? 
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7 Yhteenveto ja pohdinta 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää, kuinka valmentavaa johtamista soveltamalla 

voidaan kehittää tiimityöskentelyä etätyöyhteisössä, sekä mitä konkreettisia käytäntöjä ja 

toimintamalleja valmentavan johtamisen teoriasta voidaan hyödyntää etänä tapahtuvan tii-

mityöskentelyn kehittämisessä. Teoreettisessa viitekehyksessä keskityttiin valmentavan 

johtamisen teoriaan erityisesti tiimityön näkökulmasta, sillä valmentava johtaminen on teo-

riana hyvin laaja, ja tutkimus oli rajattu koskemaan tiimityöskentelyä. Myös etätyötä koske-

vassa teoriaosuudessa korostettiin tiimityön näkökulmaa, sekä tutustuttiin etäjohtamisen 

erityispiirteisiin ja haasteisiin. Valmentavasta johtamisesta juuri etätyöympäristössä oli 

melko vähän teoriatietoa saatavilla, mutta valmentavan johtamisen ja etäjohtamisen käy-

tännöistä löytyi hyvin paljon samankaltaisuuksia. Lisäksi molemmat johtamismallit pohjau-

tuvat luottamukseen, joten valmentavan johtamisen katsottiin sopivan hyvin myös etätyöyh-

teisöön.   

Empiirinen osuus toteutettiin tekemällä puolistrukturoitu sähköinen lomakehaastattelu 

etänä työskentelevälle 12 hengen tiimille, joista 9 osallistui tutkimukseen. Tutkimus oli ra-

jattu koskemaan työntekijän näkemystä tiimi- ja esihenkilötyön haasteista eli esihenkilöt ei-

vät osallistuneet lomakehaastatteluun. Tuloksista pystyttiin tunnistamaan tiimi- ja esihenki-

lötyön kehityskohteita, jonka pohjalta koostettiin kehitysehdotuksia valmentavan johtamisen 

teoriaa hyödyntäen ja etätyön näkökulma huomioiden. Tutkimuksessa siis onnistuttiin val-

mentavaa johtamista soveltamalla löytämään konkreettisia käytäntöjä ja toimintamalleja tii-

mityön kehittämiseen etänä, mutta on hyvä huomioida, ettei niiden toimivuutta käytännössä 

tässä tutkimuksessa testattu.  

Tutkimuksessa etätiimin kehityskohteiksi nousivat tavoitteiden selkiyttäminen, kommuni-

kaation ja yhteistyön kehittäminen, palautekulttuurin kehittäminen, luottamuksen ja tuen 

osoittaminen tiimille sekä tiedonkulun parantaminen. Tunnistetut kehityskohteet olivat teo-

riatiedon perusteella melko tyypillisiäkin etätyöyhteisössä. Koska kyseessä oli laadullinen 

tutkimus, kovin laajoja yleistyksiä ei aiheesta kuitenkaan voitu tehdä, mikä ei toki laadullisen 

tutkimuksen tarkoitus olekaan. Toisaalta tutkimuksessa selvinneiden kehityskohteiden ylei-

syys voi lisätä työn hyödynnettävyyttä, mikäli muissakin etätiimeissä koetaan samankaltai-

sia haasteita. Tässä tutkimuksessa tutkimustyyppi kuitenkin lähinnä lisäsi aiheen ymmär-

rettävyyttä ja toi konkretiaa kehitysehdotusten koostamiseen. 

Tutkimuksessa kysyttiin myös työntekijän kokemusta tärkeistä asioista työyhteisössä, jonka 

tarkoituksena oli luoda yritykselle ja tiiminvetäjälle/esihenkilölle kuvaa siitä, mitä asioita 

työntekijät arvostavat ja sitä kautta priorisoida oikeita asioita kehittämistyön suunnittelemi-

sessa ja toteuttamisessa. Psykologinen turvallisuus nousi kysymyksessä tärkeimmäksi ja 
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yhteenkuuluvuuden tunne vähiten tärkeäksi teemaksi, joskin yhteenkuuluvuudenkin tun-

netta suurin osa piti vähintäänkin osittain tärkeänä. Vaikka yleistyksiä tämän tutkimuksen 

perusteella ei voitu tehdä, on mielenkiintoista pohtia, miksi osa vastaajista ei pitänyt yhteen-

kuuluvuutta niin tärkeänä. Teoreettisen viitekehyksen mukaan yhteenkuuluvuuden tunne 

on kuitenkin ihmiselle luontaista ja parantaa työhyvinvointia. Teoriatieto myös osoitti, että 

yhteenkuuluvuuden tunteen väheneminen on etätyöyhteisössä suuri haaste. Mielenkiintoi-

nen jatkotutkimuksen paikka olisikin etätyöntekijän kokemus yhteenkuuluvuuden tunteesta 

ja tärkeydestä. 

Kehitysehdotuksissa koostettiin valmentavan johtamisen teoriasta käytännönläheisiä työ-

kaluja ja toimenpiteitä, joiden avulla tunnistettuja kehityskohteita voidaan lähteä kehittä-

mään. Lähtökohtana oli hyödynnettävyyden helppous organisaation/esihenkilön lähtöta-

sosta riippumatta. Kaikki työkalut sopivat hyödynnettäväksi etätyöympäristössä, mutta toki 

niitä voidaan soveltaa myös lähityöhön. Kehitysehdotuksissa esim. esitettiin paljon valmiita 

valmentavia kysymyksiä, joita esihenkilö voi hyödyntää sellaisenaan. Mikäli yrityksessä on 

ns. perinteisempi ja suorempi johtamistyyli, esitettyjen työkalujen hyödyntäminen voisi aut-

taa valmentavan otteen jalkautumista johtamiseen, sillä ne ovat hyvin työntekijöitä osallis-

tavia.  

Valmentava johtaminen ei ole ollut tietoinen johtamisen malli tutkittavassa tiimissä. Mikäli 

kehitysehdotukset otettaisiin laajasti tiimissä käyttöön, valmentava ote voisi syntyä tämän 

tiimin johtamiseen kuin itsestään. Olisi kiinnostavaa teettää sama lomakehaastattelu tiimille 

uudelleen esim. vuoden kuluttua kehitysehdotusten käyttöönotosta. Tällöin tutkimuskysy-

myksenä voisi olla seuraava: Kuinka tiimityöskentely on kehittynyt valmentavaa johtamista 

soveltamalla etätyöyhteisössä?  
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