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Tutkimuksen aiheena oli tiimityon kehittdminen etatydyhteisdssa valmentavaa johtamista hyo-
dyntden. Tarkoituksena oli I6ytaa valmentavan johtamisen teoriasta konkreettisia toimintamal-
leja ja tydkaluja, joita voidaan soveltaa etatiimin tydn kehittdmisessa.

Teoriaosuudessa kasitellaan valmentavaa johtamista ja etatyota seka sen johtamista erityi-
sesti tiimityoskentelyn nakokulmasta. Valmentavan johtamisen teoriassa keskitytaan tiimin ra-
kentamiseen, osallistamiseen, tavoitteellisuuteen, yhteisollisyyden vahvistamiseen ja yhteis-
tyon rakentamiseen. Lisaksi kasitellaan etatyoskentelyn tuomia erityispiirteita ja haasteita tii-
min johtamiseen.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen ja tiedonkeruumenetelma puolistrukturoitu
lomakehaastattelu. Tutkittavan kohdejoukon avulla selvitettiin ensisijaisesti etatiimi- ja esihen-
kildhenkilotyon kehittamiskohteita tyontekijan nakokulmasta.

Tulosten perusteella tiimin kehityskohteita ovat tavoitteiden selkeys, kommunikoinnin ja yhteis-
tyon puute seka arvostuksen ja ryhmaan kuulumisen kokemus. Lisaksi tiimissa koetaan puut-
teita tiedonkulussa, suunnittelussa seka vastuun otossa ja sen jakamisessa. Esihenkilon toi-
minnassa selkeimmat kehityskohteet ovat myds tiedonkulun huolehtimisessa, sdanndllisen pa-
lautteen antamisessa seka tiimin tukemisessa ja luottamisessa.

Tunnistettujen kehityskohteiden pohjalta koostettiin kehittdmisehdotuksia valmentavan johta-
misen teoriasta, jotka koostuvat konkreettisista tyOkaluista ja toimintamalleista. Esitetyt tyoka-
lut ja toimintamallit sopivat sovellettavaksi etatydymparistoon.
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Abstract

The topic of this study was the development of teamwork in a remote work community using
coaching leadership. The purpose was to find concrete operational models and tools from the
theory of coaching leadership that can be applied in the development of remote teamwork.

The theoretical part deals with coaching leadership and remote working and its management
from the perspective of teamwork. The theory of coaching leadership focuses on team building
and participation, goal setting, strengthening community and building collaboration. In addition,
the special features and challenges to remote team management are discussed.

The research method used in the thesis was qualitative and the data collection method was a
semi-structured interview questionnaire. Development targets for remote teamwork and man-
agement were primarily investigated from the employee’s point of view.

Based on the results, the team’s development needs were clarity of goals, lack of communica-
tion and cooperation, and the experience of being valued and belonging to a team. In addition,
the team is perceived to have deficiencies in the flow of information, planning, taking, and shar-
ing responsibility. The clearest improvement areas for management were also ensuring com-
munication, providing regular feedback, and supporting and trusting the team.

Based on the identified areas for development, a set of development proposals were given,
consisting of concrete tools and models for action. The presented development proposals are
suitable for application in a remote work environment.
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1 Johdanto

Tybeldman murros, globalisoituminen ja nuoret tydikaiset haastavat tydpaikat etsimaan uu-
sia toimintatapoja, joissa huomioidaan ihmisten motivoitumisen tavat ja tydn tuottavuus
(Grinbaum & Ristikangas 2014). Ty6ta tehdaan elamaa varten, vapaa-ajan merkitys kas-
vaa ja tyo toimii valineena tyytyvaisyyteen seka hyvinvointiin (Ristikangas & Ristikangas
2013, 19). Muun muassa naiden tydelaman ajankohtaisten teemojen perusteella tutkimuk-
sen aiheeksi on valittu valmentava johtaminen ja etatyoskentely. Tutkittavaksi nakokul-
maksi valikoitui etana tapahtuva tiimityd sen mahdollisten kehittdmistarpeiden vuoksi. Opin-
naytetydssa pyritddn nama kaksi teemaa yhdistamalla |16ytamaan keinoja etana tapahtuvan

tiimityoskentelyn kehittamiseen.

Valmentava johtajuus on luottamukseen perustuvaa yhteistoimintaa, jossa korostuu arvos-
tus, osallistaminen ja tavoitteellisuus. Tarkoituksena on vapauttaa yksilén potentiaali ryh-
man kayttoon ja vastavuoroisesti tukea ryhman potentiaalilla yksildiden voimaantumista.
Valmentava ajattelu- ja toimintatapa on kokonaisvaltaista olemista, toisiin vaikuttamista ja

vaikutetuksi tulemista. (Grinbaum & Ristikangas 2014.)

Etatyoskentely on ajankohtainen tyéelaman ilmio, joka yleistyi koronapandemian seurauk-
sena voimakkaasti. Ylen teettdman kyselyn (Pantsu 2020) mukaan yli miljoonasta koronan
vuoksi etatdihin siirtyneesta tyontekijasta noin puolet haluaa tehda etatoitda myos jatkossa.

Nain ollen etatyota ja sen johtamista tulee kehittaa nyt ja jatkossa.

Etatyoskentelyyn liittyy paljon mahdollisuuksia, mutta myOs paljon haasteita. Etana tyos-
kentelevan tiimin haasteita ovat mm. nonverbaalisen viestinnan puuttuminen, eristaytymi-
nen ja yhteisollisyyden tunteen vdheneminen, koordinoinnin puute seka tehoton johtaminen
(DuFrene & Lehman 2016, 4-7). Lisaksi etatydskentelyn haasteilla voi olla vaikutusta tiimin
tyohyvinvointiin. Esimerkiksi juuri vahaisemmat yhteisollisyyden ja tasapuolisen kohtelun

kokemukset voivat vaikuttaa tydhyvinvointiin heikentavasti (Tyoterveyslaitos 2020).

Valmentavan johtamisen soveltaminen juuri etatiimityoskentelyyn on nakokulmana varsin
tuore, joten tydon hyddynnettavyyspotentiaali on suuri. Lopputuloksesta voisi hyotya yrityk-
set, tyoyhteisot seka esihenkilot, jotka toimivat etatydymparistossa. Erityisen hyodylliseksi
opinnaytety0 saattaa muodostua yrityksille, joilla on tunnistettuja haasteita tiimitydon suju-

vuudessa etana.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten tiimityoskentelya voidaan kehittaa etatyoyhtei-
so0ssa hyodyntamalla valmentavan johtamisen malleja ja kaytantoja. Tutkimuksessa pyri-
taan selvittamaan tiimityoskentelyyn liittyvia haasteita ja kehityskohteita etatyoyhteisossa

tutkittavan kohdejoukon avulla, joka koostuu 12 tydntekijasta, jotka tydskentelevat tiimina



etana. Tutkimus rajataan koskemaan tyontekijan nakemysta etatiimitydoskentelyn haasteista

eika tutkittavaan kohdejoukkoon nain ollen sisallyteta esihenkildasemassa olevia henkil6ita.
Tutkimuskysymyksena on

¢ Kuinka valmentavaa johtamista soveltamalla voidaan kehittda tiimitydskentelya eta-

tydyhteis6ssa?
Lisdkysymyksena on

e Mita konkreettisia kaytantoja ja toimintamalleja valmentavan johtamisen teoriasta

voidaan hyodyntaa etana tapahtuvan tiimitydskentelyn kehittamisessa?



2 Valmentava johtaminen
2.1 Valmentavan johtamisen maaritelma

Valmentava johtajuus on luottamukseen perustuvaa yhteistoimintaa, jossa korostuu arvos-
tus, osallistaminen ja tavoitteellisuus. Tarkoituksena on vapauttaa yksilén potentiaali ryh-
man kayttoon ja vastavuoroisesti tukea ryhman potentiaalilla yksildiden voimaantumista.
Valmentava ajattelu-ja toimintatapa on kokonaisvaltaista olemista, toisiin vaikuttamista ja

vaikutetuksi tulemista. (Grinbaum & Ristikangas 2014.)

Valmentava johtaminen tukee yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista, silla val-
mennettavan potentiaalin vapauttamisella pyritddan ammatilliseen kehittymiseen ja suorituk-
sen maksimoimiseen. Kun tyépaikan ilmapiiri on valmentava, yhteisty® on innostavaa, ja
tyontekijat kokevat arvostusta. Valmentavan esihenkilon ydintaitoja ovat mm. luottamuksen
rakentaminen, empatian kehittdminen, aktiivinen kuuntelu, rehellinen ja avoin viestinta,

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

Valmentavan johtamisen voi sanoa olevan vastakohta ns. suoralle johtamistavalle, jossa
johtaja antaa ohjeet ja valmiit vastaukset seka neuvoo tai jopa kaskee (Aalto & Kurttila 2021,
15). Vaikka valmentava johtajuus on erittdin toimiva vastaamaan nykymaailman komplek-
sisen ja jatkuvasti muuttuvan toimintaymparistén haasteisiin, on tilanteita, jolloin valmenta-
minen ei tyyling, tekniikkana tai metodina sovi (Soback 2021, 80). Tallaisia ovat mm. hata-
ja kiiretilanteet, jolloin johtajan suoraviivaiset toimintaohjeet ovat tarkoituksenmukaisimpia
(Aalto & Kurttila 2021, 15). Lisaksi on hyva huomioida, ettd muutos johtajuudessa vaatii
aikaa, karsivallisyytta ja halua, eikd valmentavassa johtajuudessa voi onnistua yrityksessa,

jossa uskotaan kontrolloivaan ja byrokraattisen johtamiseen (Salminen 2019).

Soback (2021, 57) maarittelee valmentavan johtajuuden vuorovaikutussuhteena, jonka pyr-
kimyksena on tietoisesti kehittda johdettavien kykya johtaa omaa tyétansa viisaasti osana
kokonaisuutta. Talldin johtaja kyselee ja kuuntelee neuvomisen sijaan, auttaen siten joh-
dettaviaan oivaltamaan asioita ja I0ytamaan ratkaisuja itse tai ideoi ja pohtii niitd yhdessa
johdettavien kanssa (Aalto & Kurttila 2021, 16). Valmennuksen kautta omaa ty6ta koskevat
paatdkset siirtyvat johdettaville, joilla on paras asiantuntemus ja kosketus tehtavaan tydhon
(Salminen 2019).

Grinbaum ja Ristikangas (2014) jakavat valmentavan johtajuuden kolmeen ydinrooliin, joita
ovat asioiden johtaminen (manager), ihmisten johtaminen (leader) ja valmentaminen
(coach). Esimerkkeja roolien toimintatavoista ja tehtavista esitetdan taulukossa 1. Roolien
jaottelu voi auttaa esihenkiloa kasittamaan valmentavan johtajuuden merkityksen tyon ar-

jessa. Valmentava johtajuus ei kuitenkaan ole vain valmentajan (coach) roolissa toimimista,



vaan se on valmentavalla esihenkilolla jatkuvasti ihon alla, myos asioiden ja ihmisten joh-
tamiseen liittyvissa asioissa (Grinbaum & Ristikangas 2014). Myds Soback (2021, 65) tuo
esille, ettd valmentava johtajuus ei ole muun johtamisen ohessa tehtava irrallinen toimi,

vaan ennen kaikkea uudenlainen tapa vieda lapi ja laadullisesti muuttaa arjessa olevia ti-

lanteita.

Asioiden ja prosessien Organisaation suunnan Johdettavien sparraaminen ja

toiminnasta seka laadusta osoittaminen ja yhteiseen oivalluttaminen itsensa

huolehtiminen suuntaan kulkemisen toteuttamiseen yhteisten

varmistaminen tavoitteiden suunnassa

Lakisadteisten velvollisuuksien ~Mission ja arvojen mukaisen Kiinnostuksen osoittaminen,

hoitaminen toiminnan ohjaaminen kuuntelu, kysyminen ja lasna
oleminen juuri siind hetkessa
esiintyville kysymyksille

Budjetointi ja hallinnollisten Esimerkkina toimiminen Innovatiivisuuden

tehtdvien hoito kehittdminen antamalla
mahdollisuuden ajatella omilla
aivoillaan valmiiden
vastausten sijaan

Konkreettisten tulosten Ihmisten johtaminen Onnistumisen kokemusten

tekeminen tavoitteellisesti ja viestinndstd  rakentaminen

huolehtiminen

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

Soback (2021, 84) selkeyttaa valmentavan johtajuuden hahmottamista viela syvallisemmin
kolmen roolin avulla, jotka painottavat eri asioita tilanteen mukaan. Nama kolme Sobackin
(2021, 84) maarittelemaa roolia ovat personal trainer, ajattelukumppani ja empaattinen
kanssakulkija (taulukko 2). Roolien hyddyntaminen tydn arjessa vaatii johtajalta tilannetajua
ja tasapainoa eli kutakin roolia tulisi toteuttaa sopivassa maarin sopivalla hetkella, seka
valttaa jadmasta minkaan roolin hallitsemaksi (Soback 2021, 89). Taulukossa 2 kuvataan
tilanteita, joihin kukin rooli sopii parhaiten seka konkreettisia valmentavia kysymyksia, joita

tilanteessa voi valmennettavalleen esittaa.



Keskiossa Toimintaan ohjaaminen

Kaytannossa Tavoitteiden, tekemisten ja
aikataulujen kirkastamista,
edistymisen seurantaa

Missa Kun vaaditaan siirtymaa

tilanteissa ideoista tekoihin, arjen
ongelmanratkaisu

Suunta Eteenpain: kohti seuraavia
askeleita

Kehitettava Voima: rohkeus toimia,

ominaisuus aikaansaaminen, loppuun
vieminen, resilenssi, esteiden
ylittdminen, vastuu itsesta,
omatoimisuus

Laatu Jamakka vaativuus

Kysymyksia Mika on tavoitteesi tassa

asiassa?

Mita voisit kokeilla eteenpain
padsemiseksi?

Milloin teet nama asiat?
Milloin palaamme asiaan?

Ajattelun kehittaminen

Kokonaiskuvan hahmottamista ja
tutkimista, yhteista pohdintaa, ajattelu-ja
toimintatapojen tunnistamista

Kun on tarve hahmottaa laajempaa
kokonaisuutta, kun johdettava haluaa
pallotella ajatuksiaan

Yl6spéin: kohti laajempaa nakokulmaa

Viisaus: kokonaisuuden ymmartaminen,
syy-seuraussuhteiden tunnistaminen,
syvempi ja laajempi tietoisuus itsestd osana
kokonaisuutta, ennakoiva tilannetaju,
systeemialy

Neutraali itsetutkiskelevuus

Millainen on iso kuva tassa?

Mita asioita tahan linkittyy, mitka ovat
niiden vaikutukset?

Mika on roolisi tassa: mihin voit vaikuttaa ja
mihin et?

Mika olisi nyt viisainta?

Ihmisten kohtaaminen

Hyvaksyvan tilan luomista kuulluksi tulemiselle,
odotusten ja tarpeiden tunnistamista, yhteyden
luomista puolin ja toisin

Kun johdettava kaipaa hetkeksi kuuntelevaa
korvaa, kun halutaan tukea itsetuntemusta

Sisaanpain: kohti syvempaa itsetuntemusta

Myététunto: itsen ja muiden hyvaksyva
kohtaaminen, omien tarpeiden tiedostaminen,
yhteys sisimpaan, tunteet, empatia, armollisuus,
oman valon ja varjon integrointi

Lemped armollisuus

Mita kuuluu? Miten voit?

Mika on sinulle tarkeaa?

Mita toiveita sinulla on johtajuuteni suhteen?
Miten voisin parhaiten tukea sinua tassa asiassa?

Taulukko 2. Valmentavan johtajan kolme roolia (mukailtu Soback 2021, 90)

2.2 Valmentava tiimin johtaminen

Tiimi on pieni ryhmé& ihmisié, joilla on toisiaan tdydentévié taitoja, ja jotka ovat sitou-

tuneet yhteiseen pddmaéaéréén, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamal-

liin seké jotka pitévét itsedén 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 jasenelle. Tama nakyy tiimissa yhteisvastuuna
ja ohjautumisena kohti yhteisia tavoitteita. Valmentava tiimin johtaja toimii lipunkantajana,
mallin nayttajana ja aktivaattorina, jollaista jokainen ihmisyhteiso tarvitsee. (Ristikangas ym.
2021, 13-14.)

Parhaimmillaan tiimeissa koetaan arvostusta ja ryhmaan kuulumista, mutta se ei synny pel-
kalla timirakenteella, vaan tarvitaan laadukasta johtamista (Ristikangas ym 2021, 22). Tii-
min valmentamista voidaan kuvata mm. yhteisen tavoitteen saavuttamisena valmennuksen
avulla ja huomion kiinnittdmisena seka yksilon ettd ryhman suoriutumiseen (Britton 2013,
18). Valmentava ote tiimin johtamisessa tarkoittaa kiinnostumista yksilosta seka valmenta-
vien toimintatapojen luomista tiimin jasenten valille (Griinbaum & Ristikangas 2014). Val-
mentavan tiimijohtamisen keskiéssa on moninakdkulmainen yhteinen keskustelu ja ohjaa-

minen kohti arjen konkreettisia toimia, joka aikaansaa tuloksellista ja syvempaa oppimista



tukevaa tiimitoimintaa (Soback 2021,101). Puhuttaessa tiimin valmentamisesta, valmenta-

van johtamisen maaritelma yksilon ja ryhman potentiaalin valisesta merkityksesta korostuu.

Ristikankaan ym. (2021, 68-69) mukaan valmentavan tiimin johtaminen perustuu itsensa
seka toisen johtamisen ydintaitoihin. Itsensa johtaminen ja hyva itsetuntemus ovat kaiken
johtajuuden perusta, jolloin esihenkild kykenee tutkimaan itsedan ja omia reaktioitaan seka
taten parantaa myds omaa eldamanlaatuaan (Salmimies & Ruutu 2013). Yksilon johtami-
sessa kiteytyvat valmentavan johtamisen perusosaaminen, kuten vahvuuksien ndkeminen,
potentiaalin vaaliminen, kiinnostus, kuuntelu, kysyminen, haastaminen ja innostaminen
(Ristikangas ym. 2021, 64). Lisaksi on kiinnitettdva huomiota tiimijohtamisen ydintaitoihin,

joissa tiimia tarkastellaan ja johdetaan enemmankin kokonaisuutena (taulukko 3).

Valmentavan tiimin johtajan ydintaidot

Systemaattinen ajattelu ja koko organisaation rakentaminen
Tuen hakeminen itselle ja toisten sparraaminen
Yhteisiin tavoitteisiin sitouttaminen ja paatoksentekoon vastuuttaminen
Osallistaminen ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen
Tiimin rakenteiden ja kaytantojen pitkdjanteinen kehittaminen
Yhteisen kommunikaation ja dialogitaitojen vahvistaminen
Yhteistyon ja yhdessa oppimisen johtaminen
Tiimin psykologisen turvallisuuden ja konfliktikompetenssin vahvistaminen

Tiimidynamiikan havainnoiminen ja tiimiprosessin ohjaaminen
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 huipputiimissad tavoitteenmukainen toiminta
on kaikista tarkeinta, silla ilman tavoitteita tiimi muuttuu sahldavaksi ryhmaksi tai yksildsuo-
rittajiksi, jolloin yhteinen ndkemys tdissa olemisesta katoaa (Grinbaum & Ristikangas
2014). Dyer ja Dyer (2019, 9) kuvaavat huipputiimia sellaiseksi, jossa tiimin jasenet asetta-
vat tavoitteita, tekevat paatoksia, kommunikoivat seka ratkaisevat ongelmia ymparistdssa,
jossa tuetaan ja luotetaan sen jaseniin. Myds Soback (2021,115-116) nostaa turvallisen
ympariston luomisen kaiken valmentamisen peruskiveksi ja mainitsee psykologisen turval-
lisuuden olevan keskeinen tekija yksildiden ja tiimien suorituskyvylle. Psykologisella turval-
lisuudella Soback (2021, 115-16) tarkoittaa ilmapiiria, jossa johdettavat voivat mm. oppia,

kokeilla sekd haastaa totunnaisia olosuhteita ilman ndyryytyksen, vahattelyn tai rankaisun



pelkoa. Edmondsonin (2014) mukaan johtaja voi rakentaa psykologista turvallisuutta esit-
tamalld tyén oppimisen ongelmana eikad suorituskyvyn ongelmana, tunnustamalla oman
erehtyvaisyytensa seka olemalla utelias eli kysymalla paljon kysymyksia. Valmentava tiimin
johtaja voi osoittaa omalla esimerkillaan psykologisen turvan tarkeyden, mutta vaihtoehtoi-
sesti myOs estaa sen rakentumisen esim. eriarvoisella kohtelulla, toisten syyttamisella tai

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

Grunbaum ja Ristikangas (2014) esittelevat tiimin rakentamisen ydinkysymyksia, joita val-

mentava esihenkild voi hyddyntaa tydkaluna:
Miké& on meidén tiimimme tavoite?
Missé tarvitsemme saumatonta yhteispelia?
Miten min& varmistan, etté tiimilld on edellytykset onnistua?

Osallistaminen perustuu vuoropuheluun, kehittdmiskohteiden yhteisen ymmarryksen luo-
miseen seka ratkaisujen ideointiin yhdessa (Ilmakangas 2019). Se on valmentajan tytkalu-
setti, jonka perusosaamista on kyky asettua toisen saappaisiin (Griinbaum & Ristikangas
2014). Sen sijaan, etta johtaja kertoo, miten tehdaan, han uskoo tiimin yhteistyéhon ja akti-

voi yhteista ajattelua, jonka ansiosta ratkaisut I16ydetaan (Ristikangas ym. 2021, 53).

Toisten osallistaminen ei siis tapahdu delegoimalla tai tiedonsiirtona ylhaalta alas, vaan
luomalla toimintatapoja, joilla lisataan tiimin vaikutusvaltaa ja yhdessa toimimista. Asioihin
sitoutuminen ja niiden hyvaksyminen lisdantyvat, kun niitd paastaan tuottamaan itse. Osal-
listaminen vaatii totuttujen kaytantojen ravistelua seka poikkeavien ideoiden esiintulon roh-
kaisemista johdolta. (Jarenko & Martela 2017, 71, 73.)

Kaytannossa tiimin osallistaminen tarkoittaa esim. keskinaisen keskustelun ohjaamista tai
yhteistyon vahvistamista kollegojen valilla. Valmentava tiimin johtaja aktivoi tiimilaisten ai-
voja esittamalla voimallisia ja ajattelua virittavia kysymyksia sen sijaan, etta keskittyisi omiin
ratkaisuihinsa. Tiimilta siis kysytaan mielipiteita ja pyydetaan ideoita asioista, jotka vaikut-
tavat heidan omaan toimintaansa. Lisaksi osallistaminen on yhdessa uusien nakokulmien

tarkastelua ja kokeilujen tekemista rohkeasti. (Ristikangas ym. 2021, 53-54.)
2.2.2 Tavoitteellisuus

Tuloksellisen ja palkitsevan yhteistyon edellytys on yhteinen ymmarrys missiosta ja tavoit-
teesta (Griinbaum & Ristikangas 2014). Hyva ja motivoiva tavoite on selkea, mahdollinen,
mitattava ja mydnteinen (Aalto & Kurttila 2021, 20). Tiimeissa usein ilmaantuva ongelma,

joka vahentaa sitoutuneisuutta tavoitteisiin, on tavoitteen asettaminen tiiminjohtajan



toimesta, jonka jalkeen tavoite vain annetaan tiimin jasenille (Dyer & Dyer 2019, 54). Sitou-
tuminen missioon ja tavoitteisiin tapahtuu pohtimalla tavoitteita yksildllisesti ja keskustele-
malla niista seka kiteyttdmalla niiden merkitysté yhdessa toisten kanssa (Griinbaum & Ris-
tikangas 2014).

Tavoitteiden tulisi olla kunnianhimoisia ja haasteellisia, jotka eivat siis tule annettuna tai
maarattyna, vaan yhteistydssa keskustelun jalkeen. Selkea ja haasteellinen tavoite johtaa
tyypillisesti parempiin suorituksiin, mutta eivat yksistdan takaa niita. Tavoitteiden taustat ja
syyt on ymmarrettava ja hyvaksyttava. Tavoitteet ikdan kuin ostetaan, joka parhaimmillaan
johtaa hinkuun tehda oikeita asioita sekad ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin. (Kauhanen
2015, 77-78.)

Tiimin yhteisen tavoitteen ymmartaminen auttaa myos hahmottamaan, minkalaista teke-
mista ja tehtavia tarvitaan tavoitteen saavuttamiseksi, jolloin roolit selkiytyvat. Usein rooli-
keskustelu lahtee tiiminjasenten rooleista ja tehtavista, jolloin vaarana on keskustelun ka-
ventuminen yksiloiden tekemisten kuvaamiseksi. Talloin tiimiin saattaa rakentua erinakaisia
raja-aitoja, joissa omaa tehtavakenttdd suojellaan eika toisen tontille astumista sallita. Tii-
missa kuitenkin tuleekin astua toisen varpaille, silld muuten monet asiat voivat jaada selvit-
tamatta. Toimivassa tiimissa tiedetaan, mita kollegat tekevat ja miten tekemiset linkittyvat
toisiinsa. Kun roolikeskustelun lahtee yhteisen tavoitteen ymmartamisesta, syntyy kasitys
tiimissa olevasta tehtavakirjosta ja kokonaisuudesta, jolloin keskustelu aktivoituu ja laaje-
nee. (Ristikangas ym. 2021, 105-106.)

2.2.3 Yhteisollisyyden vahvistaminen ja yhteistyon rakentaminen

Huipputiimissa yhteisollisyys ja arvojen mukainen toiminta nakyy ja tuntuu. Ihmiset tuntevat
itsensa arvostetuiksi, ja muiden apuun ja osaamiseen voidaan luottaa seka myo6ta etta vas-
tamaessa. Me-kokemus ei synny hetkessa eika sitd aina ole olemassakaan. Tarvitaan ha-
lua toteuttaa jotain merkityksellista ja yhteista identiteettia. Jotta me-henki voi syntya ja vah-
vistua, tiimin on oltava vapaa toteuttaa tavoitteitaan ja tehtaviaan omien paatéstensad mu-
kaisesti eika johtajan sanelemana. Omaperaisiin ratkaisuihin kannustaminen ja luovan ajat-
telun mahdollistaminen synnyttdd me-henkea kuin itsestdan. (Grinbaum & Ristikangas
2014.)

Tehokkaassa tiimissad osataan tehda yhteisty6td keskindisen kunnioituksen hengessa ja
ymmarretaan yhteistydn merkitys seka hyoty (Dyer & Dyer 2019, 64). Hyvan yhteistyon
perusedellytys on jatkuva vuoropuhelu, jolla rakennetaan luottamusta ja luodaan yhteista
nakemysta sille, mita yhteistydlla tavoitellaan ja miten sita toteutetaan (Griinbaum & Risti-

kangas 2014). lhmisten keskindinen kohtaaminen luo yhteyden tunnetta, auttaa



verkostoitumaan seka nostaa esille hiljaista tietoa kokonaisuuden toiminnasta, joten johta-
juudessa oleelliseksi nousee johdettavien keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen
(Soback 2021, 198-199).

Toimivassa tiimissa hyva kommunikaatio ja vuorovaikutus ovat siis tarkeinta yhteisen tyon
onnistumiseksi. Mikaan tiimi ei kuitenkaan osaa automaattisesti kommunikoida keskenaan,
vaan kommunikointiin liittyvia taitoja tulee opetella ja hioa. Eri tavoista ja tyyleistd kommu-
nikoida on voitava puhua avoimesti seka sopia halutusta kommunikaatiokulttuurista yh-
dessa. Tiimin johtaja huolehtii kommunikoinnin laadusta ja sen jatkuvasta kehittdmisesta,
mutta ei ole vastuussa yksin, vaan jokainen tiimin jdsen vastaa omalta osaltaan kommuni-
koinnin tehokkuudesta. (Ristikangas ym. 2021, 146.)

Taulukossa 4 esitetdan Grinbaumin ja Ristikankaan (2014) listausta asioista, joista hyva
yhteisty0 koostuu. Listaukseen on valittu tiimityon kannalta olennaisimmat asiat, joita voi-

daan hybédyntaa tydkaluna tiimin yhteistydn kehittdmisessa.

Luodaan yhdessa yhteistyon pelisdannot, joita halutaan noudattaa, vaikka kaikki eivat olisikaan
itselle mieleen

Sovitaan hyvan yhteistyon edellytyksista
Tehd&an t6itd kuten on sovittu

Tiimissd, kuten koko organisaatiossakin tydskennelldan erilaisten osaajien ja persoonallisuuksien
kanssa

Arvostetaan tiimin jasenen roolia
Maaritelldan tiimin tavoite yhdessa ja paatetadn, mika on tiimin painopiste tulevalle kaudelle

Huomioidaan tiimin jasenten vahvuudet ja pyritdan huolehtimaan, etta ko. vahvuudet tulevat
tiimin kayttoon. Kaytetaan tarvittaessa erilaisia analyyseja tiimin kehittamiseksi

Tiimin tehtdvat jaetaan tarvittaessa uudelleen

Tahdotaan tehda tiimin eteen paras mahdollinen

Taulukko 4. Hyvan yhteistyon elementteja (mukailtu Grinbaum & Ristikangas 2014)
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3 Etatyo
3.1 Etatyon maaritelma

Etatyd on varsinaisen tydpaikan ulkopuolella tehtdvaa, usein ajasta ja paikasta riippuma-
tonta ansioty6ta, joka perustuu joustavuuteen, vapaaehtoisuuteen ja sovittuihin sdantéihin.
Tyoelaman lainsaadanto ei varsinaisesti tunnista etatyo-termia, mutta tyoturvallisuuslaki,
tybaikalaki ja tydsopimuslaki muodostavat lainsdadanndllisen perustan myos etatydlle. Su-
juva etaty edellyttaa tyojarjestelyistad sopimista, ja sovittuja ehtoja voivat olla mm. tydaika,
tyon tulosten seuranta seka milloin etatyén tekeminen on mahdollista ja milloin ei. (Tydsuo-
jeluhallinto 2020.)

Etatyolle tunnusomaista on tietotekniikan kayttd, mutta luonteensa puolesta etatyd ei juuri
eroa tyOpaikalla tehtavasta tyosta. Se voi olla jatkuvaa, saanndllista (esim. yksi paiva vii-
kossa) tai satunnaista. Vaikka etatyohon liitetaan usein ajasta riippumattomuus, on tavan-
omaista, etta etatyontekija tydskentelee ja on tavoitettavissa normaalin toimistoajan puit-
teissa. (Vilkkman 2016, 13.)

Etatyoskentely tarjoaa tunnetusti paljon mahdollisuuksia ja etuja tyontekijalle, mutta siihen
liittyy myos haasteita ja riskeja. Taulukossa 5 esitetaan Tyoterveyslaitoksen (2022a) nake-

mysta naista eduista ja haasteista.

Tydajan joustavuus Tydajan venyminen ja sen sekoittuminen
vapaa-aikaan

Tydrauha ja keskittyminen Tyosta irtautumisen haasteet ja liika
kuormittuminen

Tydématkan puuttumisesta johtuvat saastot Perheen sopeutuminen kotona tydskentelyyn

ajallisesti ja rahallisesti

Parempi tyotyytyvaisyys ja tyoteho Kodin tyonteolle sopimattomat tilat ja
kalusteet

Tyon ja vapaa-ajan joustavampi Yksindisyys ja eristdytyneisyys tydyhteisosta

yhteensovittaminen

Asuinpaikan valinta rilppumaton tyépaikan Esihenkil6iden ja ty6tovereiden riittdmaton

sijainnista tuki

Tyonteolle sopivan paikan valinta Huoli urakehityksesta ja omasta asemasta

organisaatiossa

Mahdollisuus tehda ty6ta myos
poikkeustilanteissa (esim. koronapandemia)

Osatyokykyisen mahdollisuus osallistua
ty6eldamaan

Taulukko 1. Etatyon edut ja haasteet tyontekijan nakdkulmasta (mukailtu Tyoterveyslaitos
2022a)
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3.2 Etatiimin johtaminen

Etatiimin yksinkertainen maaritelma on joukko ihmisia, jotka tydskentelevat ajasta, paikasta
ja organisaation rajoista riippumatta ja kommunikoivat ensisijaisesti elektronisten laitteiden
valityksella (DuFrene & Lehman 2016, 2). Virtuaalisessa tydssa tiimin toimintaa maarittaa
yhteisty6 seka avoin ja aktiivinen vuorovaikutus, joita ilman se ei ole tiimi vaan ryhma (Vilk-
man 2016, 75).

Etajohtaminen on eténa tapahtuvan tyon johtamista, jossa johtaja ei nae tydntekijaa kasvo-
tusten paivittdin, vaan mahdollisesti vain muutaman kerran vuodessa. Hyvat ihnmisten joh-
tamisen taidot seka tieto- ja viestintateknologioiden monipuolinen hyddyntdminen ovat eta-
johtamisen edellytyksia. Etdjohtamisessa ei ole yksia oikeita toimintatapoja, jotka soveltuvat
kaikille, vaan jokaisen tiimin on hyva hakea itselleen sopivimmat keinot yhdessa tydskente-
lyyn kokeilun ja keskustelun kautta. (Vilkkman 2016, 15.)

Vilkman (2016, 25-26) on maarittelyt hyvalle etajohtamiselle kulmakivet, jotka linkittyvat
vahvasti toisiinsa ja toimivat tarkeina rakennuselementteina tydyhteiséssa (kuvio 1). Kuvi-
osta voidaan huomata paljon yhtalaisyyksia valmentavaan johtamiseen.

Jatkuva
dialogi

Etajohtamisen
kulmakivet

Yhteisollisyys

~ ~

Luottamus

Kuvio 1. Etajohtamisen kulmakivet (mukailtu Vilkman 2016, 26)
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Valmentavaa tiimin johtamista voidaan soveltaa etana tyoskentelevaan tiimin sellaisenaan,
sillda molemmat perustuvat pitkalti luottamukseen. Etatyoskentelyyn liittyy kuitenkin muuta-
mia erityispiirteita, jotka johtamisessa on hyva ottaa huomioon. Etana tyoskentelevan tiimin
haasteita ovat mm. nonverbaalisen viestinnan puuttuminen, eristaytyminen ja yhteisollisyy-
den tunteen vaheneminen, koordinoinnin puute seka tehoton johtaminen (DuFrene & Leh-
man 2016, 4-7). Etajohtajien kokemiin haasteisiin lukeutuvat mm. tyésuoritusten mittaami-
nen, tyontekijan sitouttaminen yrityksen kulttuuriin, tydmaaran ja sen stressaavuuden seu-

raaminen seka piilevien ongelmien havaitseminen (Vilkman 2016, 46-55).

Tehokas etatiimin johtaja tarjoaa tiimilleen selkeat tavoitteet ja varmistaa tarkean tiedonku-
lun, rohkaisee avoimeen keskusteluun ja kanssakaymiseen seka hoitaa konflikteja (DuF-
rene & Lehman 2016, 7). Etatiimin johtamisessa on mietittdvd mm. miten yhteisdllisyyden
ja yhdessa tekemisen tunne saadaan luotua seka huomioitava, ettd kaikkia kohdellaan ta-
sapuolisesti (Aalto & Kurttila 2021, 46). Seuraavaksi tarkastellaan muutamia olennaisimpia

etatydskentelyn ja sen johtamisen haasteita.

3.2.1 Vuorovaikutus

Yksi etatiimin merkityksellisimmista erityispiirteistéd on vuorovaikutus. Etatiimissa viestintaa
on luonnollisesti vahemman kuin samapaikkaisessa tiimissa, kun epadmuodolliset vuorovai-

kutustilanteet, kuten kahvipodytakeskustelut jaavat pois (Vilkman 2016, 59).

Tiimit voivat olla vuorovaikutus- ja kayttaytymistyyleiltdan hyvin erilaisia, mika voi ilmeta
erilaisena tapoina tehda ty6ta, reagointeina tydyhteiséssa tapahtuviin asioihin sekd nako-
kulmina, joista asioita tarkastellaan. Tutkimusten mukaan virtuaalisissa tiimeissa erilai-
suutta siedetadn huonommin, ja suhtautuminen eri vuorovaikutustyyleihin on joustamatto-
mampaa. Pahimmillaan voi syntyd kuppikuntia, jolloin tiimin sisaiset ristiriitatilanteet ovat
yleisia ja tyGilmapiiri huono. Talléin johtamisessa korostuu ohjaaminen toisia arvostavaan
ja rakentavaan keskusteluun seka ratkaisukeskeisyyteen syyllisten etsimisen ja ongelmien
tarkastelun sijasta. (Vilkkman 2016, 78.)

Vuorovaikutusta tarvitaan, jotta joukosta henkilGita tulee tiimi, mutta teknologian valityksella
tapahtuva vuorovaikutus ei tunnu kaikista kovin luonnolliselta (Vilkman 2016, 19). Lisaksi
digitaalisen viestinnan tyokaluista puuttuu kehonkieli, joka aiheuttaa laajaa tulkinnanvarai-
suutta (Chamorro-Premuic & Dhawan 2018). Etatiimin jaseniltd vaaditaankin parempia vuo-
rovaikutustaitoja sekd keskustelua erilaisten viestien merkityksesta (Jaaskeldinen 2020).
Tehokas kommunikointi on valttamatonta tiimin menestymisen kannalta, silla puutteellinen
tai rajallinen kommunikointi voi johtaa virheisiin seka vahentaa sitoutumista tiimin tavoittei-
siin (DuFrene & Lehman 2016, 36).
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Vuorovaikutuksen parantamiseen etatiimissa on olemassa useita tyokaluja. Jotta kaytetta-
vat keinot eivat tunnu paalle liimatulta ja hyodyttomalta, kannattaa tiimin jasenen toiveet
ottaa huomioon (Jaaskelainen 2020). Etatiimien tulee luoda kommunikaatiota selkeyttavat
pelisaanndt, ja niitéa voidaan luoda myds yksilétasolla, mika lisda yhteista ymmarrysta (Cha-
morro-Premuic & Dhawan 2018). Organisaatiot ja tiimit ovat aina yksil6llisia, joten jokaisen

tiimin tulisi yhdessa kehittaa juuri heille sopivat kaytannaot, joihin kaikkien on helppo sitoutua.
Esimerkkeja tydkaluista vuorovaikutuksen parantamiseen (Bendaly 2020):

e 30 minuutin aamupalaverit, joissa yllapidetaan yhteisollisyytta ja tiimin suorituskykya

vaihtamalla kuulumisia ja tarkistamalla prioriteetteja.
o Virtuaaliset kahvitauot, jotka ovat joko etukateen suunniteltuja tai improvisoituja.

¢ Videoyhteyksiin ja/tai puhelinsoittoihin keskitetty viestintd, jolloin kommunikointi on

persoonallisempaa.
3.2.2 Yhteisollisyys etatyoyhteisossa

Yhteenkuuluvuuden tunne on ihmiselle luontaista, ja sen puute vahentaa viestintaa, eika
ryhmastad muodostu kunnollista tiimia. Fyysinen etaisyys ei ole aina syy eristyneisyyden
tunteeseen, vaan psyykkisen Iaheisyyden tunne on paljon merkityksellisempi. Myds tydyh-
teison tuen puute voidaan etatydssa kokea ongelmaksi. Sosiaalinen tuki on yksi tyon tar-
keimpia voimavaratekijoita, joka koostuu henkisesta tuesta, arvostuksesta, valittamisesta,
luottamuksesta, kuuntelusta seka palautteen, neuvojen ja ohjeiden antamisesta. (Vilkkman
2016, 19.)

Yhteistyon kulttuurin luominen ja ihmisten yhdistaminen ovat esihenkilon tehtava myos eta-
tyoyhteisossa. Etatydssa teknologia mahdollistaa yhteistyon, muttei synnyta sita itsessaan.
Teknologioiden hyédyntaminen ei siis saa nousta etdjohtamisessa paarooliin, vaikka niiden

hyddyntadminen on olennaista. (Vilkman 2016, 63.)

Pohdittavia kysymyksia etatiimin yhteistyon syventamiseen (Aalto & Kurttila 2021, 47):
Miten varmistetaan, etté kaikkien &&ni saadaan kuuluville?
Miten osallistetaan kaikki mukaan toimintaan?
Miten varmistetaan sdénnéllinen yhteydenpito ja tiedonkulku? Ja millé vélineilld?
Miten pidetédan huolta hyvéasta ilmapiirista?

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

myd6s muustakin kuin tybasioista?
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Miten varmistetaan luovuus ja innovaatiot?

Miten huolehditaan tybhyvinvoinnista?
3.2.3 Tyon organisointi ja suorituksen johtaminen

Tiimin tavoitteet ja tyotehtavat on maariteltava tarkasti, jotta tiimin itsenainen tyoskentely-
tapa ja vastuunotto voi toteutua. Etatiimissa naiden toteutuminen voi kuitenkin olla kaytan-
nossa haastava varmistaa. Parhaimmillaan johtaja pyrkii varmistamaan tata jatkuvasti mm.
selkeyttdmalla odotuksia tydn lopputuloksesta, varmistamalla tiimin osaamista ja antamalla
jatkuvasti palautetta. (Vilkman 2016, 88.)

Etatiimissa tyon edistymista tulee dokumentoida ja yhteisty6ta arvioida jatkuvasti. Tiimin
johtaja ei voi olettaa, etta kaikki ovat koko ajan tasalla tyotehtavista ja niiden edistymisesta
tai ettd kaikki ovat niistd samaa mielta. Tiimin ideoiden, paatdsten ja tydn seurannan doku-
mentointi on valttamatonta etatiimin menestyksen kannalta. Seka yhteistyo etta yksildiden
tyoskentely helpottuvat, kun kaikki saavat ajantasaista tietoa esim. tyotehtavien aikatau-
luista ja niiden valmistumisesta. Lisaksi lapinakyvyys paranee, mika yllapitaa tiimin jasenten

valista yhtenaisyytta ja luottamusta. (DuFrene & Lehman 2016, 41-42.)

Tyobterveyslaitos (2022b) on koostanut sivuilleen konkreettisia vinkkeja, joilla voidaan tur-
vata tiedon jakamisen ja vuorovaikutuksen etaty0ssa seka soveltuvat hyvin myos tyon or-

ganisointiin ja suorituksen johtamiseen. Toimintatavat esitellaan taulukossa 6.

Kaikki paikalla-kokoukset Tyopaikan yleisen ja yhteisen informaation valittaminen.
Videokonferenssi tarpeen mukaan, esim. kerran viikossa.

Ryhmén aloitus-kokoukset Asetetaan ryhmaén toiminnalle tavoitteet, yhteiset pelisdannét ja
viestintdkadytannot.
Toteutetaan etatydjakson alussa ja toistetaan kuukausittain
videotapaamisen muodossa, jossa osallistujat ndkevat toisensa.

Saanndlliset tarkistuskokoukset Epaselvyyksien ja vaarinymmarrysten oikaisu.
Annetaan palautetta tiimille ja vastaanotetaan sita tiimilta.
Yksil6- tai ryhmétoteutuksena videoyhteyksin paivittdin tai viikoittain.

Valmennuskeskustelut Tyontekijan kasvun ja kehitysmahdollisuuksien kirkastaminen seka
toimenpiteiden sopiminen naiden edistamiseksi.
Videotapaaminen kerran kuussa.

Etenemiskeskustelut Ty6suunnitelmien tarkistaminen, tavoitteiden asettaminen, etenemisesta
keskusteleminen ja huolien tunnistaminen.
Yksil6- tai ryhmétoteutus videoyhteyksin joka toinen viikko

Esimiehen kysymys-ja vastauspalsta tai -tilaisuus Huolista, ahdistavista asioista, vaarinymmarryksista ja huhuista
keskustelu avoimesti ja rakentavasti.
Videokonferenssi kerran kuussa.

Taulukko 6. Vinkkeja etatyon johtamiseen (mukailtu Tyoterveyslaitos 2022b)
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4 Tutkimuksen toteutus
4.1 Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelma

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa ja tiedonkeruumenetel-
mana sahkoistd lomakehaastattelua. Laadulliseen tutkimusmenetelmaan sisaltyy joko ko-
kemuksiin tai kasityksiin liittyvien merkityksien tutkiminen (Vilkka 2021). Menetelma valittiin
tahan tutkimukseen, silld tutkittava kohdejoukko on valittu tarkoituksella, ja kohdejoukon
henkildiden kokemuksia pyritaan tarkastelemaan seka tulkitsemaan mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Laadullisen tutkimusmenetelman tavoitteena ei ole totuuden I0ytadminen tul-
kittavasta asiasta, vaan nayttaa valittbman havainnon tavoittamattomissa olevia asioita,
joita pyritaan tulkitsemaan ihmisten kuvaamien kokemuksien avulla (Vilkka 2021). Tama
tutkimus tavoitteli samankaltaista lopputulosta eika pyrkinyt tekemaan yleistyksia aiheesta,
joten my@s talta osin laadullisen tutkimusmenetelman katsottiin olevan sopiva valinta tyon

toteutukseen.

Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin lomakehaastattelua, joka toteutettiin sahkodisena. Ky-
symykset paatettiin ennalta ja tarkasti peilaten tutkimuskysymykseen. Kysymyksiin annet-
tiin valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsi sen, joka oli lAhinnd hdnen omaa mie-
lipidettdan. Strukturoitu malli valittiin, koska oletettiin, ettd kysymysten joukossa voidaan
kasitella asioita tai teemoja, joita vastaaja ei ole aiemmin tullut pohtineeksi. Pyrkimyksena
oli pitdd kynnys vastaamiseen mahdollisimman matalana ja prosessi vastaajalle vaivatto-

mana.

Lomakehaastattelua kaytetddn usein kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetel-
mana, mutta sitd voidaan kayttaa myos laadullisessa tutkimuksessa. Menetelman avulla voi
testata hypoteeseja, ja keratty aineisto on helppo kvantifioida. Haastatteluun osallistuneet
henkil6t voidaan luokitella laadullisiin luokkiin, kuten asiasta kiinnostuneisiin, asiasta jonkin

verran kiinnostuneisiin seka heihin, joita asia ei kiinnosta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Valittuun tiedonkeruumenetelmaan liittyy myds ongelmia. Usein kysymysten muotoilu pei-
laa tutkijan kasityksia asiasta ja vaarana on, etta vastaaja vastaa tutkijan toivomalla tavalla
omien kokemustensa ja kasitystensa sijasta (Vilkka 2021). Siksi lomakehaastatteluun ha-
luttiin sisallyttdd myos muutamia avoimia kysymyksia, joihin vastaajan oli mahdollista ku-
vailla kokemuksiaan vapaamuotoisesti. Lisdksi on huomioitava, ettd kysymysten tulee olla
merkityksellisia tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta eli jokaiselle kysymykselle tulee
I6ytya perustelu teoreettisesta viitekehyksesta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Nain ollen kysy-
mysten muotoilussa kiinnitettiin erityishuomiota siihen, ettd ne perustuvat teoreettiseen vii-

tekehykseen eika tutkijan omiin oletuksiin aiheesta.



16

4.2 Lomakehaastattelun toteutus

Tavoitteena oli tutkia etana tyoskentelevan tiimin jasenen kokemuksia tiimi- ja esihenkilo-
tyon nykytilasta ja sen toimivuudesta. Tutkittava kohdejoukko koostui ohjelmistoyrityksen
tyontekijoista, jotka tyoskentelevat tiimeissa ja padosin etana eri kaupungeissa. Yritysta
pyydettiin huomioimaan, etta tavoitteena on tutkia tyontekijanakokulmaa eika haastatteluun
nain ollen voinut osallistua tiiminvetdjan tai esihenkilén roolissa oleva tydntekija, jotta vas-
taukset eivat vaaristy. Tutkimukseen valittu yritys suhtautui haastatteluun alusta asti innos-

tuneesti ja piti aihetta hyvana seka tarkeana juuri heille.

Lomakehaastattelun kysymykset jaoteltiin kolmeen aihekategoriaan, joissa jokaisessa oli 5
monivalintakysymysta ja 1-2 avointa kysymysta. Aihekategoriat olivat tiettyjen teemojen
tarkeys tyoyhteisossa, tiimityon nykytila ja esihenkilotyon nykytila. Monivalintakysymyksiin
vastaaminen oli pakollista ja avoimiin vapaaehtoista. Monivalintakysymyksissa esitettiin jo-
kin vaittama, johon vastaaja valitsi lahimpana omaa mielipidettdan/kokemustaan olevan
vastausvaihtoehdon, jotka olivat eri mielta, osittain eri mieltd, ei samaa eika eri mielta, osit-
tain samaa mielta ja samaa mielta. Lomakehaastattelusta tehtiin seka suomen- etta eng-
lanninkielinen versio, silla kaikkien tutkimukseen osallistuneiden henkildiden aidinkieli ei ol-

lut suomi.

Lomakehaastattelun ensimmainen aihekategoria kasitteli tiettyjen teemojen/vaittamien tar-
keytta tyOyhteisossa ja kysymys oli Mitd mieltd olet seuraavien asioiden térkeydesta tydyh-
teisOssé. Esitetyt vaittamat olivat yhteenkuuluvuuden tunne, oppimisen ja kokeilun sallivaa
ilmapiiri, selkeat pelisdannot ja tavoitteet, yhteistyon kulttuuri seka avoin keskustelu ja kans-
sakayminen. Avoin kysymys oli Muita térke&ksi kokemiasi asioita tySyhteis6ssd. Teemat
valittiin kysymykseen teoreettisen viitekehyksen pohjalta niin tiimitydskentelyn kuin valmen-
tavan johtamisen nakdkulmasta. Tarkoituksena oli, ettd vastausten perusteella pystyttaisiin
priorisoimaan juuri niiden asioiden kehittdmista, jotka tydntekijat/timin jasenet kokevat tar-
keiksi. Tavoitteena oli ennen kaikkea pyrkia I6ytamaan tyon kehittamiselle sellaisia lahto-

kohtia, etta ne tukevat mahdollisimman hyvin tiimin jasenten kokemuksia ja arvoja.

Toinen aihekategoria kasitteli tiimityoskentelyn nykytilaa ja kysymys oli Mitad mielté olet seu-
raavista véittdmistéd omaa tiimiési koskien. Esitetyt vaittamat koskivat tiimin tavoitteiden sel-
keytta, kommunikoinnin avoimuutta ja aktiivisuutta, hyvaa ja toimivaa yhteisty6ta, arvostuk-
sen ja ryhmaan kuulumisen tunnetta seka ratkaisujen ideointia yhdessa. Avoimia kysymyk-
sia olivat Muita asioita, jotka toimivat tiimissdsi seka Muita asioita, jotka eivéat toimi tiimis-
sési. Vaittamat valittiin kysymykseen teoriatiedon pohjalta siitd ndkdkulmasta, minkalaisia

ominaisuuksia tiimi tarvitsee toimiakseen hyvin.



17

Kolmas aihekategoria kasitteli esihenkilotyon nykytilaa ja kysymys oli Mit& mielté olet seu-
raavista véittdmisté koskien esihenkildsi/timinvetéjasi toimintaa. Vaittdmissa esihenkild ky-
syy mielipidetta ja pyytaa ideoita tiimiltd omaan tyohon liittyvissa asioissa, antaa saanndl-
lista palautetta, luottaa ja tukee tiimin jasenia, pyrkii kehittdmaan tiimin vuorovaikutusta ja
kommunikointia seka huolehtii tiedonkulusta ja pitaa tiimin jatkuvasti ajan tasalla. Avoin ky-
symys oli Muita asioita, joita haluat tuoda esiin koskien esihenkilési toimintaa. Vaittamat
koostettiin seka valmentavan etta etajohtamisen teoriatiedon pohjalta keskittyen siihen, mil-

lainen johtaminen on valmentavaa ja toimivaa etatyoyhteisossa.

Lomakehaastattelu |dhetettiin kaikkiaan kahdelletoista yrityksen tydntekijalle ja vastausai-
kaa annettiin yksi kuukausi. Ennen kyselyn sulkeutumista tyontekijoille lahetettiin aiheesta
muistutusviesti. Haastattelun vastaanottaneista tyontekijdista kaikkiaan yhdeksan osallistui

siihen eli kolme jatti osallistumatta haastatteluun.
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5 Lomakehaastattelun tulokset
5.1 TyoOyhteisossa tarkeiksi koetut asiat

Lomakehaastattelun ensimmainen kysymys kasitteli tyontekijoiden kokemusta tiettyjen tee-
mojen merkityksellisyydesta tyOyhteisossa. Kysymys oli Mitd mielté olet seuraavien asioi-

den térkeydestéa tybyhteisdssé.

Vastausten perusteella tarkeimmaksi teemaksi nousi ilmapiiri, jossa on mahdollisuus oppia,
kokeilla ja haastaa ilman pelkoa vahattelysta. Kaikki vastaajat olivat tdman teeman tarkey-
desta joko osittain samaa mielta tai samaa mielta. Esitetyista teemoista yhteenkuuluvuuden
tunne osoittautui vahiten tarkeaksi, joskin suurin osa vastaajista koki olevansa sen tarkey-
desta osittain samaa mieltd. Kukaan vastaajista ei ollut eri mieltd yhdestdkaan esitetysta

teemasta. (Taulukko 7)

Eri Osittain eri Ei samaa eika eri Osittain samaa Samaa Keskiarvo Mediaani
mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd
Yhteenkuuluvuuden tunne 0,0% 22,2% 0,0% 44,5% 33,3% 3,9 4,0
llimapiiri, jossa on mahdollisuus oppia, kokeilla ja haastaa ilman pelkoa 0,0% 0,0% 0,0% 1,1% 88,9% 49 5,0
vahattelysta
Selkeét pelisaannét ja tavoitteet 0,0% 22,2% 0,0% 1,1% 66,7% 4,2 5,0
Yhteistyon kulttuuri 0,0% 1,1% 0,0% 55,6% 33,3% 41 4,0
Avoin keskustelu ja kanssakayminen 0,0% 0,0% 1,1% 33,3% 55,6% 4,4 5,0

Taulukko 7. Vastausjakauma tydyhteison tarkeista asioista

Vastaaijilla oli lisaksi mahdollisuus tuoda esille muita tarkeaksi kokemiaan asioita tyOyhtei-
s6ssd avoimen kysymyksen kautta. Vastauksissa nousi esiin mm. tiedon kulku, tasapuoli-
nen ja reilu kohtelu/kuuntelu, aktiivinen osallistuminen, avoin mentorointi ja valmentaminen,
ongelmakohtiin puuttuminen, ilmapiiria myrkyttavien asioiden/henkildiden poistaminen,

henkildiden hyvinvointi seka tekemisen kulttuuri.
5.2 Tiimityoskentelyn nykytila

Lomakehaastattelun toisessa kysymyksessa haluttiin selvittaa tiimityoskentelyn nykytilaa.
Vastaajaa pyydettiin kertomaan mielipiteensd omaa tiimiansa koskien erilaisten vaittdmien

kautta. Kysymys oli Mitéd mielté olet seuraavista véittdmistd omaa tiimiési koskien.

Vastauksissa ilmeni hajontaa tiimin jasenten valilla. Esimerkiksi arvostuksen ja ryhmaan
kuulumisen seka yhteisen ratkaisujen ideoimisen osalta vastausten jakauma oli identtinen;
44.5 % vastaajista oli vaittdmista osittain samaa mieltd, mutta 22,2 % eri mielté ja 11,1 %

osittain eri mieltd. Keskiarvollisesti tulokset ovat hyvin lahelld toisiaan eika yksikaan
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vaittdma erotu merkittavasti siten, ettd se koettaisiin erityisen toimivaksi tai epatoimivaksi,
vaikka tarkan keskiarvon perusteella huonoimman tuloksen sai tiimin tavoitteiden selkeys.
Huomionarvoista lienee myds se, etta vain avoimesta ja aktiivisesta kommunikoinnista oltiin
samaa mieltd (22,2 % vastaajista), ja muista vaittdmista kukaan vastaajista ei ollut samaa
mielta. (Taulukko 8)

Eri mieltd  Osittain eri mieltd Ei samaa eikd eri mieltd = Osittain samaa mieltd Samaa mieltd Keskiarvo Mediaani

Tiimillani on selkea tavoite/tavoitteet 1,1% 33,4% 22,2% 33,3% 0,0% 2,8 3,0

Tiimissani kommunikoidaan avoimesti ja aktiivisesti 0,0% 44,5% 1,1% 22.2% 22,2% 3,2 3,0
Tiimissani on hyva ja toimiva yhteistyo 0,0% 22,2% 33,3% 44 5% 0,0% 3,2 3,0

Tiimissani koetaan arvostusta ja ryhmaan kuulumista 22,2% 1,1% 22,2% 44,5% 0,0% 2,9 3,0
Tiimissani ideoidaan ratkaisuja yhdessa 22,2% 1,1% 22,2% 44,5% 0,0% 29 3,0

Taulukko 8. Vastausjakauma oman tiimin toiminnasta

Lisaksi vastaajilta kysyttiin avoimella kysymyksella asioita, jotka toimivat ja eivat toimi hei-
dan tiimissaan (kaksi erillistd kysymysta). Toimiviksi asioiksi mainittiin uusien asioiden mu-
kaan tuomisen rajoittamattomuus, aloitteen tekijoiden ja vastuunottajien 16ytyminen tiimista
seka hyva kommunikointi muutaman aktiivisen osallistujan valilla. Epatoimiviksi asioiksi ko-
ettiin syyllisten etsiminen, vastuun jakamisen ja ottamisen epatasaisuus ja epaselvyys, seka
matalan hierarkian toimimattomuus. Lisaksi tavoitteet koettiin jossain maarin epamaarai-
siksi ja suunnittelun puutteen johtavan tydomaaran kasaantumiseen muutaman henkilon har-

teille.
5.3 Tiiminvetgjan toiminta

Lomakehaastattelun kolmas ja viimeinen kysymys kasitteli esihenkilon/tiiminvetajan toimin-
taa. Vastaajaa pyydettiin arvioimaan tiiminvetajansa toimintaa esitettyjen vaittamien perus-
teella. Kysymys oli Mitd mielté olet seuraavista véittdmista koskien esihenkil6si/tiiminveta-
jasi toimintaa.

Vastausten perusteella mielipiteen ja ideoiden pyytaminen seka vuorovaikutuksen ja kom-
munikoinnin kehittdminen toimivat talla hetkelld esihenkildtydssa parhaiten. Yksikaan vas-
taaja ei ollut naista vaittdmista osittain eri mielta tai eri mieltd, tosin molempien vaittamien
kohdalla 11,1 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mieltd. Tiedonkulusta huolehtiminen ja
saannollisen palautteen antaminen aiheutti eniten hajontaa vastauksissa, ja keskiarvolli-
sesti vastaajat eivat olleet naista vaittamistéd samaa eika eri mieltd. Suurin osa vastaajista
oli osittain samaa mielta siita, ettad esihenkild luottaa ja tukee tiimin jasenia, mutta 33,3 %

oli tasta joko eri mieltd tai ei samaa eika eri mieltd. Lisdksi on huomionarvoista, etta
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yksikdan vastaajista ei ollut samaa mielta luottamusta koskevan vaittdman kanssa. (Tau-
lukko 9)

Eri Osittain eri Ei samaa eika eri Osittain samaa Samaa Keskiarvo Mediaani
mielta mielta mieltd mieltd mielta
Esihenkilo kysyy mielipidetté ja pyytaa ideoita tiimiltani omaan tydhomme 0,0% 0,0% 1,1% 55,6% 33,3% 4,2 4,0
liittyvissa asioissa
Esihenkild antaa saanndllisesti palautetta 0,0% 22,2% 33,4% 33,3% 1,1% 33 3,0
Esihenkild luottaa ja tukee tiimini jasenia 0,0% 1.1% 22,2% 66,7% 0,0% 3,6 4,0
Esihenkild pyrkii kehittdmaan tiimini vuorovaikutusta ja kommunikointia 0,0% 0,0% 11,1% 66,7% 22,2% 41 4,0
Esihenkilé huolehtii tiedonkulusta ja pitaa tiimini jatkuvasti ajan tasalla 0,0% 33,4% 33,3% 22,2% 1,1% 3.1 3,0

Taulukko 9. Vastausjakauma esihenkildn/tiiminvetajan toiminnasta

Vastaajat saivat lisdksi tuoda esiin haluamiaan asioita koskien tiiminvetgjansa toimintaa
avoimen kysymyksen kautta. Vastauksista ilmeni vastaajien kokevan esihenkilén olevan
ylityollistetty, joka heijastuu ymmarrettavasti johtamiseen liittyviin tehtaviin. Lisaksi vastaajat
kokivat, ettei esihenkil6a tueta/auteta tarpeeksi ja kKiittivat siita, etta esihenkild jaksaa yrittaa

kehittaa tiimin toimintaa.
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6 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset
6.1 Tiimityon kehityskohteet etatyOyhteisossa

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, kuinka valmentavaa johtamista soveltamalla
voidaan kehittaa tiimityoskentelya etatydyhteisdssa. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan
tutkittavan kohdejoukon avulla etana tyoskentelevan tiimin kehityskohteita arvioimalla tiimin
ja esihenkildtydn nykytilaa seka tiimin jasenten kokemusta tydyhteisdn tarkeista elemen-
teista. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta tiimin kehityskohteita ovat tavoitteiden selkeys, kom-
munikoinnin ja yhteistyon puute seka arvostuksen ja ryhmaan kuulumisen kokemus. Lisaksi
tiimissa koetaan puutteita tiedonkulussa, suunnittelussa seka vastuun otossa ja sen jaka-
misessa. Esihenkilon toiminnassa selkeimmat kehityskohteet ovat myos tiedonkulun huo-
lehtimisessa, saanndllisen palautteen antamisessa seka tiimin tukemisessa ja luottami-

sessa.

Tyolla taytyy olla selked ja innostava tavoite, silla se auttaa tydntekijaa onnistumaan tyos-
saan (Vilkman 2016, 89-90). Tutkimuksessa vastaajista suurin osa koki selkeat pelisaannot
ja tavoitteet tarkeiksi asioiksi tydyhteisdssa, mutta heidan kokemuksensa mukaan tiimin ta-
manhetkiset tavoitteet eivat ole riittdvan selkeita. Tiimi tarvitsee yhteisen tavoitteen ollak-
seen tiimi, mutta niistd on kerrottava ja keskusteltava ilman oletusta, etta ne ovat ymmar-
retty (Ristikangas ym. 2021, 95). Tavoitteiden epamaaraisyytta korostettiin myds tutkimuk-
sen avoimissa vastauksissa ja koettiin niiden jopa muuttuvan/vaihtuvan johdon mielialojen
mukaan. Samassa yhteydessa toivottiin tiimin mukaan ottamista suunnitteluun, jonka us-

kottiin my0s sitouttavan tyontekijoita paremmin.

Etatyoyhteisdssa luontainen vuorovaikutus on helposti vahaisempaa, joka voi johtaa eristy-
neisyyden kokemukseen ja sitd kautta yhteiséllisyyden puuttumiseen (Vilkman 2016, 41).
Tutkimuksen vastaajista valtaosa (77,8 %) piti yhteenkuuluvuuden tunnetta joko osittain
tarkedna tai tarkeana, mutta yli puolet vastaajista eivat olleet samaa mielta siita, etta tii-
missa koetaan ryhmaan kuulumista ja ideoidaan ratkaisuja yhdessa. Myos kokemus hy-
vasta yhteistydsta ja avoimesta kommunikaatiosta jakoi vastaajien mielipiteitd. Avoimessa
kommentissa todettiin kommunikoinnin olevan hyvaa muutaman aktiivisen osallistujan va-
lilla, mutta tulosten perusteella koko tiimin kommunikointia tulisi kehittaa. Yhteistyon kult-
tuuri ei synny itsestdan, vaan sen tekeminen perustuu asenteeseen ja lahtdkohtana tulisi

olla, etta yhteistyd kuuluu jokaisen tyotehtaviin (Ristikangas ym. 2021, 127-128).

Lomakehaastattelun tuloksissa tiedonkulku ja sen puutteellisuus nousi esiin niin tiimin kuin
esihenkilon toimintaa koskevissa kysymyksissa. Lisaksi tiedonkulku mainittiin avoimessa

vastauksessa kysyttdessa tiimiltd tyOyhteisdssa tarkeiksi kokemiaan asioita. Vilkmanin
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(2016, 110) mukaan tdma nayttaa olevan haaste lahes kaikissa organisaatioissa, ja esihen-
kilon rooli viestinndssa on merkittdva. Myos etatydymparistd tuo epailemattd omat haas-
teensa riittdvan tiedonkulun toteutumiseen. Lisdksi esihenkildn toimintaa koskevassa kysy-
myksessa yhdeksi kehityskohteeksi nousi saanndllisen palautteen antaminen. LOydos ei
ole harvinainen, silla Ristikankaan ym. (2021, 186) mukaan kaikissa tydyhteistkyselyissa
toistuu palautetta koskien sama viesti eli palautetta koetaan annettavan liian vahan ja sita

toivotaan lisaa.
6.2 Kehittamisehdotukset

Seuraavaksi esitelldan kehittdmisehdotuksia tiimin tunnistettujen kehityskohteiden pohjalta.
Kehittamisehdotukset on koostettu valmentavan johtamisen teorioista ja niissa huomioi-
daan etatyon nakokulma. Tarkoituksena on tarjota mahdollisimman konkreettisia keinoja

tiimityon kehittdmiseksi etatyoyhteisossa valmentavalla otteella.

Kehittdmisehdotuksissa esitetdan tydkaluja ja toimintamalleja, joita voidaan toteuttaa eta-
tyoyhteisossa esim. virtuaalisten tyopajojen muodossa. TyOkalut sopivat sovellettavaksi
olemassa olevan tiimin kehittdmisen lisdksi myos silloin, kun rakennetaan taysin uutta tii-
mia. Lisdksi tarjotaan paljon valmiita valmentavia kysymyksia, joita esihenkil® voi hyddyntaa

johtaessaan seka tiimia etta yksiloita.
6.2.1 Tavoitteiden selkiyttdaminen

Tiimin tavoitteita tulee selkiyttda ja sitd kautta sitouttaa seka osallistaa tiimia toimimaan yh-
teistydssa tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimissa voi olla tarpeen tarkastella tavoitteita seka
tiimi-etta yksilotasolla. Vaikka haluttaisiin tiimin tydoskentelevan organisaation isomman yh-
teisen tavoitteen eteen, yksilot tarvitsevat mitattavia henkilokohtaisia tavoitteita, joita kohti
tyoskennellad (Locke & Latham 2012, 289). Koska tiimissa on lomakehaastattelun tuloksen
perusteella haastetta myds vastuun jakamisessa, voisi yksildétason tavoitteiden asettaminen
selkiyttaa tiimin jasenten rooleja. Locken ja Lathamin (2012, 289) mukaan yksilétason ta-
voitteet avustavat tiimitason tavoitteita, jotka taas edistavat toimintaa kohti organisaation

suurempia tavoitteita.

Tiimin sitouttamiseksi yhteisiin tavoitteisiin voidaan esittda esimerkiksi seuraavia valmenta-
via Kysymyksia (Aalto & Kurttila 2021,170):

Mita uudet tavoitteemme tarkoittavat meidéan toiminnassamme?

Millaisia uusia ratkaisuja meiddn kannattaisi tehdéd tyénjaon suhteen onnistuak-

semme?
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Millaista osaamista tavoitteiden saavuttaminen meilté edellyttéa?
Mité osaamista meillé jo on ja mitd meidén kannattaa opetella?

Organisaation strategian muuttaminen teoiksi ja toimenpiteiksi voidaan toteuttaa osallista-
villa tyotavoilla, esimerkiksi seuraavilla valmentavilla kysymyksilla (Grinbaum ja Ristikan-
gas 2014):

Mité visio tarkoittaa teille kdytdnnéssd? Missé se nadkyy ja todentuu, kun olemme on-

nistuneet saavuttamaan vision?
Missé meidén olisi hyvé onnistua, jotta toteutamme organisaation missiota ja visiota?

Mité organisaation strategiset valinnat tarkoittavat tiimimme toiminnassa tai minulle

omassa tyéssani?

Tiimin roolien ja sitd kautta myos tavoitteiden selkiyttamisessa voidaan kayttaa Ristikan-
kaan ym. (2021, 361) Roolit kirkkaiksi-tydkalua. Tavoitteena on ohjata tiimia keskustele-
maan, mita tekemista tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi seka sita kautta ymmartaa roo-
lit ja niihin liittyvat tehtavat samalla tavalla (Ristikangas ym. 2021, 361). Samalla pystytaan
todennakoisesti parantamaan vastuun jakoa tiimissa. Roolit kirkkaiksi-tyokalu esitellaan

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

¢ Mika on tiimimme ¢ Mita rooleja minulla on e Jaetaan huomiot omista e Mita huomioita teette
yhteinen tavoite? talla hetkella? Mita rooleista tiimin kesken tiimimme rooli-ja
e Miti haluamme saada tehtavia naihin kuuluu? e Kirjataan keskustelua tehtavakokonaisuuksista?
aikaan? ¢ Miten kuvaan omaa ylos esim. virtuaaliselle e Miten roolit tukevat
kokemustani rooleistani? flappitaululle tiimimme tavoitteiden
Tama on toteutumista?
helppoa/haastavaa/teen * Miti rooleja puuttuu tai
mielellani/haluaisin mita rooleja tarvitsemme
lisdd/en haluaisi lis&d, jotta

vahvistaisimme
tavoitteiden
toteutumista?

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

6.2.2 Kommunikaation ja yhteistyon kehittaminen

Yhteistyon kehittdmisessa on erityisesti otettava huomioon tiimin tyoskentely etana. Vilk-
manin (2016, 97) mukaan hyvan ja luottamuksellisen yhteistydésuhteen voi muodostaa myds
sellaisten ihmisten valille, jotka eivat ole koskaan tavanneet toisinaan. Siksi etatiimin yh-
teistyota voi ja kannattaa kehittaa. Esimerkiksi Zabierilla tyontekijat arvotaan viikoittain pa-

reiksi, jotka kayvat 30 minuutin epamuodollisen videokeskustelun, jossa tutustutaan omaan
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pariin, ja viilkon paatteeksi parit kertovat omasta viikostaan muille tiimin/tyOyhteison jasenille
(Chen 2020). Yhteistyon tekeminen ja avun pyytaminen helpottuu, kun tiimi tuntee toisensa

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

Me-hengen vahvistamiseen voidaan kayttda apuna mm. seuraavia valmentavia kysymyksia
(Aalto & Kurttila 2021, 176):

Mité hyvaén yhteistyéhén kuuluu?

Missé tilanteissa yhteistydmme sujuu jo nyt hyvin?

Mité meidén pitéisi tehdé, jotta yhteistydbmme sujuisi entistd paremmin?
Miké takaa hyvén yhteistydn timissdmme?

Tiimin jasenia voidaan siis avustaa tutustumaan toisiinsa paremmin, mutta on muistettava
ja kunnioitettava ihmisten erilaisuutta. Kaikki eivat ole halukkaita kertomaan itsestaan
muille, joten on hyva sallia vapauksia tehda omannakoaisia esittelyja. Tiimin monimuotoi-
suutta tulee arvostaa, joka sujuvoittaa yhteistyota. Esihenkilon toiminnassa tama nakyy
kunnioituksena erilaisia ndkemyksia kohtaan, jokaisen vahvuuksien 16ytdmisend, erilaisuu-
den hydétyjen ndkemiseen ohjaamisessa seka ristiriitatilanteisiin puuttumisena heti niiden
ilmi tullessa. (Vilkman 2016, 95-99.)

Mahdollisia keskustelukysymyksia yhteistyon kehittdmiseksi yhdessa tiimin kanssa (Vilk-
man 2016,98):

Minkélaisia me olemme, mitéd tuomme yhteisty6hén?
Miké on térkein vahvuuteni ja kehityskohteeni?

Mité opittavaa minulla on muilta?

Mitké ovat vahvuutemme tiimind?

Mitéd meidén tulee varoa tiimind?

Voimmeko luoda uusia toimintatapoja yhteistydn edistédmiseksi?
6.2.3 Palautekulttuurin kehittdminen

Palaute toimii kehittymisen ja oppimisen edellytyksena. Palautekaytantojen kehittdminen
tuottaa tiimitasolla useita positiivisia vaikutuksia, kuten tiimin toiminnan ohjautumista yhtei-
sesti sovittuun suuntaan, yhteenkuuluvuuden ja keskindisen arvostuksen vahvistamista,
seka yksilon itseymmarryksen lisdamista ja itsetunnon lujittamista. Valmentavassa tiimin

johtajuudessa palautetaitojen kehittaminen on kaikkien tiimin jasenten vastuulla, ja johtaja
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vastuuttaa tiimilaisia kehittdmaan omia palautetaitojaan. Tiimin avoin palautekulttuuri ei siis
rakennu itsestaan, vaan sita on johdettava aktivoimalla erilaisia palautekeskusteluja, varaa-
malla aikaa palautetaitojen harjoittamiseen tiimina, seka toimimalla esimerkkina palautteen

pyytajana, antajana ja vastaanottajana. (Ristikangas ym. 2021, 186-187, 204.)

Palautteen antamista voidaan kehittda kayttamalla Ristikankaan ym. (2021, 193) esittdamaa
Palautteen antamisen rautalankamallia (kuvio 2). Esihenkild voi hyddyntaa mallia antaes-
saan itse palautetta sekd kayttaa sitad harjoitellessaan palautteen antamista yhdessa tiimin
kanssa. Palautekulttuurin kehittdmista varten voidaan jarjestaa tydpajoja tai etapalavereja,
joissa esim. pareittain tai pienryhmissa harjoitellaan palautteen antamista ko. mallia poh-
jana kayttaen. Aiheena voi olla esim. kdynnissa oleva/paattynyt tydprojekti tai tiimin jasen-
ten yhteistydtaidot. Konkreettisempi tapa hyddyntaa Palautteen antamisen rautalankamallia
on Ristikankaan ym. (2021, 205) Palauterinki-tyokalu (Kuva 1).

1. Oivalluttava

Esim. ”"Miten tdama

- Kerro mista haluat . . .
pa laute = keskustella tilanne/asia meni sinun
. . . . mielestasi?
itsearviointi
Esim. “Tulit tandan
2 . Kerro konkreettiset tiimikokoukseen
o : kuulo/nékéhavainnot myo6hassa” tai “Kuulin
A|St| h avainto tilanteeseen liittyen tanaan keskustelusi
asiakkaan kanssa”
A Kerro miten kyseinen e
3' vaIkUtus toiminta vaikutti sinun Es.lm. ,,Ta’.“,'f’ tgrhguttaa
Hreea ajatuksiisi/tunteisiisi/toi .
WEVENENE mintaas! Vipea
: . Jaa konkreettinen Esim. “Odotan, ettd
Muutostoive muutostoiveesi jatkon jatkossa...” tai “Toivon,
o . suhteen ettd jatkat...”
tai vinkki
Kuuntele ja kiinnostu Esim. ”Mitd ajatuksia
. . toisesta ja hdanen sinulle heraa tasta?” tai
5 . Dla Iogl nen nakokulmistaan ja ”Miten sind ndet
kokemuksistaan. Aktivoi tilanteen?” tai "Miten
kes ku Ste I u keskustelua mina voisin tukea
kysymyksien avulla. sinua?”

Kuvio 2. Palautteen antamisen rautalankamalli (mukailtu Ristikangas ym. 2021, 193)
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Palauterinki

Sl

Ygot
1 L g

Kollegoiden valinta Palautteen antaminen Opit ja oivallukset Né&koékulmia palautteen
ant i helpot iseksi

Pyyda tiimid miettim&an 1-3 kollegaa, Rakennetaan palaute ja annetaan se Mit4 opittiin palautteen antotavasta? Onnistumiset vs. epdonnistumiset

joille haluaa antaa palautetta toisille Miké palaute toimi ja miksi? Tavoitteiden mukainen tekeminen vs.

Mitd opit itsestési saamasi palautteen toiminta ohi tavoitteiden
perusteella? Mihin toimiin se

Yhteistyon mahdollistajat vs. yhteistyon
mahdollisesti johtaa?

hidastajat

mukaiset ja vastaiset teot

Oppimiset vs. haluttomuudet oppia

Kuva 1. Palauterinki-tydkalu (mukailtu Ristikangas ym. 2021, 205)

6.2.4 Luottamuksen ja tuen osoittaminen tiimille

Seka valmentavassa johtamisessa ettd etdjohtamisessa kaikki lahtee luottamuksesta.
Sobackin (2021, 115) mukaan valmentavan johtajuuden perustana on turvallisen ymparis-
ton luominen, jossa uskalletaan ajatella, osallistua ja tehda rohkeasti omaan tyéhdn liittyvia
valintoja. Tutkimukseen osallistuneista kaikki olivat joko samaa tai osittain samaa mielta,
ettd tdman tyyppinen ilmapiiri on heille tarked. Turvallinen ymparistd tarvitsee toteutuak-
seen luottamusta esihenkilon ja tiimin jasenten valille.

Turvallisuutta ja luottamusta voidaan rakentaa toteuttamalla neljda asiaa, joita ovat yhtey-
den luominen, hyvaksyva kohtaaminen, arvostuksen ja tuen osoittaminen sekad myotatun-
toinen reagointi (Soback 2021, 117). Konkreettiset ohjeet naiden asioiden toteuttamiseen
kaytanndssa esitetdan taulukossa 11. Naiden lisdksi johtaja herattda luottamusta olemalla
johdonmukainen, niin avoin kuin mahdollista, empaattinen (muttei osallistu liialliseen draa-
maan), olemukseltaan rauhallinen, seka kykenemalla osoittamaan anteeksiantoa, ja ole-
maan tukena silloin, kun sita tarvitaan (Soback 2021, 127).
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Mika?

Yhteyden luominen

Miten?

Osoita valittavaa kiinnostusta ja keskustele johdettavien kanssa my6s vapaamuotoisesti. Esim. “Miten menee? Miten
voit tindan?”

”Mika on sinulle tirkeda, mité toivot tai arvostat?”

”Millaisia odotuksia sinulla on minun johtajuuteni suhteen?”

”Millaisia laajempia toiveita tai tavoitteita sinulla on urasi tai eldmasi suhteen?”

Hyvéksyva lasndolo

Arvostus ja tuki

Kohtaa toisen esittamat asiat hyvéksyen, ilman véhattelya, kritisointia tai mitatointia.
Luo kuunteleva tila 4ldka pyri korjaamaan toisen tunnetilaa.
Tarvittaessa voi kysya esim. “Millaista tukea toivoisit nyt minulta tassa tilanteessa?”

Luo ymparist64d, jossa voi huoletta kysya kysymyksia, esittad mielipiteitd, pallotella ajatuksia ja tuoda esille
huolenaiheita.

Kannusta ideoiden jakamiseen.

Kiitd aktiivisesti ajattelusta ja uusista ideoista.

Kannusta jatkuvien kokeilujen tekemiseen.

Kannusta johdettavia paattamaan itse, esim. “Tee niin kuin sinusta parhaalta tuntuu téss3 tilanteessa. Luotan
ammattitaitoosi”

Kannusta kaikkia toimimaan omien vahvuuksiensa varassa, esim. “Toteuta tyotasi vahvuuksiesi varaan rakennetuilla
tavoilla ja ole rohkeasti oma itsesi, my6s muut hyvilla tavalla huomioiden”

Myétatuntoinen reagointi

Virheen sattuessa pyri antamaan nopeasti tukea ratkaisujen l6ytamiselle. Esim. ”Hyva, ettd toit tdman esille! Lahdetaan
heti miettimaan ratkaisua: mita olet jo tehnyt ja mitd on mielestési vield tehtava? Mita tukea toivot minulta tassa
tilanteessa?”

Anna tilaa keskustelulle huolenaiheista. Reagoi esim. ”Kiitos, kun jaoit tdmén huolenaiheen. Mika on uskoaksesi taman
huolenaiheen viesti sinulle, minulle, kokonaisuudelle? Mika olisi mielestési hyva tapa suhtautua siihen, mit4 toivoisit sen
suhteen?”

Kannusta etsim&an ja esittdmaan kehitysehdotuksia. Kiita niistd. Esim. ”Hyva, etta toit epakohdan esille. Mika olisi
nykyisten resurssien puitteissa hyva tapa edeta sen kanssa?”

Luo tilaa erimielisyyksistd keskustelemiselle. Esim. “Hyva, ettd toit rohkeasti esille eridvan nakokulman. Mitd ajatuksia
tama herattad muissa? Mika tassd nakokulmassa on erityisen hyvaa, joka olisi syytd ottaa huomioon?”

Taulukko 11. Turvallisuuden ja luottamuksen rakentamisen toteuttaminen (mukailtu Soback

2021, 117-126)

6.2.5 Tiedonkulun parantaminen

Lahes kaikissa tiimeissa on kehitettavaa tiedonkulussa ja viestinnassa (Ristikangas ym.

2021, 141). Jos tydyhteisdssa on kokemus tiedonkulun vaikeudesta ja tiedon vahyydesta,

kannattaa paneutua yhdessa tiedonkulun ydinkysymyksiin eli kenelta, mista asioista, missa

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

mentavaa keskustelua ydinkysymysten avulla ja tdman perusteella suunnitella valineita tai

toimintatapoja tiedonkulun parantamiseen. Tiedonkulun ydinkysymykset esitetaan kuviossa

3.

tarvitaan?

Millaista

tietoa?

Johto

Omaan
tydhon/prosessiin

Sahkoinen

Faktaa, infoa

Tiiminvetaja Oma tiimi Toinen tiimi Asiakas

Yhteiseen prosessiin Tiimin toimintaan Organisaatioon Priorisointiin

Saannollisesti vai
tarvittaessa?

Koko tiimille yhdessa

Tulkintaa - tl__etaa mitd Ennakoivaa —minne Tietoa menestyksests Palaut_ena_(poslnlvusta
tehda? menna? vai korjaavaa?)

Kuvio 3. Tiedonkulun ydinkysymykset (mukailtu Huttunen 2018, 121)
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Kun tiedonkulun ydinkysymyksilld on selvitetty tiedonkulun tarve, voidaan suunnitella toi-
menpiteita ja toimintatapoja tiedonkulun parantamiseksi. Esihenkildn rooli tiedonkulun on-
nistumisessa on tarkea, vaikka vastuu tiedonkulusta on koko tiimilla (Vilkkman 2016, 113).
Ristikankaan ym. (2021, 141) mukaan valmentava tiimin johtaja voi lisata tiimin jdsenten
vastuuta kommunikoinnissa ja tiedonkulussa. Taulukossa 12 esitetdan keinoja tiedonkulun
parantamiseen yhdessa tiimin kanssa, jossa esihenkildn rooli selkiytyy ohjaajana ja kes-

kustelun aktivoijana.

e

e Kaikkien tehtédva on ¢ Jokainen kayttaa ¢ Tiimi tekee yhteisia ¢ Yhteista keskustelua,
viestia yhteisia paatoéksia ja/tai jotta tiedonkulun
« Toiset on pidettéva dokumenttikansioita paatosehdotuksia polut ja katvealueet
tietoisena omasta * Ei omia juttuja tunnistetaan
tekemisestdan omalla koneella
¢ Yhteistyon e Kaikkien on paastava
merkitysta saman tiedon pariin
korostetaan ja siihen e Mietitiin omaa
kannustetaan joka tyota ja siing
kdanteessa tapahtuvia asioita:
”Kenen tasta pitaisi
tietaa?”

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

Etatyoyhteistssa riittdva tiedonkulku voidaan esihenkildn toimesta varmistaa mm. saanndl-
lisilla palavereilla, vapaamuotoisilla tapaamisilla, esihenkilén kuukausiviestilla ja hyddynta-
malla valineitd monipuolisesti (Vilkman 2016, 110-116). Tiedonkulkua kannattaa suunni-
tella ja luoda rutiineja, jotka helpottavat onnistumista. Erilaisia tapoja viestia ja tehostaa
tiedonkulkua etatyoyhteisossa esitetdan taulukossa 13. Taulukossa tietoa on jaettu sen laa-
dun mukaan eri kategorioihin ja ehdotettu toteuttaa tiedonkulku tavoilla, joilla pystytaan hel-

pottamaan ja hallitsemaan tiedonkulkua.
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Massatiedottaminen

Ajankohtaisista asioista tiedottaminen

Osallistava vuorovaikutus

Kahdenkeskeiset “one-to-one”-keskustelut

Vapaamuotoinen keskustelu

Yksi paikka ja yksi tiedottava taho, jossa joukko
viestitaan kiireellisia ja tarkeita asioita.

Sovitaan rutiini tiedottamiseen ja tiedon
tarkistamiseen paivittdin. Esim. koko
organisaatiota koskevat ajankohtaiset uutiset
intranetiin ja tiimia koskevat ryhmatyoétilaan tai
chattiin.

Tasapuolinen mahdollisuus ajatuksien ja
ehdotuksien esittamiseen virtuaalikokouksissa.
Esim. kuulumis-ja kommentointikierrokset,
tasmakysymykset, adnestykset ja virtuaalikyselyt

Kahdenkeskeinen keskustelu ldhijohtajan ja
tyontekijan valilla. Soveltuu arkisista asioista
sopimiseen, palautteen antamiseen ja saamiseen
seka tavoiteseurantaan. Voidaan rakentaa
saannonmukaisuutta toistuvalla agendalla,
keskustelupohjalla ja kysymyksilla.

Esim. virtuaalikahvit, vapaan keskustelun chat-
kanava, sisdinen some ja virtuaaliset tapahtumat,
kuten after work tai peli-illat

Taulukko 13. Viestintatavat etatyOyhteis6ssa (mukailtu Vaasan yliopisto 2022)

Kahdenkeskeisessa one-to-one- keskustelussa voidaan kayttaa seuraavia valmentavia ky-

symyksia, joista on hyotya myos muiden osa-alueiden kuin tiedonkulun kehittamisessa

(Vilkman 2018):

Mihin turhaan sinulla tuhlaantuu eniten aikaa joka viikko?

Tuleeko mieleesi jotain, mitd me voisimme tiimina tehdéa toisin/paremmin?

Haluaisitko minulta enemmén vai véhemmén opastusta ty6hési?

Koetko saavasi riittdvésti palautetta tydstdsi? Jos et, millaisista asioista haluaisit

enemma@an palautetta?

Onko ty6ssési joku osio, jossa kaipaisit enemméan apua tai sparrausta?

Kuinka voisimme kehittéa yhteistyéta timissémme?

Asteikolla 1-10 kuinka hyvin viihdyt tyéssési?

Mikéa voisi mielestési olla selkedmpééa meidan strategiassamme ja tavoitteissa?
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7 Yhteenveto ja pohdinta

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, kuinka valmentavaa johtamista soveltamalla
voidaan kehittaa tiimityoskentelya etatyoyhteisossa, seka mitd konkreettisia kaytantoja ja
toimintamalleja valmentavan johtamisen teoriasta voidaan hyddyntaa etana tapahtuvan tii-
mityOskentelyn kehittdmisessa. Teoreettisessa viitekehyksessa keskityttiin valmentavan
johtamisen teoriaan erityisesti tiimityon nakokulmasta, silld valmentava johtaminen on teo-
riana hyvin laaja, ja tutkimus oli rajattu koskemaan tiimityoskentelya. Myos etatyota koske-
vassa teoriaosuudessa korostettiin tiimityon nakokulmaa, seka tutustuttiin etgjohtamisen
erityispiirteisiin ja haasteisiin. Valmentavasta johtamisesta juuri etatydoymparistossa oli
melko vahan teoriatietoa saatavilla, mutta valmentavan johtamisen ja etdjohtamisen kay-
tannoista 10ytyi hyvin paljon samankaltaisuuksia. Liséksi molemmat johtamismallit pohjau-
tuvat luottamukseen, joten valmentavan johtamisen katsottiin sopivan hyvin myos etatyoyh-

teisoon.

Empiirinen osuus toteutettiin tekemalla puolistrukturoitu sahkéinen lomakehaastattelu
etana tyoskentelevalle 12 hengen tiimille, joista 9 osallistui tutkimukseen. Tutkimus oli ra-
jattu koskemaan tydntekijan nakemysta tiimi- ja esihenkilétydn haasteista eli esihenkilt ei-
vat osallistuneet lomakehaastatteluun. Tuloksista pystyttiin tunnistamaan tiimi- ja esihenki-
I6tyon kehityskohteita, jonka pohjalta koostettiin kehitysehdotuksia valmentavan johtamisen
teoriaa hyddyntaen ja etatydn nakdkulma huomioiden. Tutkimuksessa siis onnistuttiin val-
mentavaa johtamista soveltamalla I0ytamaan konkreettisia kaytantoja ja toimintamalleja tii-
mityon kehittamiseen etana, mutta on hyva huomioida, ettei niiden toimivuutta kaytannossa

tassa tutkimuksessa testattu.

Tutkimuksessa etatiimin kehityskohteiksi nousivat tavoitteiden selkiyttdaminen, kommuni-
kaation ja yhteistyon kehittdminen, palautekulttuurin kehittaminen, luottamuksen ja tuen
osoittaminen tiimille seka tiedonkulun parantaminen. Tunnistetut kehityskohteet olivat teo-
riatiedon perusteella melko tyypillisidkin etatydyhteisdssd. Koska kyseessa oli laadullinen
tutkimus, kovin laajoja yleistyksia ei aiheesta kuitenkaan voitu tehda, mika ei toki laadullisen
tutkimuksen tarkoitus olekaan. Toisaalta tutkimuksessa selvinneiden kehityskohteiden ylei-
syys voi lisata tydon hyddynnettavyytta, mikali muissakin etatimeissa koetaan samankaltai-
sia haasteita. Tassa tutkimuksessa tutkimustyyppi kuitenkin 1&ahinna lisasi aiheen ymmar-

rettavyytta ja toi konkretiaa kehitysehdotusten koostamiseen.

Tutkimuksessa kysyttiin myos tyontekijan kokemusta tarkeista asioista tyoyhteisossa, jonka
tarkoituksena oli luoda yritykselle ja tiiminvetdjalle/esihenkildlle kuvaa siitd, mitd asioita
tydntekijat arvostavat ja sitd kautta priorisoida oikeita asioita kehittdmistydn suunnittelemi-

sessa ja toteuttamisessa. Psykologinen turvallisuus nousi kysymyksessa tarkeimmaksi ja



31

yhteenkuuluvuuden tunne vahiten tarkeaksi teemaksi, joskin yhteenkuuluvuudenkin tun-
netta suurin osa piti vahintaankin osittain tarkeana. Vaikka yleistyksia taman tutkimuksen
perusteella ei voitu tehda, on mielenkiintoista pohtia, miksi osa vastaajista ei pitanyt yhteen-
kuuluvuutta niin tarkeana. Teoreettisen viitekehyksen mukaan yhteenkuuluvuuden tunne
on kuitenkin ihmiselle luontaista ja parantaa tyohyvinvointia. Teoriatieto myos osoitti, etta
yhteenkuuluvuuden tunteen vaheneminen on etatyoyhteisdssa suuri haaste. Mielenkiintoi-
nen jatkotutkimuksen paikka olisikin etatyontekijan kokemus yhteenkuuluvuuden tunteesta

ja tarkeydesta.

Kehitysehdotuksissa koostettiin valmentavan johtamisen teoriasta kaytannonlaheisia tyo-
kaluja ja toimenpiteita, joiden avulla tunnistettuja kehityskohteita voidaan lahted kehitta-
maan. Lahtdkohtana oli hyédynnettdvyyden helppous organisaation/esihenkilén lahtéta-
sosta riippumatta. Kaikki tydkalut sopivat hyddynnettavaksi etatydymparistdssa, mutta toki
niitd voidaan soveltaa myos lahitydohon. Kehitysehdotuksissa esim. esitettiin paljon valmiita
valmentavia kysymyksia, joita esihenkild voi hyodyntaa sellaisenaan. Mikali yrityksessa on
ns. perinteisempi ja suorempi johtamistyyli, esitettyjen tydkalujen hyédyntdminen voisi aut-
taa valmentavan otteen jalkautumista johtamiseen, silld ne ovat hyvin tyontekijoitd osallis-

tavia.

Valmentava johtaminen ei ole ollut tietoinen johtamisen malli tutkittavassa tiimissa. Mikali
kehitysehdotukset otettaisiin laajasti tiimissa kayttoon, valmentava ote voisi syntya taman
tiimin johtamiseen kuin itsestdan. Olisi kiinnostavaa teettdd sama lomakehaastattelu tiimille
uudelleen esim. vuoden kuluttua kehitysehdotusten kayttoonotosta. Talldin tutkimuskysy-
myksena voisi olla seuraava: Kuinka tiimityoskentely on kehittynyt valmentavaa johtamista

soveltamalla etatydyhteisdssa?
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