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Taman opinnéytetydn aiheena on esimies hyvan yhteishengen mahdollistajana virtuaa-
litiimissa. Tydsséa on kasitelty etdjohtamista, etatyota, virtuaalitimid, tiimin yhteishenkea
seka yhteisollisyytta virtuaaliympéristossa. Kohdeorganisaationa on finanssialan yritys,
mutta tydni on yleispateva ja sen tuloksia voivat hytdyntaa esimiehet alasta riippu-
matta.

Syksylla 2020 siirryin ensimmaisté kertaa etatoihin uuteen taysin virtuaalitiimiin. Uuden
tyon aloittaminen virtuaalitimiss& ennestéaéan tuntemattomien inmisten kanssa jannitti,
mutta tiimin loistavan yhteishengen ansiosta mukaan p&asy sujui hyvin ja tiimin jase-
nista tuli hyvia tydkavereita, joiden kanssa yhteisty0 sujui mutkattomasti. Kun palasin
tyokierron jalkeen omaan tiimiini huomasin, etté yhteishenki tédssa tiimissa oli huomatta-
vasti heikompi. Halusin selvittdd, miten toinen tiimi onnistui yllapitdm&an hyvaa yhteis-
henked ja toisen tiimin yhteishenki heikkeni etatdihin siirryttya. Yhteishenkeen vaikutta-
vat kaikki tiimin jasenet, mutta esimiehelld on tarkea rooli yhteishengen yllapitamisessa,
sen takia valitsin tamé&n nakokulman.

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda kehitysehdotuksia lahiesimiestyélle. Haluan tutkia,
miten esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimin yhteishenkeen ja sen vahvista-
miseen. Omassa tutkimuksessani olen kayttanyt laadullisia menetelmia, eli havainnoin-
tia ja haastattelua. Vastauksia tutkimuskysymyksiin olen etsinyt kirjallisuudesta ja haas-
tattelemalla kolmea esimiesta. Haastattelut on suoritettu touko-kesékuussa 2021.

Opinnaytetyoni keskeinen tulos on, etté yhteisoéllisyyden luomiseen ja yllapitdmiseen
tarvitaan vahvaa yrityskulttuuria, luottamusta, avoimuutta, arvostusta ja paljon vuorovai-
kutusta tiimin sisalla. Tydssani on paljon kdytannon vinkkeja esimiehille, jotka haluavat
yllapitaé yhteisollisyytta timeissaan.
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Etdjohtaminen, etatyd, virtuaalitiimi, yhteishenki, yhteiséllisyys
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Liite 1. HaastatteluKySYMYKSEL .......cooeiie e e e



1 Johdanto

Kevaalla 2020 suuri osa organisaatioista siirtyi etatdihin ja ihmiset ovat joutuneet pakosta
vaihtamaan tydskentelytapoja. Etatyoskentely ei ollut aivan uusi ilmid, silla se oli jo arki-
paivaa muun muassa IT-, HR-, markkinointialalla ja muiden alojen asiantuntijoilla, mutta
kuitenkin suurin osa toimistotydntekijoista on viettanyt tyopaivia toimistolla. Etéatyd olisi
varmasti jossakin vaiheessa tullut kaikille tietotyota tekeville tutuksi, mutta pandemia no-
peutti t&t& prosessia todella paljon. Viime vuosien aikana pankkialalla, jossa olen tydsken-
nellyt kuusi viimeisté vuotta, on tapahtunut paljon muutoksia. Suurin osa muutoksista joh-
tuu nopeasta teknisesté kehityksesta ja digitalisaatiosta, mutta myds pandemia toi nope-
alla aikataululla suuria muutoksia alalle. Asiakaspalvelutehtéavissa tyoskentelevien tyonte-
kijoiden siirtyminen etatdihin on ollut ehka suurin ja odottamattomin muutos tyénantajaor-

ganisaatiossani.

Ennen pandemiaa tyonantajaorganisaatiossa etatyota ainakin osittain tekivat asiantuntijat,
jotka eivat kasitelleet asiakastietoja, mutta asiakasrajapinnassa toimiville tyontekijoille se
tuli uutena mahdollisuutena seké haasteena. Turvallinen asiakastietojen k&sittely on ensi-
sijaisen tarke&a pankin toiminnan kannalta. Ty6nantajapankki haluaa olla luotettava
kumppani asiakkailleen. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevat tyontekijat kasittelevat luotta-

muksellisia asiakastietoja ja taman takia etadtyémahdollisuus ei ollut itsestaanselvyys.

Moni asiakaspalvelussa tydskenteleva neuvoja siirtyi etatdihin kevaalla 2020 todella nope-
alla aikataululla, eika osannut kunnolla varautua siihen. Kukaan ei osannut arvioida kuinka
pysyva tama muutos on. Talla hetkelld tutkimukseni kohteena olevassa finanssialan yri-
tyksessé on kaytdssa hybridimalli, jossa osa tiimin jasenista tekee etatéita ja osa on toi-
mistolla kahden viikon jaksoissa, jonka jalkeen he vaihtavat paikkoja. Pieni osa tyonteki-
joistd haluaa aina tyéskennella toimistolla ja yleensa heille tarjotaan téllaista mahdolli-

suutta. Syy siihen yleensa on toimistotilojen parempi ergonomia ja lyhyt tydmatka.

Itse olen siirtynyt etatdihin syksylla 2020 kun menin tydkiertoon asiantuntijatiimiin, joka on
tyoskennellyt etana maaliskuusta 2020. Minua jannitti mukaan pédédseminen uuteen virtu-
aalitiimiin ja uuden ty6n pariin nakematta uutta esimiestani ja tiimin jasenia. Kaikista huo-
listani huolimatta sisdén paaseminen sujui loistavasti. Mukaan p&aseminen oli helppo
muun muassa tiimin hyvan yhteishengen ansiosta. Olemme tydskennelleet taysin virtuaa-
lisesti pois lukien yhta yhteista tyopaivaa, mutta siita huolimatta meille muodostui vahva
tunneside. Tyokierron jalkeen palasin omaan tiimiin ja huomasin heti, ettd meidan tiimin
jasenet tuntuvat etaisilta. Jokainen on tehnyt omia t6ita ja vuorovaikutus tiimin jasenten
kesken puuttui melkein kokonaan. Meilla oli kerran viikossa yhteinen palaveri, jossa esi-

mies kavi oleelliset ty6hon liittyvat asiat 1api, jonka jlkeen jokainen jatkoi omia téita.
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Kaikki epéavirallinen kanssakayminen on jaanyt vahaiseksi, emmeka enaa pitdneet yh-
teytta toisiimme juuri yhtddn. lhmiset eivat enaa térmanneet kahviautomaatilla tai hississa,
eivat pysahtyneet tyopoydan viereen kysymaan toisten kuulumisia ja jokainen teki ty6ta

omassa huoneessa tai kotona. Meidan tiimin me-henki heikkeni huomattavasti.

Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmisen perustarpeisiin kuuluu muun muassa ryhmiin
kuuluminen. Jokainen ihminen haluaa tuntea itsensé tyoyhteisdnsa arvostettuna jasenena
ja monet ihmiset kaipaavat ryhmad, johon kuulua myds tydelamassa, mutta varsinkin eta-
tyoskentelyn aikana tAman tarpeen toteutuminen voi olla haasteellista puutteellisen vuoro-
vaikutuksen takia. Etatydskentelyn aikana moni kokee yksinaisyytta ja eristyneisyytta tyo-
yhteison tuen puutteen vuoksi. Ihmiset kaipaavat henkisté tukea, arvostusta, valittamista,

kuuntelua, palautteen ja neuvojen antamista. (Vilkman 2016, 19.)

Halusin l&hted tutkimaan, miksi toisen tiimin henki oli niin hyva, ettd ennestaan tuntemat-
tomista ihmisista tuli niin [&heisid ja samanaikaisesti toisen tiimin jasenista tuli niin etéisia
etatyoskentelyn aikana, vaikka ovat aikaisemmin tehneet t6itd yhdessa tiimin&. Halusin
mya@s tietdd miten esimies voi omalta osaltaan vaikuttaa tiimin yhteishenkeen. Miten han
voi omalla toiminnalla yllapitaa ja kehittda sit&, kun tiimin jsenet ovat fyysisesti eri pai-

koissa.
1.1 Tavoitteet ja keskeiset kasitteet

Taman tyon tarkoituksena oli luoda suosituksia esimiehille tiimin yhteishengen kehittami-
seen ja yllapitamiseen etatyoskentelyn aikana. Tavoitteena oli tutkia miten esimies voi
omalta osaltaan vaikuttaa positiivisesti tiimin yhteishenkeen ja luoda yhteenkuuluvuuden
tunnetta virtuaaliymparisttssa seka selvittdd miten etgjohtajuutta voi kehittaa, jotta kai-
kissa tiimeissé olisi hyva me-henki. Opinnaytetydni keskeisimmat teemat ovat etajohtami-

nen, tiimin yhteishengen yllapito ja kehittdminen etatydskentelyn aikana.

Vilkmanin mukaan etatyd on ty6, jonka tehdaan tydpaikan ulkopuolella. Tydntekijé voi
tehdé jatkuvasti etéatyota, sdanndllisesti, esimerkiksi kerran viikossa tai satunnaisesti.
(Vilkman 2016, 13.) Etajohtaminen on tiimin johtamista, jossa yksi tai useampi tiimin jasen

tyoskentelee fyysisesti eri paikassa kuin johtaja itse (Mattiske 2020, 28).

Hajautettu ty6 tai virtuaality® on tyo, jota tehdaan tieto- tai viestintatekniikan valityksella
kokonaan tai osittain. Virtuaalitimin jasenet voivat kaikki tydéskennella eri osoitteissa tai
osa voi tydskennella samassa toimipisteessa ja osa eténa tai eri toimipisteessa. (Vilkman
2016, 13.)



Hybridijohtaminen on tiimin johtamista, jossa osa tiimin jAsenista tydskentelee samassa

paikassa kuin johtaja ja osa eri paikoissa (Mattiske 2020, 28).
1.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni padkysymys on: Milla keinoin esimies voi omalla vahvistaa/mahdollistaa

tiimin hyvan yhteishengen? Tahan kysymykseen etsin vastauksia kirjallisuudesta.
Lisédkysymykset:

Mitka asiat vaikuttavat tiimin yhteishenkeen virtuaaliymparisttssa ja mit haasteita ja on-

nistumisia on ollut kohdeorganisaatiossa?

Miten esimies voi auttaa tiimia luomaan ja yllapitamaan hyvaa yhteishenked ja paranta-

maan Ssita?

Naihin kysymyksiin etsin vastauksia kirjallisuudesta ja haastatteluista. Kokemuksesta tie-
dan, ettd kohdeorganisaatiossa on asiantuntijatiimeja, joissa etatydsta huolimatta on hyva
tydilmapiiri ja yhteishenki, joten kirjallisuuden lisaksi pyrin saamaan vinkkeja ja vastauksia
tutkimuskysymyksiin haastattelemalla sellaisen tiimin esimiesta. Opinnaytetydni lopputu-
loksena on kehitysehdotus, joka vastaa yll& mainittuihin kysymyksiin. Tydn tavoitteena on
l&hteista 16ytyvien tietojen ja tutkimustulosten pohjalta loytaa ideoita lahiesimiestydn kehit-

tamiselle.
1.3 Rajaus

Opinnaytetyoni tarkoituksena on antaa vinkkeja esimiehelle hyvan tyoilmapiirin yll&pitami-
seen ja kehittAmiseen, kun tiimin jasenet eivat ole fyysisesti samassa paikassa. Tydssani

keskityn yhteishengen ja ty6ilmapiirin yllapitamiseen ja kehittamiseen virtuaalitimeissa.



2 Virtuaalitiimin johtaminen

Tassa luvussa ensin kasittelen etgjohtamista ja sen yleisimpia haasteita, virtuaalitiimin j&-

senten piirteitd, heidan motivointia ja virtuaalitimin haasteita.
2.1 Etajohtaminen

Yhé& useampi esimies tarvitsee nykyaan omassa tydssaan etajohtamisen taitoja. Etatyos-
kentelyyn siirtymisen mydta tiimin esimiehen rooli muuttuu ja sen my6ta myds johtamista-
paa on muutettava. Etatydskentelyssa fokuksen taytyy siirtya kontrollista tehdyn tyon tu-
loksiin ja alaisten suoriutumiseen. Tamé& muutos voi olla vaikea esimiehille, jotka ovat tot-
tuneet seuraamaan tiukasti alaisten tyéskentelya avokonttorissa. Virtuaali- tai hajautetun
tiimin johtaminen vaatii esimieheltd vahvoja viestintataitoja, tiimin rakentamisen taitoja,

paatoksentekotaitoja seka valmentavaa johtamistapaa. (Dale 2021, 105, 119, 184.)

Vilkmanin mukaan etdjohtaminen eroaa paikalla johtamisesta ja useammat esimiehet ko-
kevat sen haasteellisemmaksi. Etdjohtaminen ei valttdmatta ole haasteellisempaa vaan
erilaista ja vaatii esimiehelté uusien johtamismallien kayttdmista. Esimiehen kannattaa ar-
vioida ja kyseenalaista omia toimintatapojaan ja johtamistaan uudet olosuhteet huomioon
ottaen ja tarvittaessa kehittdd omaa osaamistaan. Kun tydyhteisd toimii hajautetusti virtu-
aalisessa ymparistossa, esimieheltd vaaditaan erityisosaamista johtamisessa. Etdjohtajan
taytyy kannustaa alaisiaan itseohjautuvuuteen ja tukea heitéd sekéd mahdollistaa sujuvan
yhteistyon. (Vilkkman 2016, 20, 137.)

Esimiehella on tarkea rooli myos tyotyytyvaisyyden ja yhteishengen yllapitamisessa,
koska virtuaaliymparistdossa se vaatii enemman ponnisteluja. Ennen etatyon aikaa ihmis-
suhteiden yllapitaminen saattoi sujua muun tydn ohessa, esimerkiksi lyhyissa aamuter-
vehdyksissé ja kuulumisten vaihtamisessa kahviautomaatilla tai lounastauolla, mutta eta-
tyo vei taman mahdollisuuden. Jos kyseessa on hajautettu tiimi, helposti kdy niin, etta esi-
miehen huomio on paikalla olevissa ty6ntekijoissa. Etana tydskentelevat alaiset saattavat
helpommin jA4da pois mielesta, vaikka todennékdisesti he tarvitsevat enemman esimie-
hen ja kollegojen sosiaalista tukea, jotta kokevat edelleen olevansa osa tydyhteisoa ja ty6-

panoksensa tarkeaksi ja arvostetuksi. (Vilkman 2016, 23.)

Etdjohtajuus on valmentavaa johtajuutta, joka perustuu esimiehen ja alaisten valiseen
luottamukseen. Rauramon (2018, 1.) mukaan etdjohtajan keskeisimpia tehtéavia ovat toi-
mivan vuorovaikutuksen rakentaminen, luottamuksen luominen, ihmisten keskenéaisten

suhteiden vahvistaminen ja tiedon jakaminen. Hanen mukaansa etajohtajan kolme keskei-



sinta tehtavaa ovat suunnan nayttaminen, yhteistyon kehittdminen ja toiminnan koordi-
nointi. Vilkman (2016, 124-125) kirjoittaa visiolla johtamisesta. Hanen mukaan esimiehen
taytyy tuoda vision niin selkeasti esiin, etta se ohjaisi jokaisen tydntekijan tekemista silloin-
kin, kun esimies ei ole paikalla. Henkilstolla pitaé olla konkreettinen kasitys siitda mihin
yritys on menossa. Yhteinen padmaara lisda yhtenadisyytta tekemiseen ja ohjaa jokaisen
itsendista tyota. (Rauramo 2018, 1; Vilkman 2016, 124-125.)

Vilkmanin (2016, 139) mukaan etéjohtajan téarkeimpia osaamisalueita ovat avoimuus vuo-
rovaikutuksessa, delegointitaidot, proaktiivisuus, paatoksentekokyky, suunnittelu ja orga-
nisointi, motivointi ja innostaminen, joustavuus, tavoitekeskeisyys seka sosiaalinen taita-
vuus. Etdjohtajan taytyy panostaa vuorovaikutukseen, yrittaa valittda tiedon kaikille sa-
mankaltaisena seka kayttaa monipuolisesti erilaisia viestintdkanavia ja tarvittaessa muut-
taa omaa viestintatapaa johdettavien tyyliin sopivammaksi. Palautteen antamisen kulttuu-
ria kannattaa myos kehittda ja esimiehen antaman palautteen lisaksi kannustaa johdetta-
via antamaan palautetta itselle, tiimin muille jasenille seka esimiehelle. Palautteen avulla

seka tyontekija ettd esimies voivat kehittya. (Vilkman 2016, 101, 139.)

Kuvassa 1 on esitetty hyvan etajohtamisen kulmakivid, joiden avulla voi tarkastella oman
tyoyhteison tilannetta. (Vilkman 2016, 23.)

\’ Yhteiset pelisddnnot
‘ Jatkuva dialogi
\. Yhteisollisyys
.I Luottamus

[

. Avoimuus
. Arvostus
/4

Kuva 1. Etgjohtamisen kulmakivet (mukaillen Vilkman 2016, 26)

Rauramon (2018, 5.) mukaan tarkeinta etdjohtamisessa on yhteisen padmaaran korosta-
minen, kohtaamiset kasvokkain ja erilaisilla viestintavalineilla, tyontekijoiden yksildllisyys
ja erilaiset tarpeet, tyotehtavien erilaisuus, tydskentelypaikkojen erilaisuus ja niihin liittyva



etaisyys, yhteisollisyyden, osaamisen ja tydyhteison tydssa suoriutumisen tuki. Rauramo

(2018, 5.) suosittaa etdjohtajille panostamista seuraaviin asioihin:

e tavoitettavuus, yhteydenpito: helppo lahestyttavyys eri valineilla, séanndéllisesti
myo6s kasvokkain kohtaamisia

¢ |uottamuksen rakentaminen: avoin tiedonkulku, sdaannoét, esimerkkina toimiminen

e tyOsuoritusten arviointi: selkeat tavoitteet, aikataulut, raportointi

e organisaatioon sitouttaminen: vuorovaikutus, yhteiset tilaisuudet

e paamaarien selventaminen

e viestintd- ja yhteistyoprosessien rakentaminen

o tybyhteisbn monimuotoisuus, tyéntekijéiden erilaiset tarpeet, tasapuolinen kohtelu

o tybkuormituksen seuranta: avoin ilmapiiri, kuulumisten vaihto, tydterveyshuollon
asiantuntemuksen hyédyntaminen

e ongelmien havaitseminen: avoin ilmapiiri, virheiden salliminen ja niista oppiminen

o yhteisdllisyyden tukeminen: yhteiset tilaisuudet, virtuaalifoorumit, videokahvit, vir-
kistyspaivat

e ihmisten riittava ja yksilollinen ohjaaminen

o yhteistydn edistimisen tydyhteison jasenten kesken

e yhteisten saantdjen ja toimintatapojen laatiminen sek& niiden valvonta ja yllapita-
minen

o yksildiden riittava huomiointi, motivointi, osallistaminen ja valmentaminen

o yhteison sisélla syntyvien vastuunottajien huomaaminen ja kannustaminen

e muutosjohtaminen. (Rauramo 2018, 5.)

Etajohtajan vastuulla on avoimen ilmapiirin luominen, jossa jokainen uskaltaa ilmaista
mielipidettdén ja johdettavien mielipiteitd otetaan huomioon paatdksenteossa. Kuuntelemi-
nen ja kuuleminen ovat todella tarkeéat etdjohtajan taidot. Kuuntelemalla ja olemalla aidosti
lasna esimies osoittaa arvostusta ja aitoa valittamista. Vilkman (2016, 105) suosittelee tie-
tokoneen ja puhelimen sekd muiden mahdollisten hairidtekijoiden sivuun laittamista kes-

kustelun ajaksi.

Etdjohtajalta vaaditaan aktiivista toimintaa ja ratkaisukeskeisyytta. Paatoksia on tehtava
tehokkaasti perustuen olemassa olevaan tietoon. Etédjohtajan taytyy olla joustava muuttu-
vissa olosuhteissa ja tilanteissa. Jos esimerkiksi todetaan, etté vanhat toimintamallit eivét
ole tarpeeksi hyvia, taytyy uskaltaa luopua vanhoista ja kokeilla uusia. (Vilkkman 20186,
140-144.)



Johdettavia taytyy kannustaa itseohjautuvuuteen, eli itsenaiseen tyoskentelyyn ja paatok-
sentekoon. Etatydskentely tuo lisdé vastuita tyontekijoille ja vaatii etdjohtajalta vastuunan-
tamista, tyontekijoiden itseluottamuksen kasvattamista ja luottamusta. Se, kuinka itseoh-
jautuvia tyodntekijat ovat, riippuu myads yrityskulttuurista. Jos tydntekija on ottanut vastuun
ja teki paatoksen mutta on epaonnistunut tai teki virheen, esimiehen taytyy kayda tilan-
teen hénen kanssa 1api, jotta han oppii virheestdan eika hanelle jaa pelkoa epaonnistua
taas. Taytyy kannustaa tyontekijoita itsendiseen ajatteluun ja paatoksentekoon. Kun tyon-
tekija tulee kysymaan esimiehen mielipidettd, on hyva kysya, miten han ajatteli toimia ja
sen jalkeen sanoa, ettd suunta oli taysin oikea tai jos se olikin vaara, kertoa miksi se oli
vaara. (Vilkman 2016, 127-128.)

Vilkman (2016, 109-110) suosittelee esimiehille kayttAmaan aktiivisemmin some-kanavia,
joissa voi jakaa ajatuksia kiinnostavista aiheista, mielenkiintoisia artikkeleita ja jutella kol-
legoiden kanssa epavirallisemmin. Silla tavalla timidiset voivat tutustua paremmin puolin
ja toisin ja jokainen voi halutessaan nayttdd minkalainen ihnminen héan on vapaa-ajalla.
Kun seuraa toista somessa ja ndkee usein, herda luottamus ja on helpompi [&hestya ih-
mista. (Vilkman 2016, 109-110.)

2.2 Etajohtamisen haasteet

Vilkmanin (2016, 20.) mukaan etdjohtaminen ei ole yleisesti ottaen haastavampaa kuin
perinteinen johtaminen, mutta se on kuitenkin erilaista ja siihen liittyy muutamia haasteita,
joita jokainen etajohtaja todennékdoisesti kohtaa tydssdan. Yleensa etdjohtamisen haas-
teet liittyvat toimivan tiimin rakentamiseen, hyvan ilmapiirin yllapitdmiseen ja yhteistyon
jarjestamiseen. (Vilkman 2016, 19-20.)

Esimiestyota tekeva henkilo joutuu mahdollisesti muuttamaan johtamistapoja ja ty6tuntien
seuraamisen sijasta seuraamaan tyon tuloksia. Jos tdma henkild on tottunut seuraamaan
tiukasti alaistensa tydskentelya avokonttorissa, hdnen voi olla vaikea luopua kontrollista ja
paattaa luottaa tiimin jaseniin. Tydsuorituksen mittaaminen voi olla haasteellista, joten eta-
johtajan kannattaa viestia selkeasti jokaisen tiimilaisen tavoitteista ja niiden merkityksesta
tiimin tulosten kokonaiskuvassa. (Vilkman 2016, 46-47.) Kohdeorganisaatio on myyntior-
ganisaatio ja sielld ovat aina asettaneet tavoitteita ja seuranneet niita tarkasti, joten se

tuntui luontevalta my6s etatydskentelyn aikana.

Esimiehen saattaa olla vaikeaa arvioida tyontekijan tydkuormaa ja stressitasoa. Avokont-

torissa on suhteellisen helppoa huomata ihmisen stressia ja kiireellisyyttd, kun taas virtu-



aaliympéristossa sitd ei valttamatta huomaa, varsinkin, jos ihminen on luonteeltaan hiljai-
nen eika kerro siité itse. Stressin tunteminen on hyvin yksilollista eika valttdmatta aina riip-
puu tydbn maarasta vaan saattaa johtua huonosta hallinnointi- ja priorisointikyvysta. Joka
tapauksessa esimiehen taytyy kysya johdettavilta tyotilanteesta ja tarvittaessa tarjota
apua ja tukea. (Vilkman 2016, 52.) Myds piilevien ongelmien havaitseminen saattaa olla
haastavampaa etatyoskentelyssé. Piilevia ongelmia ovat esimerkiksi motivaation lasku,
kiusaaminen, ristiriitojen tai huumausaineiden kayttoon liittyvida ongelmia. Jos tiimissa on
luottamusta, avoimuutta ja arvostusta, sellaisia ongelmia ei hyvin todennakdisesti ilmene

ja jos ilmenee, niin niiden havaitseminen on helpompaa. (Vilkman 2016, 131.)

Etdjohtajan taytyy asettaa selkeét tavoitteet tiimin jasenille, sopia milla keinoin niitd saavu-
tetaan ja viestid, kuinka niiden saavuttamista seurataan ja mitataan. Dale (2021, 219.) eh-
dottaa 1tol-tapaamisten pitdmista sdanndllisin véliajoin, jotta esimiehelld olisi selked kuva
jokaisen tiimin jAsenen tyo- ja elamantilanteesta, mahdollisista haasteista ja onnistumi-
sista, lisdkoulutustarpeista tai muusta esimiehelta tarvittavasta avusta ja tuesta. Jos tiimi
on ns. hajautettu tiimi jossa osa tyontekijoista tydskentelee toimistolla ja osa etdnd, varsin-
kin jos etatydntekijoitd on vahan, taytyy huolehtia siita, etta etana tyoskentelevat saavat
kaikki samat tiedot kuin toimistolla olevat, eivatka jaa ulkopuolisiksi. Dale myds suosittelee
ottamaan heti puheeksi, jos jonkun alaisen suhteen her&a jotain huolenaiheita suoriutumi-
seen tai hyvinvointiin liittyen. Jos ongelmaa ei ratkaista nopeasti, se voi paisua todella
suureksi. (Dale, 2021, 220.)

Johdettavien kuormittumista voi seurata ja hallinnoida asettamalla realistisia ja selkeitd ta-
voitteita ja seuraamalla niita. Jos tydntekija ei padése asetettuihin tavoitteisiin jatkuvasti tai
jos tulee paljon poissaoloja, on aihetta huoleen, ja tilanteeseen taytyy puuttua mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa. Esimies voi ottaa tavaksi kysya tiimilaisiltd ennen viikon-

loppua kuinka kuormittavaksi ovat kokeneet kuluneen viikon. (Vilkkman 2016, 122.)

Haapakoski, Niemela ja Yrjola (2020, 50) suosittelevat esimiehille oppimaan kuuntele-
maan ja kuulemaan johdettavia. Tiimin tunnelmaa voi ymmartaa tiimilisten &anen séa-
vysta. Aani kertoo paljon ja vaikka alussa se voi tuntua vaikealta, kuuntelemisen taito har-
jaantuu ajan myo6ta. Aanen savysta ja sen muutoksista voi arvata, onko kaikki kunnossa
vai ei. (Haapakoski, Niemela & Yrjola 2020, 50.)



2.3 Virtuaalitiimin jasenet

Ihmiset, jotka pystyvat tydskentelem&an ja saavuttamaan hyvia tuloksia virtuaali- tai hybri-
ditimissé ovat itsenaisia, mutta vahvoja tiimipelaajia, itseohjautuvia, pystyvat itsenéisesti
tekemaan toihin liittyvid paatoksia, ratkaisemaan ongelmia ja pystyvét viestimaan suju-

vasti. Heilla on hyva tietotekniikan osaaminen. (Mattiske 2020, 69.)

Etatytskentely toi tyontekijalle tietynlaisen vapauden lisaksi paljon vastuita. Se vaatii tyon-
tekijoilta itseohjautuvuutta, itsenaista tyotehtavien suunnittelua ja tydhon liittyvien paatos-
ten tekemista, hyvaa ajanhallintaa ja oma-aloitteista ongelmanratkaisua. Itseohjautuvuus
on keskeisessa roolissa etatyoskentelyn aikana. Toiset tyontekijat arvostavat itsendisyytta
tydssaan, mutta toiset ovat tottuneet saamaan enemman ohjausta ja neuvoja tyon tekemi-
seen. Etdjohtamisessa on hyva ottaa huomioon tyontekijoiden yksildlliset tarpeet ja tarjota
tarvittaessa esimiehen tukea tai lisdkoulutusta, jos osaamisessa on puutteita, jotka hait-
taavat sujuvaa tyontekoa. Samalla on tarke& varmistaa, ettei johdettava koe jadvansa yk-
sin, vaan tietda, ettd esimies on helposti tavoitettavissa ja tukea on mahdollista saada.
(Vilkman 2016, 51, 137.)

Tybyhteisdsséa on paljon erilaisia ihmisié eika ole aina mahdollista luoda virtuaalitiimin
alusta asti uusista etatdihin soveltuvista tyontekijoistd. On ihmisié, jotka ovat itseohjautu-
via eivatka juuri kaipaa esimiesté tydssaan ja on sellaisia, jotka ovat tottuneet saamaan
esimieheltd apua ja tukea jatkuvasti. TAma voi johtua my6s yrityskulttuurista. Voi olla, etta
on sellainen kulttuuri, etta alaiset eivat uskalla tehda paatoksia ilman esimiehen hyvaksyn-
taa tai heilla ei ole riittdvia valtuuksia paatoksentekoon. Persoonallisuus voi myés vaikut-
taa siihen, kuinka paljon tydntekija tarvitsee esimiehen ohjausta tygssaan. Vilkman (2016,
127) suosittelee puhumaan tiimin sisélld ja jakamaan kokemuksia itsendisesta etatyos-
kentelysta. Tiimilaisten kannattaa sanoa avoimesti mik& tuntuu heisté erityisen haasta-
valta. Tiimilaiset voivat myds jakaa omia oivalluksia ja vinkkeja onnistuneeseen etatyds-
kentelyyn. (Vilkman 2016, 127.)

2.4 Virtuaalitiimin haasteet

Virtuaalisen tiimin esimies ja jasenet kohtaavat erilaisia haasteita, jotka yleensa liittyvéat
siihen, etté ihmiset eivét ole fyysisesti samassa paikassa. Suurimmat haasteet liittyvét yh-
teisollisyyteen, luottamukseen ja vuorovaikutukseen. Tiimin on [dydettava yhteisia peli-
saantdja ja toimintatapoja, on sovittava mita kanavia hyddynnetéaan viestintdan ja vuoro-
vaikutukseen ja kuinka paljon yhteytta taytyy pitaa, jotta yhteisty6 sujuu. Varsinkin jos tay-

tyy rakentaa uutta tiimi& ennestaan tuntemattomista ihmisista, me-hengen luomiseen voi



menna paljon aikaa, joten siihen kannattaa panostaa ja jarjestaa aikaa tutustumiseen ja

sitd kautta luottamuksen rakentamiseen. (Vilkman 2016, 19, 138.)

Tiimin monimuotoisuus tai toisin sanoen tiimin jasenten erilaisuus voi olla haasteena ha-
jautetussa tiimissa. Esimiehen ja kaikkien tiimin jasenten taytyy muistaa, etta kaikki ovat
erilaisia ja hyvaksya sen erilaisuuden. Erilaisuus voi ilmeta persoonallisuudessa tai kult-
tuuritaustassa ja voi heijastua vuorovaikutukseen ja viestintaan tiimin jasenten kesken.
Kun kaikki vuorovaikutus tapahtuu suurimmaksi osaksi verkossa, vaarinymmarryksen
mahdollisuus on korkea. Kulttuuritausta saattaa myds vaikuttaa ristiriitojen syntymiseen.
Esimiehen on hyva tiedostaa tiimin jAsenten erilaisuus, tunnistaa jokaisen vahvoja puolia
ja hyddyntaa niitd. On myos tarkeda puuttua ristiriitatilanteisiin mahdollisimman varhai-

sessa vaiheessa. (Vilkman 2016, 96.)
Yleisimmat virtuaalisen tai hybriditimin haasteet ovat seuraavia:

e Luottamuksen rakentaminen. Luottamusta on helpompi rakentaa ihmisten kanssa,
joiden kanssa tekee ty6ta kasvotusten paivittain, joita tuntee hyvin ja ndkee jatku-
vasti. Taman takia on esisijaisen tarkeaa pitdd videokamerat mahdollisimman

usein paalla kokousten aikana. (Mattiske 2020, 105.)

o Kommunikointi tiimin sisalla. Taytyy muistaa, etté valilla on vaikeaa ymmartaa sah-
kopostiviestin tai muun sahkdisen kanavan kautta |&hetetyn viestin tunnesévya.
Voi olla, etta tiimissa on ihmisi&, joiden aidinkieli ei ole sama, kuin mité tiimissa

kaytetaan. Se voi lisata vaarinymmarryksen riskia. (Mattiske 2020, 105.)

o Tekniikan osaaminen. Tekniikan osaamisen tarkeytta ei voi yliarvioida virtuaalisen
tiimin tydssa. Jos joku tiimin jAsenista ei omaa riittavaa tekniikan osaamista, hanen
etatydstaan tulee mahdoton. Tiimin jasenten on opittava kayttdmaan erilaisia vies-

tintdkanavia ja otettava niita aktiiviseen kayttoon. (Mattiske 2020, 105.)

o Epaévirallinen vuorovaikutus tiimin sisélla. Fyysisesti samassa paikassa tytskente-
levalla tiimilla on mahdollisuus epéviralliseen vuorovaikutukseen esimerkiksi kahvi-
automaatilla, ennen kokouksen alkua tai tydpaikan parkkipaikalla. Epavirallisissa
keskusteluissa on helppo jakaa kuulumisia, kertoa omasta tyotilanteesta tai jakaa
uutta tietoa tiimilaisten kanssa. Tallaisessa tilanteessa etaty6ta tekeva tyontekija
voi helposti unohtua. Virtuaalitimissa voi menné paivia, ettei etatyontekijoiden tar-
vitse olla tekemisissa tai edes yhteydessa fyysisesti toimistolla tydskenteleviin kol-

legoihin. Varsinkin jos tiimissé on vain yksi etatyota tekeva tyontekijd, hanelle voi
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tulla yksinaisyyden tunne. Mattiske suosittelee, ettd joka paiva tiimin jasenilla olisi
yhteisid hetkid. (Mattiske 2020, 64—65.)

o Karkkaisen (2005, 91) mukaan yhteisymmarryksen |0ytdminen ja sita kautta ryh-

maidentiteetin rakentaminen on usein haasteellista virtuaalitiimisséa.

o Haasteeksi voi joissakin tapauksissa muodostua esimiehen tavoitettavuus. On to-
della tarked, ettd johdettavat tietdvat milloin ja mita kautta saavat esimiehensa
kiinni, jos tulevat tarvitsemaan hanen apua, esimerkiksi tilanteissa, jossa omat val-
tuudet eivat riita. (Vilkman 2016, 54-55.) Myds Mezin (2020, 98) suosittelee esi-
miehelle ilmoittamaan aina johdettaville, jos hdnen kalenterissa tapahtuu akillisia

muutoksia tai jos h&n joutuu poistumaan koneelta pidemmaksi aikaa.

2.5 Tyontekijan motivointi etatyossa

Yleensa tybelamassa ihmisia motivoi merkityksellisten asioiden tekeminen, aikaansaami-
nen, onnistuminen, valinnan ja vaikuttamisen mahdollisuus. Eri ihmiset motivoituvat kui-
tenkin eri asioista. Esimies pystyy vaikuttamaan jonkin verran motivaatioon liittyviin asioi-
hin kuten tyon siséltoon, tybtapojen toimivuuteen seké henkilostovalintoihin. Vilkman
(2016, 141) kirjoittaa, ettéd kyky motivoida ja innostaa tyontekijoitd kuuluu etajohtajan tér-
keimpiin osaamisalueisiin. Tiimin jAsenia voi motivoida ja innostaa valmentava johtamis-
tapa, tavoitteiden selkea ilmaisu ja yhteisen padmaaran visiointi. Yhteen hiileen puhalta-
minen luo hyvda me-henked, yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteiséllisyytta. (Vilkman
2016, 141.)

Vilkmanin (2016, 73) mukaan virtuaalitimin motivaatioon vaikuttavat sellaiset tekijat kuin
yhteisollisyys, itseohjautuvuus, positiivinen asennoituminen, tekemisen ilo, empatian ilmai-
seminen, viestinta ja tiedon jakaminen, yhtendisyys ja tyontekijoiden ideoiden huomioon
ottaminen. Esimies voi tietoisesti kiinnittd&a palavereissa erityistéd huomiota onnistumisiin ja
kiittda tiimi& hyvin tehdysta tyosta, jotta tyontekijdiden motivaatio kasvaisi. Kun ihminen
onnistuu, han innostuu ja kun innostuu, niin onnistuu. Monet ihmiset motivoituvat hyvasta
palautteesta. Samalla heille tulee arvostuksen tunne ja halu tehda viela enemman ja pa-
remmin. (Vilkman 2016, 73.)

Decin & Ryanin (Martela, 4.4.2014) itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on kolme
psykologista perustarvetta, joista muodostuu hyvinvoinnin perusta: omaehtoisuus, kyvyk-
kyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuuden edellytyksen& on valinnanvapaus. Se tarkoittaa,

ettd ollakseen tyytyvainen inmisen taytyy pystyd vapaasti pdattaméaén mita han haluaa
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tehd&. Vilkmanin (Vilkman 10.3.2021) mukaan tyontekijan motivaatio lisaantyy, kun han

kokee vapautta p&attda asioistaan. Etdjohtamisen kannalta taméan voi toteuttaa:

e antamalla tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa omaan tydhénsa ja sen sisaltoon

o osallistamalla heita yhteisiin paatoksiin

e rajaamalla selvasti milloin tydntekija tarvitsee esimiehen valtuutuksen ja milloin voi
tehdéa paatoksia itsenaisesti

o kysymalla tyontekijaltd hanen ndkemystaan tai ratkaisuehdotustaan, valmiin vas-
tauksen antamisen sijaan

e varmistamalla, ettéd tyopaivadn mahtuu muutakin kuin etdpalavereihin osallistumi-
nen. (Vilkman 10.3.2021)

Martelan (4.4.2014) mukaan kyvykkyydessa kyse on ihmisen riittdvasta osaamisesta ja
aikaansaamisesta. Inminen nauttii tyostd, jossa on tarpeeksi haastetta ja josta suoriutuu
hyvin. Jos haaste on poikkeuksellisen suuri, mutta ihminen silti suoriutuu siitd mainiosti,
han paasee flow-tilaan. Tyotyytyvaisyyden kannalta on erittain tarkeda kokea saavansa
aikaan tuloksia. TAméan takia on tarkeda seurata tyon etenemista, antaa hyvaa seka ra-
kentavaa palautetta ja nostaa onnistumisia seka kahdenkeskeisissa keskusteluissa, etta
tiimin yhteisissa palavereissa. Se lisaa tyontekijan tunnetta, ettd hanen tyépanostaan ar-
vostetaan tyOyhteisdssa, seka hanta arvostetaan tyontekijané. Vilkman (Vilkman

10.3.2021) antaa seuraavat vinkit etdjohtajille hallinnan tunteen yllapitdmiseen:

o Tuo palavereissa esille yhteista suuntaa ja luo selkeytta

e Auta alaisia ymmartamaan, miten jokaisen tyo vaikuttaa kokonaisuuteen

e Seuraatyon etenemista ja keskustele siitd sdanndéllisesti jokaisen tydntekijan
kanssa

e Huomioi tyontekijdiden onnistumiset ja iloitkaa niistd yhdessa tydyhteisossa

e Sparraile ja esitd valmentavia kysymyksia

e Varmista, ettd ihmiset pystyvat hyédyntamaan tydéssd omaa osaamistaan ja se

tuntuu mielekkaalta

Yhteisollisyys on kolmas siséisen motivaation lahde. Se perustuu ihmisen perustarpee-
seen kuulua erilaisiin ihmisryhmiin ja olla yhteydessa muiden ihmisten kanssa. lhmisten
hyvinvointi on sidottu ympaérill& oleviin ihmisiin. Kun ihminen kokee olevansa osa turval-
lista, kannustavaa ja lAmminhenkista tydyhteis6a, han suoriutuu tydntekijdna paremmin.
(Martela 4.4.2014; Vilkman 10.3.2021.)
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Mittasken (2020, 125) mielestd hyva etdjohtaja pystyy motivoimaan omalla esimerkillaan
tiiminsa jasenid saavuttamaan henkilokohtaisia ja tiimin yhteisia tavoitteita. Paras tapa
ymmartaa miten ihmisia voi motivoida on kuunnella heita ja olla aidosti kiinnostunut heista
ihmisina. Motivointi ei tarkoita ihmisten kaskemista tekemaan mita esimies toivoo, vaan

saada ihmisid haluamaan tekemaan sen. (Mattiske 2020, 125.)
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3 Yhteisollisyys ja tiimin yhteishenki

Jokaisella ihmisella on luontainen tarve kuulua yhteisd6n ja tuntea itsensa sen arvostet-
tuksi jAseneksi. Juutin ja Vuorelan (2015, 52) mukaan ty6paikan ilmapiiri perustuu luotta-
mukseen, avoimuuteen seka avuliaisuuteen. Jos yhteenkuuluvuuden tunne puuttuu, tyon-
tekijan tydmoraali saattaa karsia, seké sitoutuminen organisaatioon on heikompaa, mika
voi helposti heijastua tyon tuloksiin. Vilkmanin mukaan suurimmat virtuaalitimin haasteet
littyvat luottamukseen, vuorovaikutukseen ja yhteiséllisyyteen. Jos ihmisilla on mahdolli-
suus olla osan tyGajasta samassa paikassa, se helpottaa merkittavasti toimivan yhteistyon
tekemistd, mutta siinakin tapauksessa hyvan yhteishengen luominen ja yllapitaminen vaa-
tivat suunnitelmallista ty6ta. (Juuti & Vuorela 2015, 52; Vilkkman 2016, 19.)

3.1 Organisaatio- ja tiimikulttuuri

Organisaatiokulttuuria kasitteena ei voi selittaa lyhyesti ja yksinkertaisesti, koska se on
monitasoinen, monimutkainen ja siihen kuuluu aika monta asiaa. "Kulttuuri muodostuu yh-
dessa opituista tavoista, joilla pyritd&n sekd sopeutumaan ympariston haasteisiin, etta pi-
tamaan ryhma yhtenaisend” (Kuusela 2015, 13). Yrityskulttuuri on hyvaksytty tapa toimia
ja ajatella tai toisin sanoen se on sitd, miten asiat on tapana tehda. Se tulee vain osittain
maariteltyna yrityksen johdosta. Myo6s tyontekijat luovat ja yllapitavéat organisaatiokulttuu-
ria yhdessa johdon kanssa. Kulttuuria ohjaavat opitut yhteiset, piilevat oletukset, joihin ih-
misten paivittdinen kayttadytyminen perustuu. Sen tarkein tehtava on selkeyttda paivittais-

ten tilanteiden ratkaisemista. (Kuusela 2015, 13-14.)

Yksi organisaatiokulttuurin tarkeimmisté tekijoista ovat normit, jotka ilmenevat ilmaistujen
ja ndkymattdmien saantdjen kautta. SGannot maarittavat mita inmiseltd odotetaan, mita
pidetddn tarke&na ja mitd ei hyvaksyta. Ne auttavat meita toimimaan odotetusti erilaisissa
tilanteissa. (Kuusela 2015, 19.) Toinen tarkeé tekija on tunteet. Tunteiden ilmaisu tietylla
tavalla vaikuttaa tydilmapiiriin seka hyvinvointiin ja sita kautta myos tuloksellisuuteen. Kol-
mas kulttuurin tarked tekija on sosiaalinen arvostus. Kaikille inmisille on hyvin tarke&a tun-
tea itsedén arvostetuksi tydyhteistssa. Jos ihminen ei koe itsed arvostetuksi, se vaikuttaa
negatiivisesti hyvinvointiin, motivaatioon, sitoutumiseen ja tuloksellisuuteen. Tarkea rooli
on esimiehelld ja hdnen tehtdvanansa on ottaa huomioon kaikkia tasavertaisesti ja luoda
luottamuksellista ilmapiirid tiimiss&an. Sen voi saavuttaa ottamalla kaikki mukaan paivittai-
siin keskusteluihin, olemalla ystavallinen ja kiinnostunut inmisista ja heidan tyostdan seka
antamalla vaikutusmahdollisuuksia. My6s jokaisella tydyhteison jasenelld on vastuu siita,

ettd jokainen tuntee itsensa arvostetuksi. (Kuusela 2015, 19.)
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Organisaatiokulttuuri pohjautuu arvoihin. Organisaation arvoja ei keksita, vaan I6ydetaan.
On tarkeda, etta organisaatio nimeaa sellaiset arvot, joihin uskotaan ja joiden mukaan toi-
mitaan. Organisaation arvojen on oltava sopusoinnussa tyontekijan henkilékohtaisten ar-
vojen kanssa, jotta tyontekija voisi tuntea olonsa turvalliseksi ja sitoutua organisaatioon.
Yhé& useampi tyontekija valitsee tydnantajaorganisaation arvojen perusteella. On hyva tut-
kia, toteutuuvatko yrityksen arvot tyontekijoiden mielesta. Arvot eivat tue yrityskulttuuria,
jos ovat vaan kirjoitettu yrityksen nettisivuilla, eivatka pade yrityksen nykyisessa todelli-
suudessa. Pahimmassa tapauksessa ne voivat herattda jopa negatiivisia tunteita tyonteki-
joissé ja heikentaa yhteishenkea. Niin voi tapahtua, jos yritys haluaa korostaa arvoissaan
yhteisty6td, korkeaa luottamustasoa, viestinndn avoimutta, mutta todellisuudessa viestinta
on rajallista, valvonta on tiukka, eika tydntekija pysty tekemaan tydhonsa vaikuttavia paa-
toksia itse. (Kéarkkainen 2005, 18-19.)

Scheinin (2009, 9) mukaan nykyaan on runsaasti nayttoa yrityskulttuurin vaikutuksesta yri-
tyksen suorituskykyyn. Se sitouttaa tyontekijoita ja lisaa heidéan ja sita kautta koko yrityk-
sen tehokkuutta. Kuuselan mukaan vahva yrityskulttuuri on kilpailuetu ja sosiaalinen
voima. Vahva yrityskulttuuri "yhdistaa inmiset ja saa heidat tekemé&an tulosta, olemaan sa-
mojen asioiden puolella ja auttamaan toisiaan” (Kuusela 2015, 17). Kun tyontekijoille syn-
tyy kokemus yhdesséa onnistumisesta, heidan on helpompi jakaa osaamista, oppia toisil-
taan ja kehittya yhdessa. (Kuusela 2015, 17; Schein 2009, 9.)

Kun tyontekija toimii yrityksen arvojen mukaisesti ja hoitaa tyonsa hyvin, hdn huomaa, etta
saa hyvia tuloksia aikaan ja paasee tavoitteisiin. Onnistumisen tunne liséd hanen motivaa-
tiotaan ja tyotyytyvaisyyttaan. Yleensa esimies ja tiimi saavat tietaa henkilén onnistumi-
sista ja sita kautta sosiaalinen arvostus lisdantyy ja henkild tuntee itsensé arvostetuksi
tyoyhteisdssa. Tyodntekija onnistuu ja innostuu vield enemman. Muut huomaavat sen ja
pyrkivat toimimaan samalla tavalla ja siita syntyy kokemus yhdessa menestymisesta ja
yhteenkuuluvuuden tunne kasvaa. Ihmiset jakavat tietoa keskenaan ja auttavat toinen toi-
siaan. Kun tiimi ja organisaatio onnistuvat ja ihmiset huomaavat, etta heidan tyénsa tuot-
taa tulosta, syntyy ylpeys organisaatiosta ja siihen kuulumisesta ja sita kautta kulttuuri
vahvistuu. (Kuusela 2015, 53.)

Tiimin kulttuuri ja tietynlainen ilmapiiri muodostuvat ja kehittyvat jokapaivaisessa toimin-
nassa, kun ihmiset tydskentelevat yhdessa ja heilla on paljon yhteisid kokemuksia. Se voi
erottua jonkin verran organisaation kulttuurista. Virtuaalitimin esimiehen kannattaa kayt-
taa aikaa, taitoja ja mahdollisuuksia kaytanndllisen ja tiimiin tarpeisiin pohjautuvan kulttuu-
rin rakentamiseen. Virtuaaliymparistdssa tiimikulttuuri rakentuu vuorovaikutuksen avulla.

Esimiehen paras tytkalu tiimin kulttuurin kehittdmiseen on antaa esimerkkié toivotusta
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kayttaytymisesta sekéa jakaa mahdollisimman paljon jokapaivaisia kokemuksia, jotka liitty-

vat tybhon, vapaa-aikaan, kotiin tai perheeseen. (Mattiske 2020, 90.)

Kulttuurin kehittdmista voi edistdd myds osallistamalla tiimin jasenid yhteisten pelisaanto-
jen luomiseen. Selkeét ja toimivat pelisddnndt helpottavat huomattavasti yhteisty6té ja
niilla varmistetaan yhteinen ymmarrys toimintatavoista. On erittéin trked, etta tiimin jase-
net saavat itse luoda tiimin s&éntgja, eivatka saa niitd valmiina esimieheltd koska se lisda
heidan sitoutuneisuutta pelisdantdihin ja on paljon todennakoisempaa, etta he tulevat
my6s noudattamaan saantgja, joihin heilla on ollut mahdollisuus vaikuttaa. Tiimin yhteinen
saantdjen tydstdminen auttaa myods saavuttamaan yhteisymmarryksen séantdjen tulkin-
nasta. (Vilkman 2016, 37; Mattiske 2020, 134.)

Mattiske (2020, 94—-95) kirjoittaa kirjassaan, etta positiivisen tiimikulttuurin luomisessa ha-
jautetun tiimin esimiesta auttavat seuraavat asiat:

o Tervehdi henkilokohtaisesti jokaista tiimin jasentd, kun han liittyy kokoukseen

o Kysy tiimin jaseniltd mitka toimet heidan mielestdnsa auttavat rakentamaan tiimin

synergiaa ja kayta naita ideoita

o Ole skarppina sosiaalisen eristyksen suhteen koska jotkut ihmiset eivéat tunne olo-
aan mukavaksi, kun joutuvat tydskentelemaan tuntemattomien ihmisten kanssa.

Rohkaise kaikkia osallistumaan kaikkiin virallisin ja epavirallisin kokouksiin.

e Varmista, etta kaikilla on mahdollisuus osallistua tasapuolisesti. Jarjesta toimintaa
silla tavalla, ettd jokainen voi laittaa oman panoksensa yhteisen maaranpaahan

eteen

o Jarjesta aikaa vapaata keskustelua varten

e Suosi huumorintajua. Huumori auttaa selviytym&én vaikeista tilanteista ja pystyy
littAmaan yhteen ihmisid. (Mattiske 2020, 94-95.)

Vilkman (2016, 129-130) liséda viela muutaman asian:

Pyyda jokaista kertomaan esimerkiksi viikon mielenkiintoisimmasta casesta tai
siitd mitd uutta on oppinut, josta voisi olla hydtyd muillekin tiimin jasenille

e Arvosta jokaista tiimin jasenta yksilona ja ole aidosti kiinnostunut heista

e Varmistaa, ettd tyo on mielekastéa ja motivoi tyontekijaa

e Tue tyontekijan oppimista ja kehittymisté tydssa
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e Anna sédanndllista palautetta ja kehu aina kun on syyta (Vilkman 2016, 129-130.)

3.2 Luottamuksen ilmapiiri

Luottamuksen kulttuuri on osa organisaation ja tiimin kulttuuria. Etatyoskentely sujuu par-
haiten ja on tehokkaampaa yhteistissa, joissa ihmiset luottavat toisiinsa, mutta valitetta-
vasti monissa organisaatioissa esimiehen ja alaisten valinen luottamuksen taso on heikko.
Etatytskentelyn aikana on todella vaikeaa seurata yksittiisen tiimin jasenen suoriutumista
samalla tavalla kuin avokonttorissa. Esimiehen taytyy luottaa siihen, etta tiimin jasenet
hoitavat tydnsé parhaalla mahdollisella tavalla ja tiimin jAsenten on luotettava, etté jokai-

nen heista hoitaa oman osuutensa hyvin. (Dale 2021, 134.)

Kun tydntekijat luottavat esimieheen ja toisiinsa, se auttaa heitda rakentamaan vahvan tii-
min ja edistdmaéan luovuutta ja yhteisty6ta timissdan. Luottamus on uskoa siihen, etté ih-
minen tekee sen minka on luvannut. Toisen ihmisen kuunteleminen, pyrkimys asettua ha-
nen asemaan ja ymmartaminen, vaikka itse on eri mieltd, auttavat luottamuksen rakenta-
misessa. (Mattiske 2020, 161.)

Luottamuksen rakentaminen vaatii paljon avointa kommunikointia esimiehen ja tiimin va-
lilla. Haapakosken, Niemelan ja Yrjélan (2020, 50) mukaan luottamus syntyy tekemalla
asioita yhteisen paamaéaran eteen. Se auttaa luottamaan siihen, ettéa jokainen tiimin jasen
hoitaa oman osuutensa. Luottamus tekee tiimikulttuurista yhteisollisemman ja hyvinvoi-
van. Antamalla tyontekijélle mahdollisuuden tehda etatyota, organisaation johto ja esimies
osoittavat luottamusta haneen. Tydntekijélle osoitettu luottamus kasvattaa luottamusta or-
ganisaatiota ja johtoa kohtaan ja tydntekija pyrkii olemaan luottamuksen arvioinen ja hyvin
todenné&kdisesti tydskentelee tehokkaammin. Tamén lisaksi se osoittaa, ettd johdon nako-
kulmasta ty6n tulokset ovat paljon tarkeampia kuin tdissa vietetty aika. (Haapakoski, Nie-
meld & Yrjola 2020, 50; Vilkkman 2016, 27-28.)

Luottamus auttaa yhteisollisyyden rakentamisessa, sitouttaa tyontekijoité ja edistaa luo-
vuutta. Rauramon (2018, 4) mukaan luottamus lisaa tyontekijdiden rohkeutta, sitoutu-
mista, aloitteellisuutta, energiaa, hyvaa oloa, innostusta, itsevarmuutta ja vastuuntuntoa.
Luottamuksen rakentamista edistdvat muun muassa positiivinen johtaminen ja rauhallinen
suhtautuminen kriisitilanteisiin, aloitteellisuus, vapaamuotoinen kommunikointi, innostunei-
suuden esiin tuominen, hyva viestintateknologian hallitseminen, ennustettava viestinta-
kayttaytyminen, viestinnén olennainen sisélto ja oikea-aikaisuus, jasenten esille tuoma si-

toutuneisuus ja optimistisuus toimintaa kohtaan. (Rauramo 2018, 4.)
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Viestinnan luottamus
-jaa tietoa
-kerro totuus
-myonna virheet
-anna ja ota vastaan rakentavaa palautetta
-sailyta luottamuksellisuus
-puhu tarkoituksella

Sopimuksellinen luottamus
-hallitse odotuksia
-muodosta rajat
-delegoi asianmukaisesti
-kannusta
-pida kiinni sovituista asioista
-ole johdonmukainen

Osaamisen luottamus
-tunnista ihmisten kyvyt ja osaamisen
- valtuuta ihmiset paatdksentekoon
- osallista muita
-auta ihmisia loytamaan kykyja
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Kuva 2. Capasity for Trust Model (mukaillen Mattiske 2020, 161)

Kuten kuvassa 2 on esitetty, Mattisken (2020, 166-167) mukaan on olemassa kolme luot-
tamuksen tyyppia tai ulottuvuutta. Viestinnan luottamusta voi edisté olemalla avoin ja reilu,
jakamalla tiedon jatkuvasti seké antamalla rakentavaa palautetta. Kun viestinnén luotta-
mus on kunnossa virtuaalitimissa tyontekijat tuntevat olonsa mukavaksi, ovat reiluja, jaka-
vat avoimesti kokemuksia ja mielipiteitd kokouksissa. Sopimuksellinen luottamus syntyy,
kun esimies asettaa selkeat tavoitteet ja odotukset, delegoi ja pitaa kiinni sovituista asi-
oista. Kun tiimissé on sopimuksellinen luottamus tyontekijat tekevat minka lupaavat, teke-
vat hyvaa yhteistyota saavuttaakseen yhteisia paamaaria, tietavat selkeasti mika on ke-
nenkin rooli ja vastuualue ja uskaltavat kysya, jos jotain jaa epaselvaksi. Luottamus ihmis-
ten osaamiseen pitaé sisalladn ihmisten kykyjen tunnistamista, valtuuttamista paatoksen-
tekoon ja heitd auttaminen uusien kykyjen l6ytdmisessa. Esimerkiksi, luottamus siihen,
etta tyontekijalla on riittdva osaaminen ja han varmasti hoitaa tehtavansa hyvin. Osaami-
sen luottamus auttaa tyontekij6ita hyddyntamaan taitoja parhaalla mahdollisella tavalla,
kehittimaan osaamista, oppimaan jatkuvasti uutta ja etenemaan uralla. (Mattiske 2020,
166-167.)

TyoOyhteison luottamuksen ilmapiiri vaikuttaa merkittavasti tydntekijéiden hyvinvointiin ja

sita kautta myds organisaation liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Vahva, arvoihin perustuva
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organisaatiokulttuuri luo pohjan hyvalle ilmapiirille, koska silloin jasenten vélilla vahva luot-
tamus on jo olemassa. Ty6paikan luottamuksen ilmapiiri syntyy yhteiséllisesti timin jasen-
ten jokapaivaisestd vuorovaikutuksesta ja yhteistydsta. Se vaatii tydyhteison jaseniltd ja

johdolta aktiivista osallistumista ja sitoutumista. (Karkkainen 2005, 36—-37)
Kéarkkaisen (2005, 40) mukaan mydnteisen ilmapiirin elementteja ovat seuraavia:

¢ ylemman johdon ja lahiesimiehen avoimuus ja selked viestinta organisaation tule-

vaisuuden nakymista
o keskustelu yhteisista tavoitteista esimiehen ja tiimin valilla

o selkeat vastuualueiden ja tydtehtavien jako seka tietdmys siita, mikda on muiden ja-

senten rooli tiimissa.
o yhdessa sovitut toimintatavat ja tiimin pelisdannot, joihin kaikki sitoutuvat

e avoimen luottamuksen ilmapiiria rakennetaan tietoisesti ja siihen osallistuvat kaikki

tiimin jasenet

¢ henkildston jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen kiinnitetaan erityistd huomiota

tyoyhteisdssa
e yhteisty0 jasenten valilla sujuu hyvin

o epavirallisia yhteisia hetkia arvostetaan ja niiden tarkeys ymmarretddn eikd miel-

leta niitd tydajan tuhlaamiseksi

e jokainen pystyy vaikuttamaan asioihin ja ratkaisemaan ongelmia. (Karkk&inen
2005, 40.)

Luottamuksen merkitysté tiimissa ei voi yliarvioida ja jokaisen tiimin jAsenen on se ymmar-
rettava, silla jokainen vaikuttaa ty6ilmapiiriin omalla toiminnallaan. Luottamus on todella
tarked yhteistyon ja sitd kautta yhteiseen paamaaraan paésemisen kannalta. Luottamus
pohjautuu siihen, etta tyontekija tuntee olonsa tiimissa tasavertaiseksi, turvalliseksi ja voi
olla avoin ja haavoittuvainen. Luotettava tiimin jasen pitd& kiinni lupauksistaan, on rehelli-
nen, johdonmukainen ja avoin. Han kunnioittaa muita, hallitsee tunteitaan ja pystyy tarvit-
taessa muuttamaan omaa kaytostdan, jos saa korjaavaa palautetta. Yksikin tiimista eris-

taytyva jasen voi heikentad tiimin luottamusta. (Kvist ym. 2020, 78.)

Luottamuksen syntyminen virtuaalitimissa voi olla haasteellista, koska virtuaalisessa ty6-

yhteisdssa ei ole luontevaa sosiaalista ymparistdd sen rakentamiselle (Rauramo 2018, 4).
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Luottamuksen ilmapiiri ei synny itsestaan, sen rakentamiseen tarvitaan aikaa ja aitoa vuo-
rovaikutusta, eli riittdva méaaréa avoimia ja kannustavia kohtaamisia tiimin jasenten kes-
ken ja esimiehen vélissd. Kohtaamiset voivat tapahtua kasvokkain tai virtuaalisesti
Teams-kokouksissa, sdhkopostiviesteissa tai puheluissa. Virtuaali- tai hybriditiimin voi olla
vaikeaa saavuttaa luottamusta, koska asiantuntijatimissa jasenet voivat tehda tdité itse-
naisesti ilman kohtaamisia kollegojen kanssa monta paivaé perakkain. (Kvist ym. 2020,
79.)

Tybyhteison jasenten ryhmaytymista edesauttavat johdon tuki, tydprosessien hyva organi-
sointi ja riittava teknologinen valmius. Rauramon mukaan virtuaalitydyhteiso tarvitsee on-
nistuakseen luottamusta, jasenten vahvaa yhteisollisyytta ja sitoutumista, tehokasta kom-
munikointia ja yhteisia toimintatapoja, tarpeellisen tiedon jakamista ja hyédyntamista ja it-

seohjautuvuutta (Rauramo 2018, 2-5.)

Etaty6ta tehdessa saattaa olla vaikeaa huomata kollegojen tunteita, varsinkin jos ihminen
on luonteeltaan rauhallinen ja hiljainen. Kokouksissa on lahes mahdotonta huomata il-
meité ja eleitd, jotka viittaavat erimielisyyteen tai tyytymattémyyteen. Tunteiden rakentava
nayttdminen on helpompaa, jos se on sallittua organisaatiokulttuurissa. Esimiehen kannat-
taa kysya johdettavilta heidan mielipiteitdan ja kannustaa kertomaan tunteista oli ne posi-
tilvisia tai negatiivisia. TAma tuo inhimillisyytta tiimin ilmapiiriin ja lisda luottamusta tiimin
jasenten valilla. (Vilkman 2016, 65-66.)

Luottamusta ja hyvaa tydpaikkahenked voi heikentaa korkea stressitaso, jannitys, kova
kiire, aikaisemmat epaluottamuksen kokemukset, ristiriidat tydyhteistssa, pelko tydén me-
netyksestd, epaselvat tavoitteet ja liiallinen kilpailu tiimin jasenten valilla. Luottamuksen
voi helposti menettad, jos esimerkiksi kiireen vuoksi jattda tekematta jotain mista ol
sovittu tai jattéda sahkopostiviestin ilman vastausta. Menetettya luottamusta on vaikea pa-
lauttaa takaisin. Luottamuksen puute voi ndkya tiimissa esimerkiksi tietojen panttaami-

sena tai korkealla kynnyksella pyytaa apua kollegalta. (Kvist ym. 2020, 79.)

Juutin ja Vuorelan (2015, 48) mukaan luottamuksessa ja avoimuudessa on puutteita, jos
tyOpaikalla esiintyy syyttelyd, on ep&onnistujia ja syntipukkeja, on suosikkijarjestelmia,
esiintyy pilkantekoa ja piiloviestintad, puhutaan selan takana, ajetaan vain omaa etua, ko-
rostetaan ja puolustetaan reviirirajoja, on taisteltava selvitdkseen, huumori kohdistuu toi-
seen tai toisiin tai kaydyt keskustelut ovat vaittelyja, jossa vahvin voittaa. (Juuti & Vuorela,
2015, 48.)
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3.2.1 Arvostus

Ihmisen on my06s tarkeda tuntea itsensa arvostetuksi ja ettd oma tydpanos on esimiehen
ja kollegojen mielesta merkittéava. Vilkmanin (2016, 33) mukaan arvostuksen voi osoittaa
esimerkiksi tervehtimalla tyokavereita ja kysymalla kuulumisia, hymyilemalla, kuuntele-
malla, kysymalla mielipidettd, antamalla palautetta, auttamalla, kiittamalla avusta tai hyvin
tehdysta tyosta, kohtelemalla tasapuolisesti, olemalla lasna sekéa antamalla mahdollisuu-

den vaikuttaa asioihin.
3.2.2 Avoimuus

Avoimuus on luottamuksen ilmapiirin keskeisimpia elementteja, joka liittyy vahvasti vuoro-
vaikutukseen. Lapindkyvyys kommunikoinnissa, paatoksenteossa ja yhteistydssa lisaa
tyontekijoiden ja esimiehen valista luottamusta. My6s tydntekijoiden mielipiteiden ja kehi-
tysehdotusten kuunteleminen ovat tarkedssa roolissa. On térked, ettd jokainen tiimin ja-
sen saa ddnenséa kuulumaan yhteisissa palavereissa. Usein kay niin, ettd aktiivisemmat
tiimin jAsenet ovat jatkuvasti 4anessa. Esimiehella on tarkeé rooli puheenvuorojen jakami-
sessa palavereissa. Etdjohtajan kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota luonteeltaan hiljai-
siin ja rauhallisiin tyontekijoihin, jotta myds he saavat ndkemyksensé ja mielipiteensa sa-
nottua puheenvuoronsa aikana. Esimiehen taytyy tietoisesti ottaa heitd mukaan keskuste-

luun esittdmalla heille kysymyksia. (Vilkkman 2016, 106.)

Mangian (2020, 73) mukaan on hyvd myds muistaa, etta hiljaisuus palaverissa ei valtta-
matta tarkoita yksimielisyytta. Live-palaverissa on helpompi ilmeiden ja eleiden kautta ym-
martda ihmisten tunteita, kun taas virtuaalipalavereissa niité taytyy yrittaa tunnistaa aa-
nensavysta. On hyva ensinnékin antaa palaverissa tilaa osallistujille ja kannustaa heité
kertomaan omia ajatuksiaan ja mielipiteitddn kysymalla. Jos kasiteltavéna on joku vaikea
asia, eika kaikki valttamatta halua kertoa ajatuksiaan &aneen kaikkien lasna ollessa, voi

pyytaa aanestamaan nimettomasti.

Yhteisollisyys perustuu avoimuuteen ja ilman sita tydntekijéiden sitoutuneisuus organisaa-
tioon heikkenee. Avoimuuden puutteesta seuraa epavarmuus, tyotyytyvaisyyden ja moti-
vaation laskeminen ja epéluottamus esimiesta ja organisaation johtoa kohtaan. Avoin yri-
tyskulttuuri tarkoittaa myds sita, etta kaikki voivat ottaa vaikeimmatkin kysymykset esiin
vapaasti seka pystyvat jakamaan omia onnistumisia ja epaonnistumisia pelkdamatta ne-

gatiivista reaktiota kollegoilta tai esimiehelta. (Vilkman 2016, 34.)
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3.2.3 Valittaminen

Toisista valittaminen on yksi tarkeimmista luottamuksen rakentamisen elementeista var-
sinkin nykyisissé poikkeusoloissa. Tydyhteistssa, jossa valitetaan toisista, voidaan kysya
kollegalta, onko hanella kaikki kunnossa, jos hén vaikuttaa stressaantuneelta tai vasy-
neeltéd. Joskus tytkaveria voi auttaa pelkka asiasta puhuminen toisen henkilon kanssa tai
han voi rohkaistua pyytdma&an apua. Jokaisella meisté on valilla vaikeita tilanteita yksityis-
elamassa, jotka saattavat vieda henkisia ja fyysisiakin voimia, emmeka silloin pysty ole-
maan taysilla tydprosessissa mukana. Silloin on sallittua kertoa siitd edes pintapuolisesti
esimiehelle ja kollegoille, jotta heilla olisi ymmarrys mista tdma johtuu ja ettéd tdma on vain
hetkellista. Tiimi voi ottaa hoitoon valiaikaisesti osan vaikeassa elamantilanteessa olevan
kollegan ty6kuormasta ja se voi auttaa tiimin yhtendisyyden tunteen luomisessa. (Kvist
ym. 2020, 84-85.)

3.3 Yhteisollisyyden rakentaminen virtuaaliympéristéssa

Tyontekijoiden tyoskennellessa fyysisesti samoissa tiloissa, yhteenkuuluvuuden tunne
syntyy luonnollisesti toimistolla tapahtuvissa kohtaamisissa ja epamuodollisissa keskuste-
luissa. Se tapahtuu yhteisilla lounas ja kahvitauoilla, hississa tai epavirallisten keskustelu-
jen aikana ennen kokouksen alkua. Virtuaalisessa ymparistdssa yhteenkuuluvuuden tun-
teen eteen taytyy tehda paljon t6ita sdanndllisesti ja maaratietoisesti. Esimies voi kehittaa
yhteisty6ta virtuaalisen tiimin sisdlla auttamalla tiimin jAsenia tutustumaan paremmin toi-
siinsa tai vaikka luomalla uusia tyopareja. Ihnmisen on helpompi ryhtyd tekem&an yhteis-
tyota tai pyytdd apua tutulta henkil6ltd, joten tutustuminen toisiinsa seka tyontekijana, etta

ihmisend on ensisijaisen tarkeaa sujuvan yhteistyén kannalta. (Vilkman 2016, 97-98.)

Yhteisollisyyden rakentamisen voi aloittaa tiimin yhteisten pelisaantéjen kirjoittamisella.
Kirjoittamattomia s&éntoja jotka liittyvat yrityskulttuurin ja siihen, miten asioita on tapana
tehdd, on jokaisessa yhteisdssa. Niitd on kuitenkin hyva kirjoittaa yl6s, varsinkin virtuaali-
tydymparistossa, jotta niihin voisi tarvittaessa palata. Pelisdanttja on hyva kayda valilla
yhdessa l&pi ja tarvittaessa muokata tai lisata, jos ne eivat enaa toimi muuttuneessa tilan-
teessa. On tarkead, ettéd saannot eivat tule annettuna johdolta vaan tiimin jasenet luovat
niitd yhdessa, koska itse luotuihin sdéantéihin on helpompi sitoutua. Esimies voi toimia fa-
silitaattorina tai vaihtoehtoisesti pyytaa tiimin jasenta fasilitoimaan sdanttjen luomista.
S&annoissa kannattaa sopia muun muassa yhteisisté toimintatavoista, tavoitettavuudesta
tyOpaivan aikana, palaverikaytantoista ja siitd, mita viestintdkanavia kaytetddn mihinkin
tarkoitukseen. (Vilkman 2016, 82-83.)
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Yhteiset pelisaannot voivat koskea palaverikdytanttja ja sita, kuinka usein tiimi kokoontuu
ja mita varten. Tilanteessa, jossa osa tiimista tydoskentelee eténé ja osa toimistolla, Vilk-
man (2016, 111) suosittelee pitAmaan palavereita verkossa tasavertaisuuden vuoksi, jotta
etatyota tekevat eivat tunne itsensa ulkopuolisiksi. Etdjohtajan kannattaa pitaa virtuaalipa-
lavereita tehokkaasti, pysyéa aiheessa, ohjata keskustelua seké jakaa puheenvuoroja tasa-
puolisesti. Ennen palaveria on hyva luoda agenda ja lahettédé se osallistujille etukateen,
jos mahdollista. On myds hyva luoda visuaalista materiaalia, esimerkiksi PowerPoint-esi-
tyksen, ja jakaa sen osallistujille palaverin aikana. Manga (2020, 72) suosittelee jattAmaan
diat keskeneréisiksi, jotta koko tiimi osallistuisi niiden viimeistelyyn palaverin aikana. Niihin
voi kirjoittaa johdettavilta tulleita ehdotuksia ja ajatuksia ja silla tavalla edistdé yhteistyota
ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Visuaalisen materiaalin avulla heiddn on helpompi seu-
rata palaveria ja sisaistaa tietoa. Palaveri on hyva aloittaa lyhyella check-inilla, jossa jo-
kainen voisi vastata esimerkiksi milla fiiliksella tuli palaveriin ja estddko jokin olemasta
lasna palaverissa. Lyhyt check-in auttaa osallistujia laittamaan sivuun muut keskeneraiset
asiat, tyot ja ajatukset ja virittdytymaan tulevaan palaveriin. Palaverin aikana taytyy muis-
taa jakaa puheenvuoroja, jotta saa paremmin kasitysté johdettavien ajatuksista ja mielipi-
teista kasiteltavasta asiasta. Palaverin lopussa on hyva tehdéa yhteenveto kaydyista asi-
oista ja paatoksista tai vaihtoehtoisesti voi pyytda yhta tiimin jsenté toimimaan kirjurina
palaverin aikana ja lahettd& lyhyen yhteenvedon kaikille osallistujille. Kirjurivuoroa on hyva
kierrattda. (Vilkman 2016, 111-112.)

Mezin (2020, 95-96) korostaa rituaalien sailyttdmisen tarkeytta. Han suosittelee autta-

maan johdettavia rajaamaan tyopaivaa pitamalla lyhyet palaverit tydpaivan alussa ja paat-
tyessa. Aamu palaverissa hé&n ehdottaa tulevan tyopaivan tehtavien lapikayntia ja iltapala-
verin aiheeksi paivan kokemuksia ja tuloksia. Tiimi voi keksi& omia "rituaaleja” tai muokata

Meziniin ehdottamia omaan tydhon sopiviksi. (Mezin 2020, 95-96.)

Mangian (2020, 71) kirjassa suositellaan myds pitamaan Ilyhyitéa noin 15 minuutin palave-
reita pitkin tyopaivaa. Se voi olla paljon tehokkaampaa kuin sahkdpostien [&hettdminen ja
varmasti jokainen voi kayttaa vartin verran tydaikaa sellaiseen palaverin, vaikka muuten

olisi kiire.

Mezin (2020, 100) korostaa myos kalenterihallinnan tarkeytta etaty6ssa. Hanen mukaan
kalenteriin kannattaa merkata kaikki mita tyontekija tekee, jotta my6s esimies sekd muut
tiimin jasenet pystyvat nakemé&éan sen. T&ma helpottaa yhteisten palavereiden suunnitte-

lua ja raportointia seké luo l&pinakyvyytta ja sita kautta luottamusta. (Mezin 2020, 100.)

Etatytssa on helppo keskittyd muuhun tydhon virtuaalipalaverin aikana koska kukaan ei

todenné&kdisesti nde eika valttAmatta huomaa, etta toinen tekee jotakin muuta varsinkin,
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jos palaveri on ns. informatiivinen eika osallistujan tarvitse osallistua siihen aktiivisesti.
Esimies voi pitaa tiimilaisia aktiivisina osallistujilla kysymalla aina valilla mita mielta he
ovat palaverissa kaydysta asiasta. Pelisddnndissd voi my6s sopia, etta palavereiden ai-
kana kaikki keskittyvat aiheeseen ja laittavat pois kaikki hairidtekijat kuten esimerkiksi
k&nnykat. Palaveriin keskittymiseen voi auttaa kameroiden p&alla pitdminen. Mangian
(2020, 67) kirjassa yrityksen Palo Alto Networksin varatoimitusjohtaja Patty Hetter kertoo,
ettd heidan tiimisséa videon paalla pitdminen auttoi heitd kaantymaan kohti tehokkaampaa
yhteisty6ta tiimissé. Joissakin tiimeissé tdma toimii todella hyvin mutta toisaalta jotkut
saattavat kokea tata kyttdamisend. Joka tapauksessa videopalavereista kannattaa aina

varoittaa etukateen.

Harward business review:n kirjassa “Leading virtual teams” on annettu seuraavat vinkit

virtuaalisen tiimin yhteishengen luomiseen

1. Pid& kamera paalla.

Kun ihminen pitdd kokouksen aikana kameran p&alla, hanen on vaikeampi tehda
muita tehtévid samanaikaisesti. Han keskittyy paremmin kokoukseen, kuuntelee,
on oikeasti l&sna ja osallistuu keskusteluun suuremmalla todennékdisyydelld kuin

silloin kun kamera ei ole p&alla.

2. Jaa viikon kohokohdat ja huonot hetket tiimijasenten kanssa.

Tiimin viikkokokouksessa esimies voi pyytaa jokaista kertomaan tyéviikon onnistu-
misen ja epaonnistumisen. Epaonnistumisten jako vaatii luottamuksellista ilmapii-
ria ja vahvaa organisaation kulttuuria, jossa virheet ovat sallittuja koska niista opi-

taan.

3. Pyyda tiiminjasenid jokaisen kokouksen alussa tekemaan check-in. Jokainen voi
kertoa lyhyesti kuulumisia. Tiimin jasen voi kertoa omasta ty6tilanteesta tai jos yk-
sityiselamassa on jotain, mita haluaa jakaa tiimin jAsenten kanssa, niin siitakin voi

kertoa.

4. Kayta perjantai iltaa onnistumisista onnittelemiseen.

Perjantain iltapaiva ei yleensa ole kaikkein tehokkain tybaika, joten kayta sita vii-
kon saavutusten nostamiseen ja tiimin kiittdmiseen. Sellaisen kokouksen aikana
jokaisella voi olla kahvikuppi ja/tai valipala edessé. Jokainen voi myds kertoa vii-

konloppusuunnitelmistaan.

5. Luo "kahviautomaatti” keskustelut.
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Aikatauluta sé&nnélliset noin 5 minuutin keskustelut epamuodolliselle keskustelulle
muutama kertaa viikossa. Jos niita laitetaan kalenteriin, niista on helpompi pitaa

kiinni.
6. Valta multitaskausta.

Varmista ennen kokousta, ettd kaikki tiimin jasenet ovat oikeasti sitoutuneita ja

lasna kokouksessa, eivatka kayta aikaa esimerkiksi rastien tekemiseen.

7. Valtd mykistysnappaimen kayttoa.

Taustadénet tuovat inhimillisyytté tyokeskusteluun. Lapsen itkusta tai koiran hauk-

kumisesté voi tulla myétatunnon hetki koko tiimille.

8. Nimea jonkun tiimin totuudenpuhujaksi.

Jos kokouksessa kaikki ovat hiljaa, voi nimet& yhden henkilon, joka voisi sanoa

mit& kaikki ajattelevat, mutta eivat sano aaneen.

9. Suosi vastaan puhuvia. On vaikea osoittaa erimielisyytta videon tai puhelimen vali-
tykselld, joten kiita tiimin jasenid, jotka uskaltavat kyseenalaistaa ja olla eri mielta
asioista. Jos kaikki nayttavat olevan samaa mielta asiasta, kysy tiimin jasenelta,

joka on hiljaa. (Harward business review 2016, 63—66.)

Harward business review:ssa (Harward business review 2016, 68) suosittelevat myos pe-
laamaan verkossa peleja, jotka edistavat tiimin yhteishengen luomista, esimerkiksi Scrab-
blea. Pelaaminen yhdessa tiimijasenten kanssa luo hauskaa ilmapiirid, jossa tiimin jasenet
jakavat osaamistaan ja tekevat tyota yhteisen paamaaran eteen. Myos musiikin, elokuvien

tai kirjojen suosittelu auttaa tutustumaan kollegoihin henkildkohtaisemmin ja syvemmin.

Onnistumisten juhliminen auttaa positiivisen ilmapiirin luomisessa ja yhteisollisyyden ra-

kentamisessa. Se lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta, koska kaikki tekevét tyota yhteisen
paamaaran eteen. TAman tyyppisissa tilaisuuksissa on hyva antaa myonteista palautetta
varsinkin, jos joku tiimin jasen on onnistunut erityisesti ja korostaa silla tavalla toivottua

kaytosta. Tiimi on hyva ottaa mukaan juhlimisen suunnitteluun. (Mattiske 2020, 141.)

Tiimin rytmin rakentaminen rutiineja luomalla auttaa tiimihengen luomisessa ja yllapitami-
sessa. Tietynlaiset rutiinit luovat turvallisuuden tunnetta, jolloin tyontekijat tietavat mité
odottaa. S&anndllisten tiimikokousten pitdminen samoina viikonpaivina ja kellonajalla, ko-
kousten agendan luominen ja jakaminen tiimin kanssa hyvissa ajoin ennen kokousta, yh-
teisten pelisdént6jen luominen ja noudattaminen ja esimerkiksi esimiehen viikkoviestin kir-

joittaminen, joka voi pitda sisallaan viikon tarkeimpia asioita ja lopuksi hyvan viikonlopun
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toivotuksen. Sellainen viikkoviesti, johon on keratty viikon tarkeimmat asiat, on hyva myos,
kun joku tiimin jasenista on poissa. (Harward business review 2016, 69-70.)

Epadmuodolliset
viestintd ja
kokoontumiset:
virtuaalikahvityms.

Saanndlliset
kokoukset ja
kehittdmispaivat

Ryhmakeskustelut ja
teemapaéivat, yhteinen
alusta tiedonjakoon ja

vuorovaikutukseen,

viikkokirje
ajankohtaisista
asioista.

Yksilollinen
yhteydenpito, palaute,
aktivointi: puhelinaika,

pikaviestit, skype.

Kuva 3. Yhteisollisyyden, osaamisen ja tydssa suoriutumisen tuki (mukaillen Rauramo
2018, 5)

Vilkmanin (Vilkman 10.3.2021) mukaan on tarke&d, etta kiinnitimme huomiota toisiimme
tyopéivan aikana. Han antaa vinkkeja, miten esimies voi vahvistaa yhteisoéllisyyden tun-

netta alaisillaan:

o lisddmalla tietoisesti vapaamuotoista vuorovaikutusta tiimisséa kokousten aikana
e yhdistaméalla ihmisia ja mahdollistamalla heidén tutustumista toisiinsa

¢ nostamalla esille jokaisen osaamista, onnistumisia ja vahvuuksia

e antamalla saanndllisesti jokaiselle myonteista palautetta

e antamalla palavereissa tilaa myds vitseille ja huumorille. (Vilkman 10.3.2021)

3.4 Vuorovaikutus virtuaalitiimissa

Vilkmanin mukaan (2016, 140) virtuaalitimin onnistunut johtaminen vaatii avointa keskus-
telukulttuuria. Toimiva ja jatkuva vuorovaikutus on erittéin téarkeda tiimin yhteishengen ja
hyvan ty6ilmapiirin kannalta. Vilkmanin mukaan se toimii limana, joka tekee joukosta ih-
misia tiimin. Ongelmana virtuaalitimissa voi olla se, etté vuorovaikutus tietotekniikan vali-
tyksella voi tuntua monen mielesta epaluontevalta ja myds tdméan takia toimivan vuorovai-
kutuksen rakentaminen virtuaalitimissa vaatii ylimaaraista panostusta. (Vilkman 2016, 19,
140.)
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Karkkaisen (2005, 92) mukaan, virtuaalitimin toimivasta vuorovaikutuksesta kertoo vahva
ryhmaidentiteetti, lojaalisuus seka luottamus omaa tiimia kohtaan, tiimin tarpeiden asetta-
minen omien tarpeiden ohi, ongelmien tyosto ja tiedon jako seka luottamus siihen, etta jo-
kainen tiimin jasen tekee mité lupaa. Jatkuva vuorovaikutus luo yhteisollisyytta virtuaali-

tai hybriditimissa. Vuorovaikutuksessa kyse ei ole pelkastdan viestinnasta tai tiedon jaka-
misesta vaan ihmisten valisista suhteista ja toiminnasta, ajatusten, kokemusten ja tietojen

vaihdosta ja yhteisten kokemusten luomisesta. (Karkk&inen 2005, 92; Vilkman 2016, 40.)

Virtuaaliymparistdssa tyontekijoiden vuorovaikutuksen maaré ja laatu yleensa laskevat
huomattavasti ja se voi johtaa yhteisédllisyyden heikkenemiseen. Yleensa yhteydenpitojen
aikana ihmiset tutustuvat paremmin toisiinsa, oppivat tuntemaan toisten osaamista, suori-
tustasoa, kykyja, vahvuuksia ja heikkouksia. Yhteisollisyys auttaa luomaan me-henkea ja
tekemaan hyvaa yhteistyota. Yhteisollisyyden tunne vaikuttaa tydmoraaliin, sitoutumiseen
organisaatioon ja tiimin yhtenaisyyteen. Vuorovaikutuksen vdhenemisen taustalla saattaa
olla se, ettd monien ihmisten mielesta vuorovaikutus ei tunnu luontevalta, kun he tydsken-
televat fyysisesti eri paikoissa, joten siihen taytyy erityisesti panostaa. Jos vuorovaikutuk-
sen maara laskee, yhteisollisyyden tunne voi heikentya ja ihmiset saattavat kokea yksinai-
syytta, varsinkin jos tiimissd on vain muutama tyontekijd, joka tekee etatyota ja kaikki
muut ty6skentelevat toimistolla. Taytyy myds pitaa mielessa, ettd yhteiséllisyyden tunne
on aina yksilollinen, jokainen kokee sen omalla tavallaan, joten on hyva varmistaa alai-
selta miltd hanesta tuntuu. (Vilkman 2016, 42-43.)

Usein ajatellaan, etta jos vuorovaikutus on ollut hyva, kun koko tiimi on ollut fyysisesti sa-
massa paikassa, se olisi automaattisesti hyva myos tiimin hajautettua. Joskus kay niin,
mutta hyvin todennakéisesti onnistuneen vuorovaikutuksen eteen taytyy tehda toita. Toi-
mivan vuorovaikutuksen varmistamiseen tarvitaan yhteisesti sovittuja vuorovaikutuskana-
via ja niihin selkeita pelisaant6ja. Taytyy miettia koko tiimin voimin missd kanavassa voi
esimerkiksi sparrailla, pyytaa tydkaverilta apua, jakaa tietoa tai paivan onnistumisia tai
epaonnistumisia ja missa kanavassa voi l&hettdé vaikka hauskoja kuvia tai onnitella kolle-
goita juhlien johdosta. (Valtonen 17.3.2021.)

Vuorovaikutukseen tarvitaan myds aktivisuutta ja oma-aloitteisuutta ihmisilta. Jos kukaan
ei aloita keskustelua ensimmaisenad, sita ei valttamatta synny ollenkaan. Jokaisen tiimin
jadsenen on hyva miettid ja arvioida omaa vuorovaikutusta tiimin kanssa ja jos se ei ole riit-
tava, sité voi kehittdd. Kun ollaan fyysisesti samassa tilassa, aika helposti tulee juteltua
tyokaverin kanssa ja kysyttyd hanen kuulumisiansa. Samalla tavalla on hyvéa pysahtya
hetkeksi tyopaivan aikana ja l&hettda lyhyen viestin kollegalle ja kysya haneltd mitéa ha-

nelle kuuluu. Voi myo6s kertoa omia kuulumisia kollegalle esimerkiksi, kuinka on selviytynyt
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paivan haasteellisesta tilanteesta tai jos yksityiselamassa on sattunut jotain hauskaa. On
tarkedd myos vastata kollegojen viesteihin ja osallistua yhteisiin virtuaalisiin keskustelui-
hin. Jos olisitte fyysisesti samassa paikassa, niin varmasti vastaisit kollegalle, niin miksi et
vastaisi virtuaalisesti. Joskus peukuttaminenkin riittd& osoittaakseen, etta viesti on luettu
ja otettu huomioon. (Valtonen 17.3.2021.)

Esimies voi omalla toiminnalla parantaa vuorovaikutusta johdettavassa tiimissa olemalla
kiinnostunut tiimin jasenisté tyontekijoind seka ihmisind, voi kysya kuulumisia ja selvittda
tarvitseeko ihminen mahdollisesti tukea tai apua. Olemalla aidosti kiinnostunut johdetta-
vista esimies osoittaa arvostusta. Vilkkman (2016, 100) suosittelee tutustumaan johdetta-
viin vapaa-ajalla, mika on koronatilanteesta johtuen haastavaa, mutta nykytilanteessa se
voi tarkoittaa inhimillisen osan itsensé nayttamista keskusteluissa. Esimies voi aloittaa sen
ensimmaisena jakamalla etdpalaverissa tiimin kanssa jotain henkilokohtaista, esimerkiksi
nayttamalla lemmikkinsé tai kertomalla lyhyen tarinan omasta eldmasta aiheeseen liittyen.
Se voi kannustaa ja rohkaista alaisiakin jakamaan omia tarinoita ja nayttamaan minkalai-
sia ihmisid he ovat yksityiselaméssa mika taas lisda luottamusta. Kun uusi jasen liittyy tii-
miin, jokainen tiimin jasen voi esittdytyessaan kertoa tyoroolin liséksi siitd, mité tekee va-
paa-ajalla. (Vilkman 2016, 100.)

3.5 Viestinta virtuaalitiimissa

Virtuaali- tai hybriditimissa viestintaa on lahtokohtaisesti vihemman kuin samassa toimis-
tossa tyoskentelevalla timissa. Virtuaalitimissa ei tapahdu paivittaisia mikrokohtaamisia
tiimin jAsentelen kesken tydymparistdssa, joissa muun muassa tyohon liittyvan tiedon jako
tapahtuisi. Toimiva viestintd on todella tarkeé virtuaalitimin toiminnan kannalta, silla vies-
tinnan vahyys voi heikentda yhteistytté ja tiedonjakoa tiimin sisélla. Se vaikuttaa sitoutu-

miseen, motivaatioon, yhteisollisyyden kokemukseen. (Vilkman 2016, 59-60.)

Mezin (2020, 83-84) puhuu kirjassaan tyon kontekstista, eli kaikesta siit4, mita ihmisen
ymparilla on, kun han tyéskentelee kollegojen kanssa samassa tilassa. Silloin heidén ym-
parilla on tyohon liittyvat asiat, jotka edesauttavat tydbhdn sukeltamista. Fyysisesti se tar-
koittaa esimerkiksi valkotauluja, joissa voi olla kirjattuna yl6s tiimin tavoitteita tai myynti-
seurantaa. Ymparilla ovat esimies ja kollegat, jotka puhuvat ty6asioista jne., mutta eta-
tyoskentelysséa tdma kaikki puuttuu. Mezinin (2020, 83) mukaan esimiehen tehtavana on
valttaa tietotyhjiota johdettavilla ja kaikin keinoin yrittda valittda kaikki olennaiset heidan
tyohan liittyvat tiedot. Esimiehen taytyy edistdd kommunikointia johdettavien kesken ja tie-
donvaihtoa heidan valilla. Jotta tietotyhjiota ei syntyisi, on todella tarkeé pitaa yhteytta tii-

miin tihedsti ja sdanndllisesti, pitdd yhteisid palavereita seké 1tol, eli esimiehen ja alaisen
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kahdenkeskeisia tapaamisia seka ylemman johdon esityksia videolta voivat kohottaa tyon-
tekijoiden motivaatiota. (Mezin 2020, 83-84.)

Esimiehen seka koko tiimin on tietoisesti tehtava ty6ta, jotta viestinndn maéara olisi sopiva.
Haapakoski, Niemela ja Yrjola (2020, 50) suosittelevat jokaiselle tiimille rakentamaan
omaa, juuri kyseiselle tiimille sopivaa tapaa viestid. Tiimin on hyva yhteisesti paattaa mi-
ten viestimisen vastuut jakaantuvat ja millaisia viestimisen keinoja eri tilanteissa kayte-
tdan. (Haapakoski, Niemeld & Yrj6la. 2020, 50.)

Rauramon (2018, 4) mukaan yhteisesti sovitut viestinndn toimintatavat ja sdannot ovat
kriittisia yhteistyon toimivuuden kannalta koska ne tukevat yhteisén toimintaa ja tehostavat
sitd. Tarvittava vuorovaikutuksen maara on kuitenkin hyvin yksiléllinen ja riippuu muun
muassa alasta, joten jokaisen tiimin on yhteisesti mietittdva mika olisi juuri heille sopiva
maara. Heidan on paatettava minkalaisia viestintakanavia mihinkin tarkoitukseen kannat-
taa kayttda ja onko tarvetta ottaa uusia viestintdkanavia kayttoon. Taytyy myos miettid
kuinka usein yhteisia palavereita kannattaa pitaa ja misté aiheista. Onko ne 15 minuutin
paivittdiset check-in palaverit vai pitempia palavereita kerran viikossa tai kuukaudessa.
Todenndakoisesti alkuvaiheessa uusien vuorovaikutustapojen I6ytaminen vie enemman ai-
kaa. Niihin voi kuitenkin joskus my6hemmin palata, kyseenalaista ja mahdollisesti |10yt&a
uusia ratkaisuja. (Rauramo 2018, 4; Vilkman 2016, 61.)

Mittaske (2020, 65) suosittelee pitAmaan yhteytta hybriditiimissa paivittain. Etajohtajan
kannattaa kiinnittad enemman huomiota viestintaan. Vilkman (2016, 59) suosittelee eta-
johtajalle aikatauluttamaan ja suunnittelemaan yhteydenpitoa tiimilaisten kanssa koska se
vie enemman aikaa virtuaaliymparistdssa. Yhteytta voi pitda Teamsissa, Whatsapissa,
Skypessa. Puhelintakaan ei kannata unohtaa, silla jotkut asiat voi nopeammin ja tehok-
kaammin hoitaa soittamalla kuin esimerkiksi laittamalla sahkopostiviesteja. (Mattiske
2020, 65; Vilkman 2016, 59, 109.)
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Kuva 4. Séhkodinen tydyhteisoviestintéd (mukaillen Rauramo 2018, 3)

Jsaamisen jakaminen
elaajempi ryhméa
eteemaryhma

Negatiivisia asioita on vaikea kertoa jopa silloin, kun kaikki tydntekijat ovat fyysisesti sa-
massa paikassa, jotkut esimiehet ovat sitd mieltd, etta virtuaaliymparistossa se on viela
vaikeampaa ja he kaipaavat fyysista laheisyytta ja kasvokkaista kontaktia, jotka tuovat in-
himillisyytta keskusteluun. Vaikeat asiat ja huonot uutiset on hyva kertoa kasvotusten, esi-
merkiksi videopuhelussa, jotta esimies nékisi alaisten ilmeet ja eleet ja pystyisi paremmin
tulkitsemaan heidan reaktionsa. Tiimin jasenillda on mahdollisuus esittda esimiehelle kaikki
kysymyksensa ja sité kautta heille tulee turvallisempi olo. Jos ei ole mahdollisuutta jérjes-
taa videopalaveri, niin puhelinkeskustelu on myds sopiva. Séhkopostin tai muiden séh-
koisten kanavien kayttda ei suositella huonojen uutisten kertomiseen, koska tiimin jase-
nille voi syntyé tunne, etté esimies yrittaa valttad keskustelua vaikeista asioista. Tama voi
heikentaa tiimin ja esimiehen valisté luottamusta (Mattiske 2020, 140.)

Haapakoski, Niemela ja Yrjéla (2020, 50) vaittavat kuitenkin, etta vaikeiden ja syvallisten
asioiden kasittely sujuu myos verkossa, vaikka aluksi voi tuntua haastavalta. Heidan mu-
kaan osa ihmisista, varsinkin hiljaisemmat ja helposti syrjaan vetaytyvat, kayvat vaikeat
keskustelut mieluimmin verkossa kuin kahden kesken kasvokkain pienessa tilassa. Voi
myds sopia, etta jos toisesta keskustelun jatkaminen tuntuu mahdottomalta, puhelun voi
katkaista, vaikka hyvin harva sen tekee. Mahdollisuus poistua keskustelusta painamalla
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punaista luuria tuo turvallisuuden tunnetta. Haapakoski, Niemela ja Yrjola (2020, 76) suo-
sittelevat myos ottamaan vaikeat asiat puheeksi ripeasti virtuaalisuudesta riippumatta,
koska ne voivat paisua todella suuriksi ja hankaliksi. Sellaiseen keskusteluun kannattaa
valmistautua hyvin miettimalla keskustelun kulkua ja mahdollisia reaktioita. Taytyy muis-
taa antaa palautetta asioista eika itse ihmisesté ja on hyva miettia valmiiksi esimerkkitilan-

teet, joissa ihminen on toiminut vaarin. (Haapakoski, Niemela & Yrj6la 2020, 50-54, 76.)

Vilkmanin (2016, 114) kirjassa on esimerkki kriisiviestinnasta. Sen onnistuminen johtui
esimiehen avoimuudesta. Han kertoi tiimildisille nopeasti ja rehellisesti kaiken tiedon mita
hanella itsella oli ja lupasi valittda kaiken tiedon minka itse saa ja piti lupauksesta kiinni ja

silla tavalla loi luottamuksen ilmapiiria tiimissa. (Vilkman 2016, 114.)
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4 Tutkimus ja tulokset

Tutkimus on toteutettu ilman toimeksiantajaa. Alun perin tutkimuksen toimeksiantajana on
toiminut tydnantajani, finanssialan yritys, mutta olen vaihtanut tydpaikkaa eik& minulla ollut
mahdollisuutta toteuttaa tutkimusta suunnitelmieni mukaisesti. Halusin toteuttaa kehitta-
mistyotani viemalla opittuja asioita kaytantdon. Tarkoituksena oli antaa esimiehelle suosi-
tuksia tiimin yhteishengen kohottamiseen, luoda tiimin kanssa yhteisia pelisdéantoja, joiden
tarkoitus olisi yhteishengen vahvistaminen ja yllapitdminen, ottaa niita kayttéén ja myo-
hemmin arvioida muutoksen tuloksia. Valitettavasti minulla ei ollut mahdollisuutta vieda
kehittamistyota loppuun. Kohdeorganisaatio kuitenkin antoi luvan haastattelujen yhtey-
dessa saatujen tietojen kayttdmiseen opinnaytetydssé, mutta en voi mainita yrityksen ni-

med, eika haastateltavien ihmisten tietoja.
4.1 Tutkimusmenetelmét

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda kehitysehdotuksia l&hiesimiestyélle, joten sopiva |&-
hestymistapa on tapaustutkimus (case study). Tyoni tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa
kehittamisen tueksi. Tapaustutkimus soveltuu hyvin l&hestymistavaksi, kun taytyy saada
syva ymmarrys tilanteesta ja ratkaista ongelmaa seka tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -
ideoita. Se sopii hyvin myds silloin, kun taytyy tutkia heikosti ymmarrettya tilannetta tai
kayttaytymista seka epdvirallista kayttaytymista. Tapaustutkimus tuottaa syvallista tietoa
nykyajan tilanteesta ja vastaa usein kysymyksiin "miten” ja "miksi”. Se auttaa ymmarta-
maan esimerkiksi tyontekijoiden valisid suhteita ja toimintaa yrityksessa. Siin&a on tarkoitus
saada selville paljon tietystd kohteesta ja selvittaa kuinka jokin on mahdollista eikd kuinka
yleisté jokin on. Tapaustutkimuksessa ei vieda muutosta eteenpdin vaan luodaan kehitta-

misideoita tai ongelman ratkaisuehdotus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 37, 52-53.)

Kehittamisty6ta aloitin tekemalla pohjaty6td, tutustumalla kirjallisuuteen, teorioihin, meto-
deihin ja aiempiin tutkimuksiin ja 16ysin niista olennaista tietoa oman tehtavan kannalta.
Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2015, 54) mukaan tapaustutkimuksen vaiheet ovat seu-
raavia:

1) Alustava kehittamistehtéava tai -ongelma

2) 1lmioodn perehtyminen kaytannossa ja teoriassa, kehittamistehtavan tasmennys

3) Empiirisen aineiston keruu ja analysointi (haastettelut, kyselyt jne.)

4) Kehittamisehdotukset tai -malli (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 54.)
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Omassa tutkimuksessani olen kayttanyt laadullisia menetelmid, eli havainnointia ja haas-
tattelua. Ojasalon, Moilasen ja Ritakosken (2015, 114) mukaan havainnointi sopii hyvin,
kun halutaan saada tietoa ihmisten kayttaytymisesta luonnollisessa toimintaymparistossa
ja varmistaa, ettd ihmiset toimivat juuri sill tavalla kun sanovat toimivansa. "Havainnointi
sopii kehittamistehtaviin, joiden kohteena on yksilén toiminta ja vuorovaikutus toisten
kanssa” (Ojasalo, Moilanen & Ritakoski 2015, 114). Tassa tydssa kaytan havainnointia
haastattelujen liséné ja tukena. Olen kayttanyt strukturoimatonta havainnointitekniikkaa
koska se sopii parhaiten "kun halutaan mahdollisimman paljon ja monipuolista tietoa asi-
asta” (Ojasalo, Moilanen & Ritakoski 2015, 116).

Ensin olen havainnoinut ty6kierron aikana, eli kolmen kuukauden ajan toimintaa asiantun-
tijatiimissa, jossa oli hyva yhteishenki. Havainnoinnin tarkoituksena oli kirjata ylos asioita,
jotka mielestani toimivat hyvin ja edistavat seka yllapitavat yhteisollisyytta virtuaalitimissa.
Sen jalkeen noin puolentoista kuukauden ajan olen havainnoinut toimintaa tiimissa, jossa
yhteenkuuluvuuden tunne heikkeni huomattavasti etatdihin siirtymisen jalkeen. Havain-
noinnin tarkoituksena tassa tiimissa oli kirjata ylos asioita, jotka vaikuttavat huonosti tiimin

yhteishenkeen.

Ojasalon, Moilasen ja Ritakosken mukaan havainnoinnissa voi olla kaksi ongelmakohtaa.
Yksi niistd on kontrollisefekti, eli se, ettd havainnoija saattaa vaikuttaa lasndolollaan tutkit-
tavaan tilanteeseen ja ihmiset saattavat muuttaa toimintaa, kun tietavat, ett ovat havain-
noinnin kohteena. (Ojasalo, Moilanen & Ritakoski 2015, 116.) Toisena vaikeutena voi olla,
ettd havainnoija sitoutuu emotionaalisesti tutkittavaan ryhmaan tai tilanteeseen ja heiken-
téda nain havainnoinnin objektivisuutta” (Ojasalo, Moilanen & Ritakoski 2015, 117.) Koska
havainnoinnin aikana olen ollut molempien tiimien jasen, en hairinnyt tutkittavaa tilannetta,
eikd kukaan kayttaytynyt eri tavalla kuin tavallisesti. Olen sitoutunut emotionaalisesti mo-
lempiin tiimiin, koska toinen niista on tiimi, jossa olen tyoskennellyt kaksi vuotta ja myods

toisen tiimiin jaseniin olen kiintynyt kolmen kuukauden aikana.

Tiedonkeruumenetelméana olen kayttanyt haastatteluja. Olen haastatellut kolmen tiimien
esimiehid. Haastattelut olivat puolistrukturoituja koska en halunnut ohjata vastaajia johon-
kin tiettyyn suuntaan. Halusin luoda luottamuksellisen ilmapiirin ja pitdéd haastattelua epéa-
virallisempana, jotta saisin mahdollisimman paljon ideoita. Halusin, ettd se olisi enemman
keskustelu kuin haastattelu koska tarkoituksena oli selvittdd mit& ihmiset todella ajattele-
vat ja miksi he kayttaytyvat tietylla tavalla. Olen miettinyt haastattelun teeman ja kysymyk-

set huolellisesti ennen haastattelua teoriaan perustuen.
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4.2 Toteutus jatulokset

Olen haastatellut kolmea esimiestéa touko-kesakuussa 2021 Teamsin kautta. Yksi heista
oli esimiehena tiimissa, jossa yhteishenki heikkeni tiimin hajautettua ja kaksi muuta esi-
miesta onnistuivat sailyttamaan hyvan yhteishengen ja yllapitaméaéan sita etatydskentelysta
huolimatta.

Taulukko 1. Esimiesten haastattelut

Paivamaara Kesto Kanava Dokumentointi
Esimies A 28.5.2021 35 min Teams Sanelin
Esimies B 8.6.2021 20 min Teams Sanelin
Esimies C 4.6.2021 22 min Teams Sanelin

Esimiehen A tiimissé on hénen liséksi 6 henkil6d. Kaksi heista ovat vakituisia tydntekijoitéa
ja nelja ovat tyokiertolaisia. Tassa tiimisséa usein on tyokiertolaisia ympari Suomea ja jopa
Eurooppaa. Yleensa tydkierron pituus on noin kolme kuukautta. Ydintiimi on tydskennellyt
toimistolla ennen pandemiaa, mutta siirtyi etatdihin maaliskuussa 2020. Sen jalkeen ovat
tydskennelleet etdnéd. Uudet tiimin jasenet, kuten tyokiertolaiset, tulevat virtuaalitimiin ja
tyoskentelevét taysin etana. Tiimissa on sailynyt hyva yhteishenki etatyéskentelysta huoli-
matta.

Esimies B toimii talla hetkella aluejohtajana ja hanelld on johdettavana kaksi tiimi&, joissa
on yhteensa 16 henkil6d. Yhdessa tiimissa yksi henkild tekee valilla etaty6td, muut teke-
vat ty6ta konttorissa. Toinen hanen johdettava tiimi on taas kokonaan etatydssa talla het-
kella pandemian johdosta. Kaksi tyontekijad ovat fyysisesti kahdessa eri konttoreissa ja
heitd on etédjohdettu koko ajan jo ennen pandemiaa. Tiimi, joka on talla hetkella kokonaan
etatydssa, on tyoskennellyt yhdessa toimistolla ennen pandemiaa. Tahan tiimiin on pian

tulossa uusi jasen.

Esimiehella C on johdettavana kaksi tiimi&, joissa on yhteensé noin 10 henkil6a. Molem-
mat tiimit ovat hybriditiimeja, joissa osa tiimildisista tydskentelee etdna ja osa toimistolla.
Tama tiimi on tyoskennellyt yhdessa ennen pandemiaa ja yhteishenki oli hyva, mutta tii-
min hajautettua tiimin jAsenet eivat endé pitaneet yhteytta usein ja yhteishenki heikkeni

huomattavasti.
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4.2.1 Aikaisempi kokemus etdjohtamisesta ja etdjohtamisen haasteet

Tassa luvussa kayn lapi esimiesten vastaukset kysymyksiin 1 ja 2 (Liite 1.) Halusin haas-
tatella sekad kokeneita esimiehia, joiden tiimien yhteishenki on hyvalla tasolla, ettd vahem-
man kokeneita esimiehid ja vertailla heidan johtamistapoja. Halusin selvittaa mita taytyy

tehda toisin, jotta tiimin me-henki pysyisi vahvana myos etétyon aikana.

Esimies A on kertonut, ettéd on tehnyt etatydta ja etdjohtamista jo vuonna 2003. Silloin h&-
nen esimiehensé oli Tanskassa ja han itse oli etdjohtajana ympari Suomea oleville alai-
sille. Nykyisessa tehtavassa han on ollut vuodesta 2016 ja koko ajan hanella on ollut yksi
tai useampi etatyota tekeva tiimin jasen ympari Suomea. Han ei koe etajohtamista haas-
teellisempana, mutta totea, etta ihmista ei ole helppoa lukea Teamsin kautta. Etatydssa
han kaipaa eniten sita, ettd nakisi ihmisten ilmeet, eleet ja tunnistaisi silla tavalla helpom-
min alaisten olotilaa; ovatko he rauhallisia vai hermostuneita. Han kokee myds haasteelli-
sena ajan loytamisen kalenterista sddnndéllisia 1tol -keskusteluja varten. Han on sita
mielta, etta timin yhteiset palaverit eivat riitd, vaan taytyy 10ytda aikaa kahdenkeskeiselle
yksil6lliselle keskusteluille jokaisen tiimildisen kanssa. Keskustelut eivat saisi olla vain
asiapitoisia vaan taytyy myos I0ytaa aikaa henkilokohtaisille asioille ja yksinkertaisesti ky-

sya "Mita sinulle kuuluu?”

Etatytssa esimies A pitdd vaikeampana korjaavan palautteen antamista. Han painotti,
ettd palautetta taytyy antaa asiasta eika ihmisestd, mutta kuitenkin on olemassa sellaiset
ihmiset, jotka ottavat sen itseensa. Sellaisissa tilanteissa han olisi toivonut hoitamaan ta-
paamista "liven&d” koska hdnen mielestddn inhimillisyys on enemman lasna, kun ollaan
kasvotusten. Esimies A huomasi myos, etta joillekin johdettaville on helpompaa puhua
asioista tai pitda 1tol-keskustelua verkon kautta verrattuna siihen, jos taytyy menna esi-

miehen kanssa kahdestaan johonkin huoneeseen puhumaan.

Han pitdd myads erityisen tarkeana tiimin yhteishengen luomisen kannalta edes lyhyen aa-
muisen 3-5 minuutin check-inin, jossa todetaan, etta kaikki ovat paikalla ja valmiina uu-
teen tyopaivaan. Niissd aamupalavereissa varmistetaan, etté jokaiselle on selvaa, mita
han tekee paivan aikana seka toivotetaan toisille hyvaa tyopaivad. Myos tyopaivan paatyt-
tya jokainen voi laittaa edes lyhyen viestin tiimille ja ilmoittaa, ettd lopettaa tydpaivan seka

toivottaa mukavaa iltaa.

Héan kertoo, ettd pandemian alussa varsinkin keski-ikdiset tydntekijat, jotka ovat tottuneet

tyoskentelemaan toimistolla, eivat olleet halukkaita siirtymaan etatdihin. Huolen aiheena
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on ollut se, ettéd he eivat pysty tydskentelemaan etana. Koska oli pakko siirtyd, se kuiten-
kin tapahtui ja puolen vuoden kuuluttua sama tyontekija sanoi esimiehelle, etté ei enda

haluaisi palata 100%sti toimistolle.

Esimiehella B on myo6s aikaisempaa kokemusta etdjohtamisesta. Han sanoi, etté vuosia
on ollut ainakin yksi tiimin jasen, joka on otydskennellyt etana. Viisi viimeista vuotta han
on johtanut hajautettua tiimid. Han ei koe etgjohtajuutta haasteellisempana. Enemman
haastetta h&nen mielestdan tuo se, etta tiimin jasenet ovat eri aikana t6issa. Jotkut teke-
vat aamuvuoroja, toiset iltavuoroja ja sen takia ei enda voi niin helposti jarjestaa suunnitte-
lemattomasti palavereita. Taytyy miettid aika jolloin kaikki ovat paikalla ja yleensa se aika

ei ole aamu yhdeksalté vaan joskus puolen paivan aikaan.

Esimiehella C ei ole viela paljon kokemusta johtamisesta. Han siirtyi esimiestehtaviin asi-
antuntijatehtavista, jonka jalkeen on toiminut tiimin esimiehend noin vuoden verran ja sen
jalkeen siirtyi asiantuntijatiimin esimieheksi. Pian tdman jalkeen h&nen tiiminsa siirtyi hyb-
ridimalliin, jossa osa tydntekijoista on tydskennellyt etdna ja osa toimistolla. Han kokee
etdjohtamisen haasteellisempana kuin paikallajohtamista. Han kertoo, etté on vaikeampaa
saada aikaan inhimillisyyttd kohtaamisiin tiimin kanssa, se vaatii enemman ponnisteluja
verrattuna siihen, kun kaikki ovat paikalla samassa tilassa. Hinen mukaan on ollut vai-
keaa ymmartdd miten ihmiset reagoivat esimerkiksi johonkin uuteen asiaan ilman kame-
ran kayttoa. Jos ihminen ei sano daneen omaa mielipidetta, sitd on mahdotonta lukea,
koska ei voi ndhdé kehon kielta, ilmeitd eika eleita. Alussa virtuaalipalavereissa hanen tii-
mildiset eivat ole kayttaneet videota, koska moni vierasti sitéd, mutta mydhemmin paattivat
ruveta kayttamaan kameroita yhteisissa palavereissa. Esimiehen mukaan tama oli hyva

ratkaisu ja helpotti ihmisten tulkitsemista ja ymmartamista.

Héan kertoo myos, ettd etatdissd on paljon vaikeampaa arvioida johdettavien stressitasoa
koska ei née heita. Sdanndllinen yhteydenpito tiimilaisiin on ratkaisu tdh&n ongelmaan ja
luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jokainen voi soittaa esimiehelle ja kertoa suoraan, jos on

likaa tyota ja tuntee olevansa stressaantunut.
4.2.2 Yhteiséllisyys ja vapaamuotoinen vuorovaikutus etatyossa
Tassa luvussa esitdn esimiesten vastauksia kysymyksiin 3 ja 9 (Liite 1.)

Esimies A painotti lyhyiden aamupalavereiden, niin sanottujen check-in palavereiden tar-
keytta. Hanen mukaan, vaikka sen tyyppiset palaverit eivat ole pitkia, ne luovat tunnetta,
ettad tiimi tekee tyota yhdessa. Han kertoi esimerkin siitd, miten on rakentanut yhteisolli-
syytta kahden eri kerroksissa tydskentelevien tiimin valilla aikoja sitten. Viela silloin han

huomasi, etta jos ihmiset eivéat kohtaa toisiaan paivittain, niin yhteiséllisyytta on vaikeaa
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saavuttaa. Hanella oli silloinkin tapana kertoa aamuisin mita tapahtuu péaivéan aikana, mika
on kenenkin tehtéava ja tyttilanne sekd missa esimiehet ovat, jonka jalkeen kaikki toivotti-
vat hyvaa tyopaivaa toisillensa. Han kertoi myds, ettd ei pida johtamisena sellaista tapaa,

kun esimies jakaa vaan tyttehtavia ja kdskee ihmisia linjoille, vaikka kerran viikossa.

Esimiehen A mielestda vapaamuotoinen vuorovaikutus tiimissa myds auttaa yhteiséllisyy-
den rakentamisessa. Hanen tiimissa aamu alkaa usein s&dpaivityksesta. Jokainen tiimili-
nen kertoo, minkalainen saatila on omalla paikkakunnalla ja miten p&iva on muuten alka-
nut. Perjantaisin yleensé kaikki kertovat mitd aikovat tehda viikonloppuna ja maanantaina
- miten viikonloppu on mennyt. Tiimin jasenet puhuvat lapsista, lemmikeista, harrastuk-
sista, paivittaisista asioista. Etatyon aikana he ovat myds oppineet juhlimaan etana. Tiimi-
laiset juhlivat yleensa yhdessa seka tyohon liittyvid onnistumisia, etté sellaisia juhlia kuin
pikkujoulut tai vappu. Esimies kertoo, ettd vappuna kaikki ovat laittaneet serpentiinia ja
ovat pelanneet peleja verkossa ja syoneet ja juoneet jotakin hyvaa. Pikkujouluihin on kut-
suttu kaikkia ihmisia, jotka ovat tydskennelleet vuoden aikana tiimissa ja jokainen on ker-
tonut omia kuulumisia ja suunnitelmia. Ennen juhlaa jokainen on saanut esimiehelta yksi-
I6llisen suklaalevyn, jossa oli kirjoitettu "Kiitos!” Jokaisella tiimiléisella on ollut kamera
paalla ja jouluinen tausta Teamsissa. Etajuhlien aikana Teamsissa oli otettu kuva audito-
rio-muodossa koko tiimistd, niin ettd naytti silta, ettd kaikki istuvat vierekkain jouluisessa

kuvassa.

Esimies B korosti lyhyiden paivittisten palavereiden tarkeytta yhteisollisyyden yllapitami-
sen keinona. Han kertoi, ettd nimenomaan etatydskentelyyn siirryttya he ovat ottaneet ta-
man kaytannon kayttéon. Etatiimissa pidetaan joka paiva 15-30 minuutin palavereita,
joissa kaydaan nopeasti lapi mm. tyodtilannetta ja ajankohtaisia asioita. Esimies B my6s
uskoo, etta vapaamuotoinen vuorovaikutus tiimissa edistaa yhteisollisyyttd. Han kertoo,
ettd yhteisissa palavereissa puhutaan tytasioiden lisaksi muistakin asioista. Han sanoo,
ettd h&nen tiimissa on "tosi puheliasta porukkaa ja puhutaan aina, milloin mistakin”. Esi-
merkiksi yksi tiimin jasen on menossa naimisiin, niin han kertoo hagjuttuja. Esimies B ker-
toi myos, etta tiimissa on jarjestetty etasuklaatasting. Sen jarjestdjana oli Oululainen yritys
ChocoSomnia Oy. Jokainen tiimin jasen on saanut ennen tastingia suklaarasian postissa
ja sen mukana tuli myés viinisuositukset. Yhtend iltana tiimi kokoontui Teamsissa, jossa
suklaamestari on kertonut tarinoita suklaan historiasta ja sen vaikutuksista ihmisiin. Esi-
miehen B mielesta se oli tosi mukava ja yhteishenke& nostattava tapa viettaa aikaa tiimin

kanssa.

Esimies C kertoi, etté4 yhteenkuuluvuuden tunteen yllapitdminen on etdjohtamisen suurin

haaste. Kun kaikki ovat samassa tilassa "juttu luistaa” aivan eri tavalla, ketdan ei tarvitse
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kannustaa siihen. Han kertoo, etté tiiminsd Teams-palavereissa tulee valilla hiljaisia hetkia
jolloin hé&n yrittaa ottaa tiimilaisia mukaan kysymalld muutamalta henkilolta erikseen mita
mieltd he ovat. Han kokee haasteena my6s sen, ettd ihmiset tekevat vuoroty6ta ja tulevat
eri aikaan toihin, joten ei ole mahdollista aloittaa aamua yhdessa. Hanen mielesta hanen
tiimins& on tehnyt jo pitkdan yhdessa t6itd ja on hyvin hitsautunut yhteen eika hénen tar-

vitse tehda mitddn yhteenkuuluvuuden yllapitamiseen.

Esimiehen C tiimissa epavirallisia ovat yleensé palavereiden aloitukset ja jos ei ole ollut
paljon tiedotettavaa, esimerkiksi perjantaina 15 minuutin palaverissa ovat jutelleet muuten
vaan. Han kertoo myads, etté tiimildisilla on aika paljon t6itd koko ajan ja han ei haluaisi
"varastaa” heilta aikaa epéavirallisia palavereita varten, mutta taas jos jossakin palaverissa
keskustelu kdéntyy epavirallisempaan suuntaan itsestaan, han ei ole estanyt sita kos-
kaan. Han ymmartaa epavirallisen vuorovaikutuksen tarkeyden timihengen kannalta ja

yrittdd mahdollistaa sitéd myds virtuaaliymparistossa.
4.2.3 Tiimiladisten kannustaminen vuorovaikutukseen ja osallistaminen palavereissa
Tassa luvussa esitdn esimiesten vastauksia kysymyksiin 4 ja 5 (Liite 1).

Esimies A kertoo haastattelussa, etta kannustaakseen tiimilaisia vuorovaikutukseen, etéa-
tiimin johtajan taytyy luoda luottamuksellinen ilmapiiri, jotta jokainen uskaltaisi sanoa mieli-
piteensa myads silloin, kun on eri mielta esimiehen tai muiden tiimin jasenten kanssa. Ha-
nen tiimissa kaikilla on puheoikeus. Han on sanonut tiiminsa jasenille, ett han ei valtta-
matta aina ole samaa mielta kuin he, mutta heilla on silti oikeus "argumentoida hanta vas-
taan”. Vaikka han ei paatyisi samaan ratkaisuun siind hetkena, han kuulee heita, kuulee
mit& he puhuvat ja voi olla, ettd muuttaa paatdéstd myohemmin. H&n myonsi heti, etta
saattaa olla vaarassa ja antoi luvan johdettaville olla eri mieltd ja kertoa siit vapaasti. Han
nayttdd sen, etta jos huomaa, ettd mennéén vaaraan suuntaan, sita voi muuttaa. Luotta-

mus on h&nen mielesté tarkein asia avoimen vuorovaikutuksen yllapitamisessa tiimissa.

Esimies A kertoo myds, ettd hénen tiimissa on muodostunut sellainen kulttuuri, jossa on
tapana kertoa, jos onnistuu jossakin ja my6s jos jotain menee pieleen. Jos yksi tiimin j&-
sen onnistuu, niin kaikki kehuvat hantd, mika hanen mielesta nostattaa yhteishenkea. Jos
taas jotain menee pieleen, siitéd ei missdén nimessa rangaista vaan yhdessa opitaan vir-

heista ja kannustetaan kokeilemaan viela kerran.

Esimies A:n mukaan tiimin dynamiikkaan kuuluu, etta siella on sek& hiljaisempia, etta ak-
tiivisempia ja &dnekkaimpia tiimilaisia. Jos tiimissa on hiljaisempi tai ei niin aktiivinen hen-
kilg, niin han yrittdd ottaa mukaan hanet kysymalla hanelta suoraan "Mitd mieltd olet?” ja

sitten kuunnellaan ja ollaan hiljaa. Han sanoo myd@s, etté jos tiimissé on introvertteja, niin
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heille tAytyy antaa mahdollisuus olla hiljaa. Joskus ihminen, joka ei uskalla erilaisista
syista kertoa kaikkien edessa ajatuksiaan, soittaa ja kertoo suoraan esimiehelle mista ol
mahdollisesti eri mieltd tai ehdottaa omaa ratkaisua johonkin ongelmaan. Han voi myo6s
varmistaa ymmarsiko palaverissa kaytya asiaa oikein. Se vaatii kuitenkin esimiehen ja

johdettavan valista luottamusta.

Esimies B kertoo, etta heidan tiimin jasenet pitavat jatkuvasti yhteytta toisiinsa Skypen
kautta. Yleenséa he kysyvat jotain, pyytavét sparrailuapua tai kirjoittavat muuten vaan kuu-
lumisia. Hanen tiimissé on ollut hyva me-henki ennen etatdihin siirtymista ja sitten se siir-
tyi virtuaalimaailmaan. Vuorovaikutuksen maaré ei heilld vahentynyt olennaisesti. Huolen
aiheena oli kuitenkin se, miten uudet tiimin jAsenet, jotka ovat tulossa tiimin kuukauden si-

salla, paasevat yhteisollisyyteen mukaan.

Samoin kuin esimies A, esimies B kertoo kokemuksensa perusteella, etta timeissa aina
on puheliaita ja aktiivisia ihmisi& seka hiljaisempia, joita taytyy ottaa mukaan kaikkiin kes-
kusteluihin. Han yleensa esittaa heille kysymyksia palavereissa ja pyytaa kertomaan mieli-
piteensa. Heidan tiimissa on sdanto, ettd palaverin aikana kaikki pitdvat kamerat paalla ja
on myos sovittu, ettd kun on yhteista aikaa, niin keskitytdan palaveriin ja ollaan aidosti
lasna, eika tehda mitaan muuta, kuten esimerkiksi rastitoitd. Esimies B kertoo, etta tama
auttaa myos havainnoimaan tiimilaisia ja huomaamaan helpommin kuin pelkédn &&nensa-

vyn perusteella ihmisten reaktioita ja tunteita. Tamé auttaa paljon johtamistydssa.

Esimies C vastaa, ettd han ei erityisesti kannusta tiimilaisia vuorovaikutukseen koska
heilla on todella paljon t6ita ja koska he ovat jo hyvin hitsautunut tiimi ja pystyvat tarvitta-
essa olemaan yhteydessa toisiinsa. Han kertoo, etté tiimilaisten osallistaminen etapalave-
reissa on todella tarkeda. Hanen mukaan, jos esimies on yksin adnessa ja palaverit ovat
yksisuuntaisia, on suuri todenndkoisyys, etté johdettavat tekevat jotakin muuta palaverin
aikana eivatka ole oikeasti lasna. Han on yrittanyt 16ytad uusia keinoja ihmisten osallista-
miseen ja totesi, etta lyhyt check-in palaverin alussa toimii hyvin jadn murtajana. Check-
inin ideana on, ettd jokainen tiimin jasen vastaa kolmeen kysymykseen: Mika fiilis? Mika
sai talla viikolla hymyilemaan? Mitd uutta ajattelit kokeilla ensi viikolla? Vastaukset voivat
littya tyéhon tai vapaa-aikaan. Johdettavat ottivat hyvin taman “leikin” vastaan ja kun siir-

tyivat asiaan, keskustelu jatkui luonnollisesti ja sujui paljon jouhevammin.

Esimies C kertoo, etta jos tiedossa on, ettd palaverissa kasitellaan vaikeampaa aihetta,

han yleensa antaa "ennakkovaroituksen” ja kertoo heti alkuun, ettéd haluaa kuulla tiimilais-
ten mielipiteen tasté aiheesta. Silla tavalla han antaa jokaiselle aikaa vahan miettia ja val-
mistautua omaan puheenvuoroon. Tarvittaessa han voi myés jakaa puheenvuoroja tai esi-

merkiksi tiimin jasen, joka on jo puhunut voi "heittda pallon” kollegalle.
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Han huomasi myos, ettd pienemmissa noin kolmen henkilén ryhmissa vuorovaikutus ja
yhteisty6 sujuvat paremmin, joten on joskus jakanut tiimi& pienempiin ryhmiin, jossa tiimi-
laiset ovat keskustelleet palaverin aiheesta tai ovat etsineet ratkaisua johonkin ongel-
maan. Niissé pienissa ryhmissa ihmiset padsevat myods tutustumaan paremmin toisiinsa ja

kynnys sanoa oma mielipide on matalampi kuin isommissa ryhmissa.
4.2.4 Viestinnan riittavyyden varmistaminen ja viestinnan kanavat
Tassa luvussa kayn lapi esimiesten vastauksia kysymyksiin 6, 7 ja 8 (Liite 1.)

Esimies A:n tiimi kayttda Teamsia monipuolisesti palavereiden pitdmiseen, tiedostojen
sailyttdmiseen ja jakamiseen seka chat-toimintoa vuorovaikutukseen. Séhkdpostia tiimilai-
set kayttavat toiseksi eniten. Tiimilla on myds olemassa WhatsApp-ryhma ja sitakin kayt-
tavat hyvin aktiivisesti viestintdan ja vuorovaikutukseen. Esimies A kertoo, etta Teams

korvasi melkein kokonaan Skypen. Skypea kayttavat erittdin harvoin.

Tassa tiimissa ei ole selkeaa saantoda, ettd esimerkiksi esimies aloittaa kaikki palaverit ja
kutsuu tiimilaisi& kokontumaan. Kuka tahansa tiimin jasen voi kutsua kaikki vapaana ole-
vat palaveriin, jos esimerkiksi tarvitsee sparrailuapua. Esimies A saattaa valilla kysya
Teams -ryhmachatissa ketka paasisivat linjoille hetkeksi ja kaikki, joilla on hetki aikaa tule-
vat linjoille suunnittelemattomasti ja keskustelevat ajankohtaisesta asiasta tai esimies tie-
dottaa jostakin. Esimies A huomasi, etté sellaiset nopeat suunnittelemattomat palaverit
parantavat huomattavasti tiimildisten yhteistyota ja me-henked. Naissa palavereissa tiimi-
laiset jakavat onnistumisia ja epaonnistumisia, kehuvat toinen toisiaan, oppivat toinen toi-
siltaan, ratkovat pienia ongelmia sek& jakavat kokemuksia ja tyotehtavia. Tassa tiimisséa
jokaisella on oma vastuualue ja jokainen vetdd omaan vastuualueeseen liittyvat palaverit,
jolloin asiantuntija on paaroolissa ja muut tiimin jAsenet esimies mukaan lukien ovat osal-

listujia.

Esimies A painottaa, ettd joka paiva taytyy olla yhteydessa tiimilaisiin pitamalla yhteisia
tapaamisia. Hanen mielestdan vahintddn aamupalaveri on pakko pitda joka paiva. TAméan
lisdksi h&nen tiimilla on kaytdssa Teams-chatti. Siella tiimin jasenet kommunikoivat jatku-
vasti joka paiva. Teams-kansioissa tiimi pitaa kaikki materiaalit ja asiakirjat, kaikilla on
paasy naihin tiedostoihin. Esimiehen taytyy myds olla kaytettavissa tai ainakin kertoa joh-
dettaville, milloin h&n ei ole tavoitettavissa tai jos on tavoitettavissa vain yhden kanavan
kautta, esimerkiksi puhelimitse. Esimiehen taytyy jakaa mahdollisimman nopeasi infor-

maatiota mita han saa esimerkiksi ylemmalté johdolta.
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Kahdessa muissa tiimeissa kaikki palaverit ovat suunniteltuja heidan tyékuvan vuoksi.
Kuitenkin tiimin jasenet voivat pitaa yhteytta ja viestitelld Skypessa tai soitella toisten

kanssa ja esimerkiksi sparrailla tai pyytaa apua milloin vaan.

Esimies B kertoo, etta hanen tiimilaiset kayttavat vuorovaikutukseen WhatsAppia, Team-
sia, Skypea, sahkopostia ja puhelinta. Han antaa vinkin muille esimiehille, ettéd kannattaa
miettia hyvin tarkkaan mité kanavia tiimi k&yttaa mihin tarkoitukseen. Han kertoi, etta séh-
kopostin kautta yleensa tulee virallista tietoa ja esimerkiksi WhatsApp-ryhméa on epéviralli-

sempaa sisaltod varten. Siella he |ahettavét usein vitseja ja kertovat kuulumisia.

Esimies B kertoo, etta tekee johtop&atoksen siitd, ettd ei viesti tarpeeksi, kun asiat eivat
ala tapahtua tai jos huomaa esimerkiksi sparraustilanteissa, etta joku tiimilaisista ei tieda
jotakin. Han kayttaa hyvaksi kuukausikeskusteluja viestinnan riittdvyyden varmistamiseen
alaisilta. Viesteja tulee todella paljon nykyaikana ja tarkea tieto saattaa hukkua tietotul-

vaan.

Esimies C:n tiimi kayttda yhteisiin palavereihin Teamsia ja heilla on my6s yhteinen What-
sApp-ryhma, mutta siihen he laittavat viesteja todella harvoin. Joskus jotain epavirallista,
kuten vitsejd, mutta suurimmaksi osaksi tdihin liittyvaa tietoa, jos halutaan, ettd kaikki saa-
vat sen mahdollisimman nopeasti ja samanaikaisesti. Sahkopostitse lahettavat yleensa

tiedotettavat asiat ja viralliset asiat, jotka liittyvat esimerkiksi valtuuksiin.

Esimies C kertoo, ettd heidan tiimilla on kolme yhteisté palaveria viikossa. Yksi on tunnin
mittainen ja kaksi noin 15 minuutin palaveria. On myés 1tol-keskustelut jokaisen tiimin ja-
senen kanssa kuukausittain, jolloin voi varmistaa muun muassa viestinnan riittavyyden.
Tiedotettavat asiat tulevat sahkopostilla kaikille ja niitd kerrataan viela yhteisissa palave-
reissa, jotta ne eivat menisi keneltak&an ohi. Han sanoo myds, etté kaikenlaista tietoa tu-

lee todella paljon ja h&n joutuu miettimé&an, miten viestii eteenpain, ettei tulisi likaa asiaa.

4.2.5 Miten seuraat tyontekijoiden stressin mééaraa ja varmistat tarvittavan lasna-

olon jatuen?
Tassa luvussa avaan esimiesten vastauksia kysymyksiin 10 ja 11 (Liite 1.)

Esimies A kertoo, etta koska tiimi on aika pieni, hén yleensa aistii, kun jollakulla alkaa olla
stressia tai ty6kuorma tuntuu liian raskaalta. Jos han huomaa sellaista, niin han laittaa

siité viestin, jossa kysyy suoraan tiimin jasenelta mik& on tilanne. Hanen sanojen mukaan,
hanen tiimissa on sellainen kulttuuri, ettd alaiset pystyvat rehellisesti kertomaan, jos heilla

on liikaa hommia tyopoydalla. Esimies A yrittdd ennakoida sellaisia tilanteita, joissa tarvi-

41



taan paljon resursseja ja valmistautuu niihin etuk&teen kunnolla, esimerkiksi aikataulutta-
malla hyvin tyon erilaiset vaiheet ja varautumalla siihen, ettéa joku ei pystyk&an osallistu-
maan projektiin, esimerkiksi sairauden vuoksi. Han korostaa myés kalenterihallinnan tar-
keytta. Hanen mukaan, tydkuorman pitéda olla sellainen, etta tyontekija ehtii tekeméén sen
tyBajan puitteissa. Jos ei, niin sitten han kannustaa alaisia nostamaan kaden pystyyn ja

kertomaan siitd esimiehelle. Tassékin korostuu esimiehen ja alaisen valinen luottamus.

Havainnoinnin aikana huomasin, etta esimies A kannustaa jatkuvasti, melkein paivittain,
johdettavia kertomaan, jos joku heisté tarvitsee mita tahansa apua ty6ssaan. Ollessani ta-
man ryhman jasenena huomasin, ettéd kun tallainen tilanne tulee eteen, tiimilaisilla on ollut
aika matala kynnys avun pyytdmiseen. Yhteisissa palavereissa esimies A monesti koros-
taa, ettd teemme yhteista juttua tiimin&, vaikka jokaisella on omia vastuualueita, silti ku-

kaan ei ole yksin ja aina saa ja pitaa pyytad apua ja tukea.

Kysymykseen "Miten kannustat tiimildisia pitAmaan huolta itsestaan?” esimies A vastaa,
ettd h&nen mielestddn luottamus on jokaisessa asiassa tarkea. Tyokuorman pitdd myos
olla oikein mitoitettu sopivaksi tyopaivaan. Osaamisen taytyy olla riittavalla tasolla. Jos
osaamisessa on puutteita, taytyy jarjestaa lisékoulutusta. Esimies B vastaa samaan kysy-
mykseen, ettd hanen tiimeissa ihmiset ovat olleet tosi tyytyvaisia etatydoskentelyn mahdol-
lisuuteen. Se lisési tyotyytyvaisyytta, mutta raskasta on ollut se, etta etatyo on ollut jatku-
vaa ja kestényt pitkdan yhtajaksoisesti. Etatyon aikana ihmiset tekevat enemman tyota
koska heille ei luonnollisesti tule samanlaisia taukoja kuin toimistolla tydskennellessa, kun
esimerkiksi voi jutella kollegan kanssa ohimennen. Kotona keskitytdan tyontekoon jolloin
se saattaa vaikuttaa omaan jaksamiseen ja sitd kautta tiimin henkeen. Toinen esimies ei
ole itse erityisemmin kannustanut johdettavia pitdma&an huolta itsestdan koska tietada, etta

ovat aktiivisia liikkujia.

Esimies B kertoo, etta kun 1tol -keskusteluista ilmenee kehittdmisen kohteita, hén kysyy
tiimin jasenelta, miten voi tukea hanta tai itse ehdottaa keinoja. Esimies kertoo, etta jos ei
kuule hetkeen jostain henkilosta, niin soittaa hénelle ja kysyy kuulumisia. Silla tavalla han

pitédd huolen, ettei kukaan jaa yksin tydkuormansa kanssa.

Esimies A kertoo myds, ettd han on suurimman osan ajasta tavoitettavissa. Jos han tie-
tad, etté paivan aikana on palavereita muiden kanssa, han kertoo siité tiimille ja tiimin ja-
senet pystyvéat ndkemaan esimiehen kalenterista aikoja jolloin héan on kiinni ndissé palave-
reissa. Jos esimies lahtee hakemaan lastaan koulusta tai kay pienelld kavelylenkilla kahvi-
tauon aikana, han kertoo siita tiimilaisille (laittaa Teams-chatiin viestin), ettd han ei ole

seuraavat 15 minuuttia koneen aaressa ja ettéd hanet tavoittaa puhelimitse. Han korostaa
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aina, ettd saa olla yhteydessa aina, eli silla tavalla my6s kannustaa ja rohkaisee tyonteki-

joité olemaan yhteydessa, jos on tarve.

Esimies B kertoo, etta yleensa varmistaa kuormituksen maaraa kysymalla jokaiselta tiimi-
laiselta erikseen kuukausikeskustelujen aikana. Jos han on pitkd&n poissa toista, niin heti
ensimmaisen tyopaivan aikana soittelee jokaisen tiimin jasenen kanssa ja kysyy kuulumi-
sia. Han kertoo myos, etta se riippuu myds tyontekijan omasta aktiivisuudesta ja hén kan-

nustaa ja rohkaisee tiimilaisia ottamaan asian puheeksi, jos tarvitsevat tukea.

Esimies C:n mielesté tuen ja l&snéolon tarve on hyvin yksildllinen. Toisten tydskentelytapa
on hyvin itsendinen, kun taas toiset tarvitsevat enemman tukea, lasnéoloa ja esimerkiksi
sparrailua. Han kysyi suoraan jokaiselta johdettavalta heidan toiveita ja samalla sanoi,

ettd hdneen voi olla yhteydesséa milloin vaan.

4.2.6 Miten huomaat tydntekijan motivoinnin heikentymista ja motivoit alaisia eta-

tyossa?

Esimies A:n mielesta motivaation heikkenemisesta kertoo huono tyon jalki. Tyontekija ei
pysty keskittymaan ty6hon, hén ei ole kiinnostunut eiké sitoutunut tyéhén. Jokaisessa
tydsséa on sellaisia tehtavia mitd on pakko hoitaa, mutta ne eivat ole mielekkaita. Niitd on
vaan pakko hoitaa. Esimies A sanoo, etté joka tapauksessa on hyva jutella tyontekijan
kanssa ja selvittdmaan syytd. Voi olla, etté juuri silloin johdettavalla on liian paljon asioita
tyopoydalla eika kaikkea ehdi tekemaan. Siina tapauksessa voi miettid jonkun tehtavan
"parkkiin” laittamista tai sen siirtoa kollegalle, jos h&nen ty6tilanne sen sallii. Jos ongelma
johtuu siitd, etté ei ole saanut tarpeeksi koulutusta, voi miettid koulutusvaihtoehtoja. On-
gelma voi johtua myods henkilokohtaisista syista kuten esimerkiksi ongelmista perheessa
tai terveyden kanssa. Sellaiset tilanteet kuten esimerkiksi avioero tai vakava sairaus vaati-

vat aikaansa. Siind tapauksessa taytyy puhua avoimesti ja I0ytaa yhteinen ratkaisu.

Hanen mukaan, jos tyotehtava ei enaa tunnu mielekk&alta, niin kannattaa miettia mita ha-
luaa tehda ja pystyyko esimies siind auttamaan ja tarjoamaan mahdollisuuden esimerkiksi
tyokiertoon padsemiseen tai arvioimaan olisiko valmiuksia siirtymaan toisiin tehtaviin. Jos-
kus tulee sellainen tunne, etté on tehnyt jo osuutensa tassa tyotehtavassa ja on aika siir-
tya eteenpdin. Han kannustaa johdettavia silloin miettimaan ja myés hakeutumaan uusiin
tehtaviin eik& jumiutumaan samaan paikkaan koska motivaatio voi [0ytya sieltd. Esimies
sanoo, etta ei usko, ettd ihmista voi jotenkin motivoida. Motivointi tulee hdnen mielesta
itse ihmisesta. Esimies voi kuitenkin luoda sellaisen tydympériston ja luoda sellaisia tyo-

tehtavia ja antaa vastuuta, jotta ihminen itse 16ytadd motivaation.
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4.2.7 Haastattelemani esimiesten vinkkeja muille esimiehille

Esimies A antaa seuraavan vinkin: "Arvosta jokaisen ihmisen tyopanosta. Luo luottamuk-
sellisen ilmapiirin, jossa seka onnistuminen ettd epaonnistuminen ovat mahdollisia. Jos
tiimin jAsenell jotain oikeasti menee pieleen, niin anna mahdollisuuden soittaa esimie-
helle ja sanoa siita suoraan, avautua ja puhaltaa sen asian ulos. Ota tiimilaisen turhautu-
minen vastaan”. Ha&n myds korostaa, etté on todella tarke&a kiittda ihmisia tehdysta tyosta

jokaisen tydpaivan jalkeen.

Esimies B:n vinkki muille virtuaalitimien esimiehille on jatkuva yhteydenpito tiimilaisiin ja
sellaisen tiimikulttuurin rakentaminen, jossa jokainen tietdd, etté ei jad yksin ja aina uskal-
taa pyytdd apua seka esimiehelté ettd samassa tiimissa toimivilta tyokavereilta. Han kan-
nustaa muitakin esimiehid ottamaan kayttoon paivittaiset palaverit tiimin kanssa. Jos mah-
dollista, on hyva, etta ne olisivat samaan aikaan paivittain ja hyva ajankohta hanen mie-
lestd on aamu tai aamupaiva. Lyhyt yhteinen palaveri kdynnistaa tyopaivan hyvin. Sen ai-
kana voi kertoa ajankohtaisia asioita, tarkistaa tiimilaisten tyotilannetta ja muistuttaa yhtei-
sestd pAdmaarastd. Taytyy myds muistaa jattaa aikaa vapaamuotoiselle keskustelulle ja
valilla voi kayttaa siihen palaveriin suunniteltua aikaa, esimerkiksi kuulumisten vaihtoon.
Esimiehen B mielestda mitd enemman tiimi pitdé yhteytta, sitd paremmin he tuntevat toisia

ja sita tilviimmin haluavat tehda yhteistyota.

Esimies B kertoo myds, ettd han on "yksi joukosta”. Hanen asenne ei ole sellainen, etta
han on johtaja ja muiden taytyy totella hanté ja kaikki mitd han tekee, on oikein. Hanella
on auktoriteettia, mutta kuitenkin johdettavat pystyvat olemaan eri mielta asioista ja kertoa

siitd esimiehelle. Han uskoo, etta juuri sen takia tiimissé on avoin ja luotettava ilmapiiri.
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5 Pohdinta

Kirjallisuudessa puhutaan, etté etajohtaminen ei ole haasteellisempaa kuin paikalla johta-
minen, mutta se on kuitenkin erilaista ja etajohtajan taytyy panostaa myos sellaisiin asioi-
hin, jotka koko tiimin paikalla ollessa hoituvat muun tyon ohella. Samoin kuin kirjallisuu-
dessa, haastattelemani kokeneemmat esimiehet eivat koe etdjohtamista haasteellisem-
pana, mutta myontavat, etta se on erilaista. Havainnoinnin aikana huomasin, etta ilmei-
sesti pitka johtamisen kokemus seké& esimiesten oma kokemus etaty6sta ja sen mahdolli-
sista haasteista auttaa heitd sopeutumaan etdjohtamiseen ja ymmartdmaan paremmin
alaisten kohtaamia haasteita. Vahemman kokenut esimies toteaa, etta etdjohtaminen on

hanen mielestdan haastavampaa.

Kirjallisuudessa puhutaan myds siita, etta vaikka esimiehella olisi pitk& kokemus, hén
saattaa kuitenkin kokea etdjohtajuuden haasteellisena, jos han on tottunut seuraamaan
tiukasti alaisten tyéntekoa. Esimiehen taipumus mikromanageeraukseen voi heikentda ha-
nen johtamiskykyaan tiimin siirryttya virtuaaliymparistoon, koska siiné ei ole mahdollista
seurata tiukasti johdettavien tyontekoa. Kirjallisuudessa suositellaan esimiehille siirtymista
tyon tulosten seurantaan tydajan tai koneella olon ajan seurannan sijaan, mutta se vaatii
vahvaa luottamusta esimiehen ja johdettavien valissa. Myds haastattelemani esimiehet

korostavat luottamuksen merkitysta etaty6ssa.

Seka kirjallisuudessa, ettd haastatteluissa tuli ilmi, ettéa tydkuormituksen ja stressitason ar-
viointi saattaa olla haasteellista etatydoskentelyssa johtuen siita, ettd esimies ei née johdet-
tavia, eikd pysty huomaamaan stressin merkkeja. Kaikki haastattelemani esimiehet pitavat
etdjohtamisen haasteena sitd, etté eivat voi ndhda alaisia ja heidén ilmeista ja eleistd ym-
martamaan paremmin heidan olotilaa, tytkuormitusta, reaktiota johonkin uutiseen tai hei-
dan stressitasoa. Jos joku tiimin jasenista ei sano mielipiteensa aaneen, se saattaa jaada
ilman huomiota. Kirjallisuudessa, esimerkiksi Harward business review:ssa ja Mattisken
kirjassa, suositellaan kameroiden paalla pitAmista palavereiden aikana. Esimiehen kan-
nattaa pyytaa alaisia kayttdmaan kameraa palavereiden aikana, jotta pystyisi ndkemaan
heidan ilmeet. Se auttaa esimiesta ja tiimin muita jAsenid ymmartamaan toisiaan parem-
min. Kameran paalla pitdminen myds auttaa ihmisia keskittymaan palaveriin ja olemaan
oikeasti l&sna, eikd esimerkiksi tehda rasteja sen aikana. Esimies C kertoi, etta heidan tii-
missa ruvettiin pitAmaan kameroita paalla palavereiden aikana ja h&nen mielestéd tama on
tosi hyva ja toimiva kaytanto. Toisaalta, Haapakosken, Niemelan ja Yrjolan (2020, 50.)
mukaan ihmisen &&nen savysta voi saada yllattavan paljon tietoa ihmisesté ja hanen oloti-
lasta, mutta se vaatii harjoittelua. He suosittelevat harjoittelemaan ihmisten é&nen kuunte-

lemista. Itse olen ty6skennellyt asuntolainaneuvojana ja palvellut ihmisia puhelimessa.
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Voin sanoa, ettd ihmisen &anesta oikeasti voi kuulla paljon enemman kuin mitd ihminen
sanoo. Adnen savysta voi lukea ihmisen mielialaa, luonnetta, reaktiota sanoihin jne. Esi-
miehet pystyvat siis harjoittelemaan kuuntelemista ja todennékéisesti tulevaisuudessa

pystyvat "lukemaan” myds ihmisten tunteita &anen savysta.

Esimiehen kannattaa my06s pitaa saanndllisia 1tol -tapaamisia joissa han voi kdyda lapi
alaisen tydsuoritusten lisaksi tytkuorman hallintaa ja stressitasoa. Mezin (2020, 98) va-
roittaa, etta joskus seka esimiehelta, etta alaiselta voi tuntua, ettd ei ole tarpeen pitaa 1tol
-tapaamista koska kaikki sujuu hyvin. Han suosittelee kuitenkin saannéllisten 1tol -tapaa-
misten pitdmista ja jos ei ole mitdan keskusteltavaa tydasioista, niin aikaa voi kayttda kuu-
lumisten vaihtoon ja vapaamuotoiseen keskusteluun. Sellaiset kahdenkeskeiset tapaami-
set voivat auttaa mm. piilevien ongelmien huomaamisessa tai tyontekijan voi olla hel-

pompi ottaa niitd puheeksi.

Kirjallisuudessa sanotaan, ettd etatydskentelylle on hyvin tyypillista, etta tiimin jasenet

ovat eri aikaan tbissg, eli tietokoneen daresséa. Esimies B koki sitd ongelmallisena koska
se esti esimerkiksi sddnnollisten aamupalavereiden pitamista ja jonkin verran rajoitti vies-
tintda. Ratkaisuna tahan voi olla "aamupalaverin” pitaminen silloin, kun viimeinen tyonte-

kija avaa koneensa, esimerkiksi klo 12.

Ainakin yksi haastattelemani esimies kertoi kokevansa korjaavan palautteen antamista
vaikeana etayhteyksien kautta. Han kertoi, ettd haluaisi olla silloin alaisen kanssa sa-
massa tilassa, jotta keskustelussa olisi enemman inhimillisyytta ja han pystyisi paremmin
hallinnoimaan tilannetta. Kirjallisuudessa, esimerkiksi Haapakoski ym. (2020, 76.) sano-
taan kuitenkin, ettd varsinkin hiljaisempi alainen voi kokea korjaavan palautteen saantia
turvallisempana etayhteyksien kautta koska siina on aina mahdollisuus lopettaa puhelu
yht& nappia painamalla, josta kuitenkin kannattaa sopia etukédteen. Sama esimies kertoo
mya@s, etta jotkut hdnen alaiset kdyvat kahdenkeskeiset keskustelut mieluimmin etéayhteyk-

sien kautta kuin istumalla samassa pienessd huoneessa esimiehen kanssa.

Toisin kuin kirjallisuudessa, kukaan esimiehistéa ei maininnut, etta heilla olisi vaikeaa arvi-
oida johdettavien tyon tuloksia. Todennadkdisesti se johtuu siitd, ettd kaksi kolmesta tii-
mista joita haastattelemani esimiehet johtavat tekevat myyntity6ta, ja heilla on jo ennen
etatybaikaa ollut todella tarkasti maaritellyt tyon tavoitteet ja tyontekijat ovat tottuneet, etta
niitd seurataan viikko- ja kuukausitasolla. Asiantuntijatimissa taas jokaisella on ollut oma

vastuualue, joten tydsuoritusta on ollut helppo mitata.
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Kirjallisuudessa on kirjoitettu paljon siité, ettéd vuorovaikutus tiimin sisélla on todella tar-
keaa yhteisollisyyden yllapitamisessa. Myos haastattelemani kokeneet esimiehet korosti-
vat tiimin jatkuvan vuorovaikutuksen tarkeytta. Kirjallisuudesta ja haastatteluista selvisi,
ettd yhteisollisyytta voi yllapitda erilaisten rituaalien avulla kuten esimerkiksi pitAmalla
saanndllisia lyhyita palavereita aamuisin. Tiimissa, jossa tiimihenki heikkeni etéatydskente-
lyyn siirtymisen jalkeen, ensin vuorovaikutus vaheni huomattavasti ja yhteisia palavereita
oli vain kerran viikossa. Tiimeiss&, jossa yhteishenki séilyi hyvana, eripituisia tiimipalave-
reita pidettiin ainakin kerran paivassa. Yksi esimiehista korosti, ettd vaikka palaverit eivét

ole pitkid, ne luovat tunnetta, ettd "teemme tata yhdessa”.

Haastattelemani esimiehet ovat myds korostaneet epévirallisen vuorovaikutuksen tar-
keytta. Esimiehen A tiimissd epéavirallista vuorovaikutusta on ollut péivittain ainakin aamu-
palavereissa. Mielestani tAma korvasi niitd aamuhetkia, kun kaikki tulevat tdihin toimistolle
ja lyhyesti vaihtavat kuulumisia ja kertovat kollegalle, miten paiva on lahtenyt kayntiin tai
mit& on tehnyt edellisend iltana tdiden jalkeen tai miten viikonloppu meni jne. Vaikka vuo-
rovaikutus tapahtui verkossa, se tuntui silti ihan luontevalta. My6s esimies B on kertonut,
ettd heidan palavereissa on aina aikaa epéviralliselle vuorovaikutukselle. Esimies C kertoi,
ettd han yrittdd kannustaa vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen, mutta se ei onnistu sa-
malla tavalla kuin kasvotusten. Mielesténi tdma on tottumuksesta kiinni. Tiimille taytyy
opettaa uuden tavan keskustella virtuaaliympéaristossa. Tassakin asiassa harjoittelu tekee

mestarin ja mitd useammin tiimi keskustelee verkossa, sitd paremmin se sujuu.

Taytyy korostaa esimiehen roolia epavirallisen vuorovaikutuksen edistamisessa tiimissa.
Esimiehen esimerkki ainakin alkuvaiheessa on todella tarkea tietynlaisen tiimikulttuurin
luomisessa. Jos tuntuu silta, etta vuorovaikutus tiimissé ei toimi, esimiehen taytyy itse ak-
tiivisemmin yrittdd kertoa omia kuulumisia ja kysya kuulumisia johdettavilta. Havainnoinnin
aikana huomasin, ettéa esimiehet, joiden tiimien ilmapiiri on sailynyt hyvana, eivat nayta
pelkastadn tyominaa, vaan uskaltavat paljastamaan johdettaville inhimillisen osan itses-
tdan. Esimies A naytti omalla esimerkilla, etta erilaiset tilanteet voivat heréttaa erilaisia
tunteita ja tunteiden nayttdminen on tiimissé sallittua. Han on kertonut avoimesti tiimille
omista tunteista, kun oli iloinen jostakin tiimin onnistumisesta tai jos oli hermostunut jon-
kun toisen osaston kollegan toiminnasta. Han myds kannusti tiimil&isia nayttdmaan tun-
teita, kun huomasi, ettd joku on arsyyntynyt jostakin. Han sanoi johdettavalle suoraan, etta
"anna tulla”. Mielestani tunteiden jako auttaa ihmisid tutustumaan toisiinsa paremmin ja
luomaan luottamuksellista ilmapiiria, jossa jokainen uskaltaa kertoa omista tunteista ja tie-
tad, ettd se on turvallista. Etdjohtajan taytyy myds pitaa huolen siitd, etté jokainen tiimin

jasen, myds hiljaisemmat, saa adnensé kuulumaan.
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Arvostusta voi osoittaa eri tavoin. Esimies A osoitti johdettaville arvostusta kiittdmalla aina
kun oli jotain mista voi kiittda. Han naytti, ettd arvostaa jokaisen tyontekijan tydpanosta ja
kiitti sek& tyopaivan aikana, ettd jokaisen tyopaivan jalkeen kaikkia tehdysta tyosta. TAméa
lisdsi tiimin jasenten motivaatiota. Motivaatiota lisdsi myos se, ettd kaikkien tiimin jasenten
ehdotukset ja ideat otettiin vastaan. My0s kirjallisuudessa korostetaan arvostusta moti-
vaattorina.

Suurin osa vuorovaikutuksesta ja viestinnasté tapahtuu virtuaalitimissa kirjallisesti ja sii-
hen taytyy kiinnittaa erityista huomiota. Koska kirjoitetusta tekstista puuttuvat kokonaan
sanaton viestinté ja tekstin voi lukea eri sdvyyn kuin miten kirjoittaja sen tarkoitti, vaarin-
ymmarryksen riski kasvaa. Kannattaa miettia tarkkaan mill& sanoin kirjoittaa kollegoille.
Hymiodiden kaytt6a myos kannattaa hyddyntdd monipuolisesti. Havainnoinnin aikana huo-
masin, etta tiimi, jossa oli hyva yhteishenki, kaytti paljon hymiéita tunteiden ilmaisemiseen

viesteissa. Se auttoi tiimin jasenia ymmartamaan toisiaan paremmin ja piristi tyopaivia.

Esimies B kertoi huolestaan siitd, miten uusi tiimin jasen pddsee mukaan virtuaalitiimiin.
Tyokierron aikana esimiehen A tiimissa huomasin, ettd kun uusi tiimin jasen tulee virtuaa-
litiimiin, on hyva maarata hanelle mentoriksi yhden tiimin jasenen. Téatéa roolia voi myds
kierrattaa tiimin sisalla. Silla tavalla uusi tiimin jasen pystyy tutustumaan paremmin muihin
ja paésee nopeammin tiimiin sisaan.
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6 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda kehitysehdotuksia lahiesimiestydlle. Halusin kerata
kaikki mahdolliset vinkit yhteiséllisyyden yllapitAmiseen ja kehittdmiseen virtuaaliymparis-
toéssé. Ensin olen tutustunut teoriaan, jonka perusteella kirjoitin haastattelujen kysymykset
ja olen haastatellut kolmea esimiestd. Heista kahdella on ollut aikaisempaa kokemusta
etdjohtamisesta ja muutenkin olivat kokeneita esimiehia ja yksi oli vhemman kokenut il-
man aikaisempaa kokemusta etajohtamisesta. Haastatteluissa tuli ilmi, ettéd kokeneet eté-

esimiehet puhuvat samoista asioista, joista olen lukenut kirjallisuudessa.

Ensimmainen lisdkysymys oli "Mitk& asiat vaikuttavat tiimin yhteishenkeen virtuaaliympa-
ristbssa ja mitd haasteita ja onnistumisia on ollut kohdeorganisaatiolla?” Tahan kysymyk-
seen hain vastauksia kirjallisuudesta, haastatteluista sek& havainnoinnin avulla. Hyvan
yhteishengen kannalta vuorovaikutuksen méaara tiimin sisalla on erityisen tarkea. Tiimin
jasenten taytyy pitda yhteyttd mahdollisimman paljon, jotta vuorovaikutus virtuaaliymparis-
tossakin tuntuisi jatkossa luontevammalta. Jos tiimi ei ole tottunut vuorovaikutukseen vir-
tuaaliymparistdssa, sita taytyy harjoitella mahdollisimman paljon. Esimiehet, jotka ovat on-
nistuneet tiimien yhteishengen yllapitamisessa, suosittelevat tiimin yhteisten palavereiden
pitamistd paivittdin. Myds kirjallisuudessa korostetaan jatkuvan vuorovaikutuksen tarkeytta
yhteishengen yllapitamisen kannalta. Esimies voi omalla esimerkilla kannustaa tiimilaisia
myo6s epaviralliseen vuorovaikutukseen. Epavirallinen vuorovaikutus on myés todella tar-
keéd osa vuorovaikutusta ja siihen taytyy pyhittaa edes jonkin verran aikaa. Kun ihmiset
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa, he tutustuvat toisiinsa paremmin ja heille syntyy luot-
tamus ja kynnys ottamaan yhteytta tiimikaveriin madaltuu. Tiimissa, jossa on luottamuk-
sen ilmapiiri, yhteistyd sujuu hyvin ja tiimin jAsenet uskaltavat ilmaisemaan tunteita, ide-
oita, kannustavat toisiaan ja iloitsevat onnistumisista yhdessa. Luottamuksen syntymiseen
saattaa menna pidempi aika virtuaaliymparistdssa ja siihen esimiehen taytyy tietoisesti

panostaa.

Kohdeorganisaation vahvuutena mielestani on vahva arvoihin pohjautuva kulttuuri. Orga-
nisaatiossa yleensa on esimiehet, joiden johtamistapa on valmentava ja tiimeissa vallitsee
luotettava ja avoin ilmapiiri. Kuuden vuoden aikana olen tydskennellyt neljassa eri tiimissa
eri esimiesten kanssa. Olen tyoskennellyt isossa avokonttorissa, jossa on ollut samanai-
kaisesti muitakin tiimeja, joten voi sanoa, etta olen ndhnyt paljon esimiehia ja tiimeja koh-
deorganisaatiossa. Vahva yrityskulttuuri tukee niin téarkeita yhteisollisyyden kannalta asi-
oita kuten palautteen antamista ja vastaanottamista, virheiden myodnteista kasittelya ja vir-

heista oppimista, iloitsemista muiden onnistumisista, tiedon jakoa esimiehelté johdettaville
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seka tiimin jasenten kesken jne. Tiimin jasenilla on tietynlaiset valtuudet ja heita rohkais-
taan toimimaan itseohjautuvasti ja tekemaan paatoksia itsendisesti omien valtuuksien

puitteissa.

Haastatteluista sekd havainnoinnin aikana on selvinnyt, ettd ei laheskaan kaikki kohdeor-
ganisaation tyontekijat olleet valmiita ja halukkaita siirtymaan etatyéhén. Varsinkin van-
hemmat tydntekijat, jotka ovat tottuneet tekemaan t6ita toimistolla eivat olleet halukkaita
siirtyméaan etatdihin mika vaikutti tyotyytyvaisyyteen ja ilmapiiriin. Etatyo ei sovi kaikille ih-
misille. Mattiske (2020,69) kuvaa virtuaalitiimin jasenia itsenéising, itseohjautuvina tiimipe-
laajina, jotka pystyvat tekemaan paatoksia ja viestimaan sujuvasti seka omaavat vahvat
tekniikkataidot. Etaty6skentely vaatii tydntekijalta paljon itsendisyyttd ja vastuunottoa eik&
kaikki tyontekijat ole tarpeeksi itsenéisia. Moni on tottunut saamaan esimiehen ohjausta,
apua ja tukea esimiehelta. Esimiesten haastatteluista ilmeni, etta suuri osa tydntekijoista
ei halunnut siirtyd etatdihin, mutta toisaalta jotkut ovat muuttaneet mielenséa tottumisen jal-
keen. Mielesténi esimiehen taytyy kannustaa ja rohkaista johdettavia kokeilemaan eta-
tyota ja tarjoamaan heille apua ja tukea siihen. Vilkkman (2016, 127) suosittelee jakamaan
omia kokemuksia, oivalluksia ja vinkkeja onnistuneeseen etatytskentelyyn tiimeissa, esi-

merkiksi tiimipalavereissa. Tama voi toimia hyvin vapaamuotoisen palaverin aiheena.

Yleensa virtuaalitimin haasteet liittyvat yhteisollisyyteen, luottamukseen ja vuorovaikutuk-
seen. Kohdeorganisaation havainnoinnin kohteena olleissa tiimeissé luottamuksen taso
on ollut hyva, mutta vuorovaikutuksessa ja yhteisollisyydessé on ollut puutteita. Mielestéani
tarkein syy yhteisollisyyden tunteen menettamiseen on ollut puutteellinen vuorovaikutus.
Esimies ei ymmartanyt vuorovaikutuksen tarkeyttd ja piti yhteisia palavereita lian harvoin.
Ihmiset eivét ole tottuneet virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja siita syysta eivat enaa juuri
pitédneet yhteyttd. Taman lisaksi kaikilla on ollut todella paljon t6itd ja esimies oli sitéa
mielta, etta yhteiset palaverit ovat ajan haaskausta. My0s tiimin jAsenet ovat pyytaneet
perua tai lyhentaa yhteisid palavereita. Esimiehen taytyy muistaa yhteisten palavereiden
tarkeyden yhteishengen rakentamisen kannalta ja pitdd edes lyhyitd yhteisia palavereita
kaikesta kiireesta huolimatta. Haastattelussa kavi ilmi, ettd esimiehen mielesta tilanne,
jossa tiimi on hajautettu, on valiaikainen ja yhteishenki paranee, kun kaikki palaavat toi-
mistolle. Mielestani sellainen asenne on vaara koska kukaan ei tieda milloin oikeasti pa-
laamme normaalielamaan ja tapahtuuko sitéd koskaan. TAma tilanne on kestanyt jo tar-

peeksi pitkdan, jotta esimies voisi ryhtya toimenpiteisiin.
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Toinen lisakysymys oli "Miten esimies voi auttaa tiimid luomaan ja yllapitdm&an yhteishen-
gen ja parantamaan sitd?” Olen etsinyt vastauksia myds tdhan kysymykseen kirjallisuu-
desta, haastatteluista sekd havainnoinnin avulla. Etajohtajan tarkeimpana tehtavana on
luoda luotettavaa ja avointa ilmapiiria timissa, jotta jokainen tiimin jAsen uskaltaa kertoa
mielipiteensa ja luottaa siihen, ettd hanta kuunnellaan ja kuullaan. Esimiehen taytyy nayt-
taa arvostusta kiittdmalla johdettavia tehdysta tyosta ja ottamalla heiddn mielipiteita ja ide-
oita huomioon paatdoksenteossa. Han voi kannustaa tiimildisia liséaméaan vapaamuotoista
vuorovaikutusta tiimissa. Esimerkiksi uusien tydparien muodostaminen auttaa ihmisia tu-
tustumaan paremmin toisiinsa. Yleensa inmisten on helpompi jutella kahden kesken eika
silloin, kun koko tiimi on [&sn&. Esimiehen taytyy myds varmistaa viestinnan riittavyys ja

ajankohtaisuus. Kaikki tiedot taytyy valittaa johdettaville samanaikaisesti.

Esimies voi auttaa tiimilaisia tottumaan etatytskentelyyn ja virtuaalivuorovaikutukseen
luomalla tietynlaisia rutiineja tai rituaaleja. Taas palataan paivittaisiin aamupalavereihin.
Jos aamulla ei ole mahdollista pitaéa yhteista palaveria, voi sopia, ettd jokainen kirjoittaa
yhteiseen chatiin ja tervehtii muita. Esimies voi osallistaa tiimilaisia palaverin aikana nayt-
tamalla hieman keskeneréista visuaalista materiaalia, jotta tiimildiset voivat osallistua kes-
kusteluun ja taydentaa dioja. Palavereita on hyva aloittaa lyhyelld "check-inilld”. Jokainen
tiimin jasen voi esimerkiksi vastata kysymyksiin "Mill& fiiliksella tulit palaveriin?” ja "Es-
taako jokin olemasta lasn&a?” Palaverin lopussa on hyva vetaa yhteen kaikki mitd on kayty

l&pi palaverin aikana seka kayttaa vahan aikaa epaviralliseen keskusteluun.

Opinnaytetyoni tutkimuskysymys oli "Mill& keinoin esimies voi vahvistaa/mahdollistaa tii-
min hyvan yhteishengen?” Siihen hain vastausta kirjallisuudesta ja haastatteluista.

Ennen kaikkea perusasioiden on oltava kunnossa organisaatiossa ennen, kun esimies ru-
peaa kehittamaan tiimin yhteishenkeéd. Organisaatiossa taytyy olla vahva kulttuuri, joka
perustuu arvoihin ja yrityksen arvot kohtaavat tydntekijoiden arvojen kanssa. Tyodntekijoi-
den koulutus ja tekniikan taidot taytyy olla kunnossa, tyon ja vastuualueiden jako tiimissa

pitéa olla selked, viestinta riittdvaa ja avointa.

Esimies voi aloittaa tiimin yhteishengen kehittdmisen luomalla yhteisia pelisdantoja yh-
dessa tiimin jasenten kanssa. Kun tiimin jasenet itse luovat sdantgja, niihin on helpompi
sitoutua. Esimies voi toimia fasilitaattorina ja antaa johdettavien paattaa saanndista. Tii-
min voisi jakaa pienempiin ryhmiin ja antaa heille mietittavaksi valmiiksi mietittyja kysy-
myksiéa aiheittain, esimerkiksi toimintatavat, palaverikdytannot, tavoitettavuus tyopaivan
aikana jne. Voi olla, etta pelisdantdjen luomiseen menee muutaman palaverin verran ai-
kaa. Sellaisessa work-shopissa tiimin jasenet voivat paattaa yhteisista toimintatavoista ja

siitd, kuinka usein pitavat yhteisia palavereita, kayttavatkd kameraa palavereiden aikana,
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mitd kanavia kayttavat mihinkin tarkoitukseen, miten voisivat lisata epavirallista vuorovai-
kutusta tiimin sisalla, miten tiimin jasenet ovat tavoitettavissa tyopaivan aikana jne. Saan-

t6ihin kannattaa palata aina valilla ja tarvittaessa muokata tiimin toimintaan sopivimmiksi.

Mielestani tehokkain tutkimusmenetelméa on ollut havainnointi. Havainnoinnin aikana olen
saanut huomata, miten esimiehet toimivat eri tilanteissa. limeisesti ihmiset toimivat mo-
nesti epatietoisesti koska haastattelujen aikana esimiehet eivat maininneet vastauksissa
kaikkia asioita mité olen huomannut havainnoinnin aikana. Aikaisempi johtamisen koke-
mus auttaa esimiehid toimimaan oikealla tavalla my6s etdjohtamisessa. Etdjohtaminen pi-
taa sisallaan kaikki hyvéan johtamisen piirteet seka virtuaalisuuden haasteet. On selva, etta
virtuaalitimissa on vaikeampi yllapitaa yhteisollisyyttd, mutta se on mahdollista ja esimie-

hella on tassa tarkea rooli.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Onko sinulla aikaisempaa kokemusta etdjohtamisesta?

2. Onko mielestasi etajohtaminen haasteellisempaa kuin paikalla johtaminen?
3. Miten yllapidat yhteisollisyytta tiimissasi etatyoskentelyn aikana?
4. Miten kannustat tiimin jasenid vuorovaikutukseen?

5. Miten osallistat tiimilaisia palavereissa?

6. Miten varmistat viestinnan riittdvyyden?

7. Mita kanavia tiimisi kayttda vuorovaikutukseen?

8. Kenen aloitteesta palaverit yleensa alkavat?

9. Kerro vapaamuotoisesta vuorovaikutuksesta tiimissasi

10. Miten seuraat tyontekijoiden stressin maaraa ja varmistat tarvittavan lasnaolon ja

tuen?
11. Miten kannustat tiimilaisia pitAm&an huolta itsestaan etatydskentelyn aikana?
12. Miten huomaat tydntekijdn motivoinnin heikentymista? Miten motivoit alaisia?

13. Vinkkeja muille esimiehille



