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Tyon ja paikan suhde on murroksessa. Nopea digitalisaatio mahdollistaa puitteet tehda
toitda muualtakin kuin tydpaikalta kasin. Erityisesti koronapandemia (covid-19) kiihdytti enti-
sestdadn monipaikkaisen ja etatyon lisdantymista. Kun tyontekijat tai tiimit toimivat hajaute-
tusti, taytyy tiimin hallinta tehda oikein, jotta suorituskyky sailyy ja kehittyy myds osin virtu-
aalisessa tyoskentelyssa.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin toimeksiantona Timanttia Consulting Oy:lle, minkalaisia yh-
teistyota seka toimintaa tehostavia kaytanteita ja menetelmia monipaikkaisista tiimeista
I6ytyy. Tutkimuksen aihe muodostui toimeksiantajayrityksen seka tekijan kiinnostuksen
pohjalta. Paakysymysta lahdettiin selvittdmaan sen kautta, kuinka paamaara ja tavoitteet
on keskusteltu yhdessa tiimin sisalla, minkalaisia tehtaviin ja tydn sujuvuuteen liittyvia kay-
tanteita tiimista I0ytyy seka kuinka tiimin vapaamuotoista vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta
yllapidetaan. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajalle ajankohtaista tietoa mo-
nipaikkaisten tiimien yhteistydsta ja toiminnasta.

Tutkimuksen viitekehys rakentui laadukkaiden Iahdemateriaalien ja kirjallisuuden avulla.
Teoriaosuudessa kasitelldadn monipaikkaisuutta seka tiimin maaritelmaa ja lisaksi tavoite-
asetantaa, kommunikaatiota, tydskentelya seka vuorovaikutusta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelmana kaytettiin struk-
turoitua haastattelua. Tutkimuksessa haastateltiin yndeksaa henkil6a, jotka toimivat eri tii-
meissa monipaikkaisesti seka eri tiimirooleissa. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams-
alustalla, nauhoitettiin seka litterointiin. Kaikkien haastatteluihin osallistuneiden tiimit olivat
olleet monipaikkaisia myds ennen koronapandemiaa. Haastatteluissa kaytiin 1api tavoite-
asetantaa, tyon sujuvuuteen liittyvia kaytanteita seka tiimin keskinaista vuorovaikutusta. Ai-
neiston lapikaymiseen valittiin analyysimenetelmaksi sisallonanalyysi.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta monipaikkaisista tiimeista loytyy paljonkin yhteistyota ja
toimintaa tehostavia prosesseja. Suuri osa johtopaatdksissa esiin nousseista asioista on
varmasti myos edellytyksid monipaikkaisen tiimin toiminnalle. Jos tarkastellaan vain tata
otantaa, voitaisiin sanoa, etta kaikissa tiimeissa oli paljon hyvia kaytanteitad ja menetelmia,
mutta my0s joitain kehityskohteita. Tutkimuksen pohjalta organisaatioissa kannattaisi kiin-
nittdd huomiota esimerkiksi tydhon liittyvan tiedon Idytamiseen, viestintdkanavien yhtei-
seen kayttdon ja tiimin osallistamiseen tavoitteiden maarittelyssa. Tutkimuksen yleistetta-
vyydessa on otettava huomioon otannan koko ja muut siihen vaikuttavat tekijat.
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1 Johdanto

Tyon ja paikan suhde on murroksessa. Nopea digitalisaatio mahdollistaa puitteet tehda
t6itd muualtakin kuin tyopaikalta kasin. Erityisesti koronapandemia kiihdytti entisestaan
monipaikkaisen ja etatyon lisdantymista. Kun koronarajoitukset poistuvat nahtavaksi jaa,
kuinka paljon etatyota tehneet jaavat edelleen kotiin ja ketka tulevat kokonaan takaisin toi-
mistolle. Todennakoéisimmin monessa organisaatiossa tulee kayttéon hybridimalli, jossa
tyota tehdaan osittain kotoa kasin ja osittain toimistolla. Kun tyéntekijat tai tiimit toimivat
osittain hajautetusti, taytyy tiimin hallinta tehda oikein, jotta suorituskyky sailyy ja kehittyy

my0s osittain virtuaalisessa tyossa.

Taman opinnaytetydn tutkimuksessa tutkittiin, minkalaisia yhteistyota seka toimintaa te-
hostavia kaytanteitad ja menetelmia monipaikkaisista timeista 16ytyy. Tutkimus tehtiin toi-
meksiantona Timanttia Consulting Oy:lle. Timanttia Consulting Oy toimii asiantuntijayrityk-
sena etdjohtamisessa, etatydssa, hybriditydssa seka hajautetussa tydssa. Tutkimusaihe
on hyvin ajankohtainen monipaikkaisuuden ja hybriditydmallin lisdantyessa entisestaan
tybeldamassa osittain myos koronapandemian takia. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutki-

muksena ja tutkimusmenetelmana kaytettiin haastattelua.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd monipaikkaisista tiimeista 16ytyy paljonkin yhteisty6ta
ja toimintaa tehostavia prosesseja. Suurin osa haastatteluissa nousseista asioista on var-
masti edellytyksia monipaikkaisen tiimin toiminnalle. Jos tarkastellaan vain tata otantaa,
voitaisiin sanoa, etta kaikissa tiimeissa oli paljon hyvia kaytanteita ja menetelmia, mutta
my0s joitain kehityskohteita. Tutkimuksen pohjalta organisaatioissa kannattaisi kiinnittaa
huomiota esimerkiksi tyohon liittyvan tiedon l6ytamiseen, viestintdkanavien yhteiseen

kayttoon ja tiimin osallistamiseen tavoitteiden maarittelyssa.

Tassa opinnaytetydssa kaydaan lapi tutkimuksen toteutus. Alussa johdannossa esitellaan
tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset seka avataan keskeisempia kasitteitd. Johdantoa seu-
raavassa teoriaosuudessa kasitellaan tutkimuksen aiheisiin liittyvaa teoriaa ja viiteke-
hysta, joka perustuu laadukkaaseen kirjallisuuteen ja muuhun lahdemateriaaliin. Taman
jalkeen avataan itse tutkimusta tydn empiirisessa osassa. Siina kasitelldan tutkimuksen
kohdeorganisaatioita, tutkimusmenetelmaa, tutkimuksen toteutusta ja aineistoon kaytetta-
vaa analyysia seka avataan tutkimuksen tuloksia. Viimeisessa pohdintaosiossa kaydaan
lapi analyysin ja tuloksien pohjalta tehtyja johtopaatoksia peilaten niita tutkimuksen teoria-
perustaan. Lisaksi kasitellddn myds kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia seka tutkimuksen

eettisyytta ja luotettavuutta. Tutkimuksen paattaa tekijan arvio opinnaytetydprosessista.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Taman opinnaytetyon tutkimuksen aihe perustuu Siebratin, Hoeglin ja Ernstin tekemaan
tutkimukseen vuonna 2009, jossa tutkittiin virtuaalisten tiimien hallintaa. Tutkimuksessa
pyrittiin selvittdmaan, milloin virtuaaliset tiimit voivat suoriutua paremmin kuin lahitiimit ja
kuinka yrityksien tulisi hallita hajaantuneita tiimeja. Tutkimuksessa oli mukana 80 ohjel-
mistokehitystiimia eri puolilta maailmaa. Tiimien koko oli enintdan yhdeksan jasenta ja tut-
kimukseen osallistui yhteensa 392 henkil6a, jotka olivat esihenkil6ita, timinvetajia ja tii-
minjasenia. Tassa tutkimuksessa saatiin selville, etta kriittisimmat tekijat virtuaalitiimin
suorituskyvyssa ovat tyotehtaviin liittyvat prosessit, kuten tyén koordinointi, jakautuminen
ja tiedonjako. Lisdksi huomattiin, etta sosiaaliset prosessit, jotka ovat keskeisessa osassa
tiimin vuorovaikutusta, lisdavat tiimin suorituskykyd huomattavasti. Yhtena tarkeana
asiana tiimin toimivuuden kannalta nostetiin esiin myos yhteisten tavoitteiden samalla ta-

valla ymmartaminen kaikkien tiimin jasenten kesken. (Siebrat, Hoelg & Ernst 2009.)

Timanttia Consulting Oy toteutti vuonna 2021 yhdessa Tutkimusvoima Oy:n kanssa "Miten
etatyd on sujunut?” -kyselyn koskien suomalaisten kokemuksia etatydsta. Kyselyyn osal-
listui 604 vastaajaa, jotka toimivat kattavasti eri toimialoilla seka erilaisissa tehtavissa ja
rooleissa. Kyselyn vastaajat arvioivat, etta oma tyoskentely sujuu seka etatydoskentelyyn
vaaditut tydkalut on otettu jokseenkin hyvin haltuun. Kuitenkin vuorovaikutuksen, johtami-
sen ja toimintatapojen osalta toivotiin aktiivisempaa kehitysta. Heikkoja arvioita annettiin
esimerkiksi etatyon aktiiviselle kehittamiselle, riittdvan palautteen saamiselle ja tdiden ta-
saiselle jakautumiselle. (Timanttia Consulting Oy 2021.) Parannettavan varaa olisi siis sa-
moissa asioissa, joita Siebratin ym. (2009) tutkimuksessa nostettiin esiin avaintekijoina tii-

min suorituskyvylle.

Naiden rajauksien pohjalta selvitettiin toimeksiantajan toiveesta monipaikkaisten tiimien
kaytanteita ja menetelmia. Tutkimuksessa tarkasteltiin tiimien kaytantéja ja analysoitiin toi-
mien riittavyytta ja monipuolisuutta tavoitteiden asettamisessa, tyohon liittyvissa kaytan-
teissa seka vuorovaikutuksen luomisessa. Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda toimeksian-
tajalle heita kiinnostavaa ajankohtaista tietoa tiimien seka samalla organisaatioiden val-
miuksista luoda yhteistyota ja toimintaa monipaikkaisessa tyoskentelyssa. Parhaassa ta-
pauksessa toimeksiantaja pystyy esimerkiksi koulutuksissaan hyodyntamaan joitain mie-

lenkiintoisia seikkoja, jotka tutkimuksessa selvisivat.



Taulukko 1. Tutkimuksen asettelu

Tutkimuksen asettelu

Paakysymys: Minkalaisia yhteisty6ta seka toimintaa tehostavia kaytanteita ja menetel-

mia monipaikkaisista tiimeista 10ytyy?

Alakysymykset:
- Kuinka paamaara ja tavoitteet on keskusteltu yhdessa tiimin sisalla?
- Minkalaisia tehtaviin ja tydn sujuvuuteen liittyvia kaytanteita tiimista 16ytyy?
- Kuinka tiimin vapaamuotoista vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta yllapidetaan?

Tutkimuksen asettelu 16ytyy taulukosta 1 ja sen paakysymys on, minkalaisia yhteisty6ta
seka toimintaa tehostavia kaytanteita ja menetelmia monipaikkaisista tiimeista 16ytyy. Ta-
man kysymyksen selvittamiseksi on maaritelty kolme alakysymysta. Ensimmainen niista
kasittelee, kuinka padmaara ja tavoitteet on keskustelu yhdessa tiimin kesken. Talla ala-
kysymyksella on siis tarkoitus selvittaa, miten timissa maaritellaan tavoitteet niin, etta luo-
daan yhteisymmarrys keskeisista asioista. Toinen alakysymys kasittelee, minkalaisia teh-
taviin ja tydn sujuvuuteen liittyvia kaytanteita tiimista I6ytyy. Tama alakysymys keskittyy
tiimin arkiseen tyontekoon, kuten esimerkiksi tiedonjakoon, palautteenantoon ja itseohjau-
tuvuuteen. Kolmannessa alakysymyksessa kasitellaan, kuinka tiimin vapaamuotoista vuo-
rovaikutusta ja yhteisollisyytta yllapidetdan. Taman alakysymyksen tarkoituksena on sel-
vittaa, miten tiimin luottamusta, vuorovaikututusta ja epavirallista kommunikointia voidaan

lisata ja tukea.

Taulukko 2. Peittomatriisi

Alakysymykset Teoreettinen | Haastattelukysymys | Tulokset (luku)
viitekehys
(luku)

Kuinka paamaara ja tavoit- 2.1 1,2,3,4,5,6,7 3.5

teet on keskusteltu yhdessa

tiimin sisalla?

Minkalaisia tehtaviin ja tydn 22,2241, 8,9,10,11,12,13, | 3.5
sujuvuuteen liittyvia kaytan- 222 14, 15, 16
toja tiimista loytyy?

Kuinka tiimin vapaamuotoista | 2.3 17,18, 19, 20, 21 3.5

vuorovaikutusta ja yhteisolli-

syytta yllapidetaan?

Taulukossa 2 esitetdan peittomatriisi, josta 16ytyvat ne kohdat, joissa eri aiheita eli alaky-
symyksia kasitellaan. Teoreettisen viitekehyksen luku kertoo, mista I6ytyy kuhunkin alaky-

symykseen liittyva teoriaosuus eli laadullisista lahteista keratty kirjallisuustieto. Taulukosta



nakee myos, mika haastattelukysymys liittyy mihinkin alakysymykseen seka mista luvuista

I6ytyvat tulokset eri alakysymyksiin.

1.2 Keskeiset kisitteet

Monipaikkainen tyo tarkoittaa organisaatioissa sita, etta ty6ta voidaan tehda useilla eri
toimipaikoilla eri paikkakunnilla tai paikkariippumattomana tyéna etayhteyksien avulla. Mo-
nipaikkaisessa organisaatiossa ty6ta voi yleensa tehda tydnantajan osoittamissa toimipis-
teissa tai yhteisissa tiloissa seka etatydna kotona tai muussa tyéntekijan valitsemassa pai-
kassa. Monipaikkaisuus on lisdantynyt tieto- ja viestintateknologian kehityksen seka ylei-

sen vaurastumisen vuoksi. (Kuisma & Sauri 2021, 26-27; Pekonen ym. 26.3.2021.)

Tiimi voidaan maaritella joukoksi ihmisia, jotka ovat riippuvaisia toisistaan ja pyrkivat yh-
distamaan tietonsa ja taitonsa saavuttaakseen yhteisen tavoitteen (Thompson 2015, 20).
Katzenbach ja Smith (2015, luku 1.3) maarittelevat tiimin pieneksi joukoksi ihmisia, jotka
taydentavat toistensa taitoja ja ovat vastuullisia yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta.
Kozlowski ja Bell (2013, 5) kuvaavat omassa maaritelmassaan tiimin hoitavan organisaa-

tion kannalta merkityksellisia tehtavia.

Hybridity6 tarkoittaa sellaista ty6ta, joka tehdaan osittain etdna, mutta myos osittain Iahi-
tydna tydnantajan osoittamissa toimitiloissa (Kuisma & Sauri 2021, 50). Hybridity6 yhdis-
taa tydpaikalla seka digitaalisesti tehtdvan tydn, kun yhteistyéta voidaan tehda samaan
aikaan ty6paikalta ja verkosta, mutta myés eri aikaan hyddyntaen erilaisia alustoja (Peko-
nen ym. 26.3.2021). Hybridity6ta on esimerkiksi eta- ja Iahitydn vuorottelu, osittainen eta-
tyd viikossa tai kuukaudessa tai vakiintuneet tyéskentelytavat niin, ettd osa toimii koko-

naan eta- tai lahitydssa (Tyoterveyslaitos s.a).

Vuorovaikutusta tapahtuu aina, kun paikalla on enemman kuin yksi ihminen. Vuorovaiku-
tuksen tarkoituksena halutaan saada toinen ymmartamaan haluttu asia sanoilla, mutta
my0Os sanattomien viestien avulla, kuten eleilla, iimeilla ja asenteilla. (Ty6turvallisuuskes-
kus s.a.) Vuorovaikutustilanteissa kumpikin vuorovaikutuksen osapuoli tuo tilanteeseen
jotakin, joka vaikuttaa molempiin osapuoliin. Tyoelamassa vuorovaikutustaitoja tarvitaan
joka alalla, silld melkein jokaisessa tydssa tarvitaan yhteisty6td muiden kanssa. (Talvio &
Klemola 2017, 3.)



2 Monipaikkaisen tiimin kaytanteita ja menetelmia yhteistyohon

Digitaalinen viestinta- seka tietoteknologian nopea kehitys 2000-luvun alussa on vaikutta-
nut uudenlaisen tyokulttuurin syntymiseen lyhyen ajanjakson aikana (Kuisma & Sauri
2021, 9). Voidaan sanoa, etta talla hetkella on menossa tyén historiallinen neljas vaihe eli
inhimillinen vallankumous, jossa tydn, ajan, paikan seka tydsuhteen valilla vallitsevat riip-
puvuudet ovat murroksessa. Tyon murroksessa ajan ja paikan suhde tyonteossa poistuu
ja niiden merkitys vahenee, jos vain tavoitteisiin paastaan. (Rubanovitsch 2020, 75, 153,
236.) Monipaikkaisuus tydelamassa on kasvanut tydn muutoksen takia ja esimerkiksi eta-
tydn teko seka tyodliikennematkojen pituuksien kasvaminen lisdavat sita. Lisaksi monipaik-
kaisuuden lisdantymista on tukenut tydikaisten suurempi vapaa-aika, perhesuhdemuutok-
set sekd kaupungistuminen. Myos vapaa-ajan asuntojen yleistyminen ja varustelu lisdavat
monipaikkaisuutta, kun teknologian kannalta ei ole merkitysta, mista ty6ta tekee. (Kuisma
& Sauri 2021, 26-28.)

Vaikka Suomessa jo ennen koronapandemiaa tehtiin etaty6td enemman suhteessa muu-
hun Eurooppaan, on koronakriisi silti vauhdittanut digitalisaation etenemista tydeldamassa
seka aiheuttanut etatydn nopean ja merkittavan lisdantymisen (Kuisma & Sauri 2021, 23).
Koronapandemian vaistyessa ei ole kyse vain etatyon jatkumisesta, vaan muutoksesta
monipaikkaiseen tyohon. Hybriditydssa tyota voidaan tehda tydpaikalla, kotona tai
muussa paikassa eli monipaikkaisesti. Tama malli mahdollistaa tiimitydon tekemisen etana
tai fyysisesti mahdollisuuksien mukaan seka my6s samaan tai eri aikaan. (Pekonen ym.
26.3.2021.) Insinddriliiton (2.11.2021) mukaan eta- ja lasnatydn eli hybriditydn joustava
yhdistaminen on parantanut tyon tuottavuutta seka tyontekijoiden hyvinvointia. Monipaik-
kaisessa ty0ssa Valtiovarainministeriossa koettiin heikommaksi erityisesti esihenkildiden
mahdollisuus kuunnella ja havaita tydntekijéidensa pahoinvointia (Valtiovarainministerio

s.a).

Talla hetkella vaikuttaa silta, ettd koronapandemian aiheuttamat muutokset ovat vauhdit-
taneet lisda tydn murrosta seka etatydn kasvua. Pandemian hellittdessa jaa nahtavaksi,
miten ja milla tavalla valiaikaiset toimenpiteet jaavat osaksi tydelamaa ja missa asioissa
taas palataan vanhaan. Kuitenkaan muutokset eivat vakiinnu itsestaan, vaan organisaa-
tioilta tullaan tarvitsemaan strategisia paatoksia ja valintoja monipaikkaisuuden seka eta-
tyén suhteen. (Kuisma & Sauri 2021, 11-12.) Valtiovarainministerion tekemien kyselyiden
mukaan kuitenkin monipaikkainen ty6 esimerkiksi valtionhallinnossa vaatii sujuakseen
viela asioiden kehittdmista yhdessa (Valtiovarainministerid s.a). Organisaatioiden tulee

miettid, kuinka toimitaan jatkossa pandemian jalkeen ja miten muutosvaihetta varten val-



mistaudutaan. Jatkossa joudutaan miettimaan, minka takia tullaan tydpaikalle vai hoide-
taanko ty6 verkon valityksella ottaen kuitenkin huomioon myds toisten kohtaamisen merki-
tys. (Pekonen ym. 26.3.2021.)

2.1 Monipaikkainen tiimi ja tavoitteiden asettaminen

Usein monipaikkainen tyo sisaltaa kasitteen hajautettu tyd. Vaikka hajautetusta tyosta
kaytetdan myds kasitteita virtuaalityo ja virtuaalitiimi, ei se aina tarkoita pelkastaan kaik-
kien tyontekijoiden eri paikasta tydskentelya. Hajautettu ty6 voi tarkoittaa myds, etta osa
tyontekijoista on samassa tyOpisteessa ja osa taas hajallaan eri tyopisteissa tai etatydssa
kotona. (Vilkman 2016, 13.) Valtiovarainministerio taas maarittelee monipaikkaisuuden si-
ten, etta digitaaliseksi muuttuneen tyon voi jarjestaa tehtavaksi verkon yli useammastakin
paikasti. Monipaikkaisuus sisaltaa myods etatyon kasitteen, jossa tyota tehdaan muusta
kuin tydnantajan osoittamasta paikasta eli yleensa kotoa kasin. Hybridityo taas sekoittaa
lahi- ja etatyon niin, etta tyota tehdaan tydpaikalla seka verkossa ja erilaisilla alustoilla eri
aikaan. (Pekonen ym. 26.3.2021.)

Kozlowski ja Bell (2013, 5) kuvailevat tiimin perusmaaritelman olevan seuraava: tiimi
koostuu kahdesta tai useammasta henkilésta, jotka suorittavat organisaation kannalta
merkityksellisia tehtavid. Tiimin jasenet myds jakavat yhteisen tai useamman tavoitteen,
ovat keskinaisesti riippuvaisia toistensa tydskentelysta, ovat sosiaalisesti vuorovaikutuk-
sessa, yllapitavat ja hallitsevat rajoja seka ovat osa organisaatiota (Kozlowski & Bell 2013,
5). Katzenbach ja Smith (2015, luku 1.3) maarittelevat taas tiimin ytimekkaasti pieneksi
joukoksi ihmisia, jotka tdydentavat toistensa taitoja ja pitavat itsedan vastuullisena yhtei-
sen padmaaran saavuttamisesta, tavoitteista ja lahestymistavasta. Hyvin samanlainen
maaritelma on myds Thompsonilla (2015, 20), joka maarittelee tiimin joukoksi ihmisia,
jotka ovat riippuvaisia toistensa tiedoista, resursseista ja taidoista ja jotka pyrkivat yhdista-

maan nama tekijat saavuttaakseen yhteisen tavoitteen.

Maaritelmista voidaan siis huomata, etteivat kaikki yhdessa tai lahekkain tyoskentelevat
kuulu samaan tiimiin (Thopmson 2015, 20). Jotta yhdessa tydskentelevia tyontekijoita voi
kutsua tiimiksi, tarvitsee heidan olla toisistaan riippuvaisia seka jaettava vastuu tyon lop-
putuloksesta (Williams 2018, 203). lvanovin (2021, 46) mukaan optimaalinen tiimin koko
on 5-9 jasenta. Jos tiimi on liian pieni tai suuri, se ei valttamatta suoriudu yhta hyvin. Liian
suuressa tiimissa on hankala oppia tuntemaan kaikki jasenet hyvin ja tiimin sisalla voi-

daan jakautua pienempiin ryhmiin, joissa pidetaan yhta. (Williams 2018, 212.)

Tiimity6ta kayttdessa on tarkea pohtia, milloin ja mihin se on tarpeellista. Tiimeja pitaisi
kayttaa silloin kuin tiimin kaytolle on selkea syy tai tarkoitus, jotta siitd hyddytaan. Tiimia

tulisi kayttaa, jos tyd vaatii yhteistyota eli esimerkiksi erilaisia ndkdkulmia ja taitoja.



(Williams 2018, 205.) Yleensa tiimit pystyvat menestymaan paremmin kuin yksilot tai muut
ryhmat, silla tiimeilla on toisiaan taydentavia taitoja. Kehittdessaan yhteisia tavoitteita ja
l&ahestymistapoja tiimin jasenet luovat kommunikaatioyhteytta toisiinsa. Kuitenkaan
kaikkiin organisaatioiden tarpeisiin tiimi ei valttamatta ole oikea ratkaisu. (Katzenbach &
Smith 1993, luku 1.1.) Tiimin kayttéon ottoa harkittaessa kannatta ottaa huomioon, onko
se tarpeellista ja ovatko kaikki tyontekijat kykenevia tai haluttakaita tydskentelemaan
osana sita (Williams 2018, 204—-205).

Siebdratin ym. (2009) toteavat tutkimuksessaan, etta organisaatioiden tulee varmistaa tii-
min jasenten sitoutuvan ryhman yhteisiin tavoitteisiin tiimin suoriutumisen onnistumiseksi.
Myos Ivanov (2021, 11) nostaa yhdeksi suorituskykyisen tiimin kulmakiveksi tavoitteiden
asettamisen niin, ettd jokainen tiimin jasen ymmartaa ne. Myds Salmisen (2017, 35) mu-
kaan huipputiimi tarvitsee yhteisen paamaaran ja tehokkaat resurssit sen tavoitteluun.
Asetetut tavoitteet taytyy pystya perustelemaan tyontekijoille ja synnyttaa yhteinen ym-
marrys siita, miksi tavoitteet ovat tarkeita esimerkiksi tietyn kokonaisuuden kannalta. Kun
yhteinen tavoite asetetaan useammalle kuin yhdelle tyontekijalle, nayttaytyy tiimin jasen-
ten vastuullisuus suuremassa roolissa, silla kaikkien taytyy ottaa vastuu yhteisen tavoit-

teen saavuttamiseksi. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 60.)

Tavoitteiden selkeyttamisen voidaan sanoa olevan tarkeimpiad johtamisen tehtavia, silla
tavoitteiden tehtdva on antaa suunta kaikelle toiminnalle. Tavoitteilla maaritellddn myds
haluttu intensiteettitaso. (Jarvinen ym. 2016, 56.) Hyvilla tavoitteilla autetaan henkildstda
ajan priorisoinnissa ja parhaimman panostuksen antamisessa seka lisaksi kehitetdan
omaa toimintaa kuin myds toimintaa koko organisaatiossa. Parhaassa tapauksessa tavoit-
teet voivat auttaa myds yksil6a tai tiimia kieltdytymaan tehtavista, jotka ovat organisaation
omien tavoitteiden vastaisia. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 126.) Myo6s Jarvisen ym.
(2016, 56) mukaan organisaation tavoitteet auttavat rajaamaan pois epaoleellisia tehtavia

tyontekijoiden nakokentasta.

Tiimitavoitteiden asettaminen on yksi kriittinen osa tiimin suoriutumisen kannalta, silla on
hankalampaa parantaa tiimin suorituskykya kuin vain yksittaisen tyontekijan. Jos tiimilla ei
ole selkeaa yhteista tiimitavoitetta, voivat tiimin jasenet tavoitella enemman henkilokohtai-
sia tavoitteitaan. Taman valttamiseksi tulisi asettaa tasmallinen tavoite koko tiimille, mika
selventaa tiimin prioriteetit tarjoten tydlle selkean tarkoituksen. (Williams 2018, 215-216.)
Tiimitavoitteet pitaisikin saada kuulumaan kaikille tiimin jasenille yhtalaisesti niin, etta
kaikki tiimin jasenet tukevat ja auttavat toisiaan. Auttamisen ilmapiiri seka tiimin yhtenai-

syys varmistavat tavoitteiden onnistumista. (Jarvinen ym. 2016, 60-61.)



Nykypaivan organisaatioissa tavoitteet asetetaan aluksi organisaatiotasolla. Organisaation
tavoitteita on visio ja sitd ohjaavat missio seka arvot. Koko organisaatiolle asetut tavoitteet
taas ohjaavat tavoitteita, jotka asetetaan siitd alemmaksi muille tasoille. (Kauhanen 2015,
69.) Organisaatiotason tavoitteet jaetaan pienempiin, kuten yksikkétason tavoitteisiin,
jotka taas johdetaan aina yksilétason tavoitteisiin asti. Tavoitteiden valuttaminen alemmille
yksikoille perustuu haluttuihin seka tavoiteltaviin tuloksiin ja hyvin usein myos aikaisem-
paan suoriutumiseen seka tuloksiin. (Jarvinen ym. 2016, 58.) Kauhasen (2015, 73) mu-
kaan tavoitetasoja on yleensa useampia kuten konserni-, sektori-, osasto- tiimi-, projekti-

tai yksilétaso.

Hyvaksi tavoitteeksi voidaan sanoa haasteellista seka selkeaa tavoitetta. Jos tavoitteet
ovat epamaaraisia tai liian helppoja, johtavat ne huonompiin suorituksiin ja voivat luoda
epavarmuuden tunnetta siitd, mita oikein tulisi saavuttaa. (Kauhanen 2015, 77.) Haasteel-
linen tavoite vaikuttaa siihen, miten paljon tiimin jasenet tekevat t6ita sen saavuttamisen
eteen. Haasteellisen tavoitteen kanssa edellytetaan, etta jokainen tekee oman osuutensa
tavoitteiseen paasemiseksi, jolloin myds huomataan helpommin ne, ketka eivat tee omaa
osaansa. (Williams 2018, 216.) Jarvisen ym. (2016, 59) mukaan naiden lisaksi tavoittei-
den asettamisessa kannattaa kiinnittda huomiota esimerkiksi tavoitteen ymmarrettavyy-
teen, tasmallisyyteen, innostavuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Myds tavoitteiden maa-
raan kannattaa kiinnittda huomiota, silld nykyaan useimmin ongelmana on tavoitteiden
runsas maara eika niinkadan niiden puute. Jos tydntekija tydskentelee monessa tiimissa tai
projektissa, voivat liian moni tavoite tai niiden ristiriitaisuudet vaikuttavat tydéfokukseen ja
keskittymiseen. (Hiila ym. 2019, 132.)

Kun tavoitteet asetetaan tiimille, niiden pelkka kertominen ei ole tarpeeksi. Yleensa tavoit-
teisiin sitoutuminen vaatii viisi vaihetta: tietoisuuden, ymmarryksen, hyvaksymisen, halun
tehda seka sitoutumisen ja toiminnan. Jotta henkildstd voi sitoutua tavoitteisiin, tarvitsee
heidan ymmartaa ja tietéa, mita tavoitteiden taustalla on. (Kauhanen 2015, 77-78.) Kun
tiedetaan, miksi jokin tavoite on asetettu, pystyy henkilosto tekemaan tyotaan paremmin.
Siksi tavoitteista tuleekin keskustella erilaisten projektien alussa sekd myos yleisella ta-
solla ainakin muutamien kuukausin valein ja tavoitteita kannattaa myo6s peilata organisaa-
tion asettamiin strategiatavoitteisiin. (Hiila ym. 2019, 127, 136.) Jotta paastaisiin oikeaan
ja tavoiteltuun lopputulokseen, tulee tavoitteet kayda lapi yhdessa huolellisesti niiden
kanssa, kenelle tavoitteet asetetaan. Tassa on iso rooli esihenkildlld, joka pystyy kerto-
maan perusteet tavoitteiden asettamiselle seka tuomaan alaisilleen johdon nakemykset
tavoitteista. Esihenkild perustelee asetetut tavoitteet ja synnyttda keskinaisen ymmarryk-
sen tavoitteiden vaikutuksesta ja tarkoituksesta. (Jarvinen ym. 2016, 59-60.) Keskustelu
ja hyva kommunikointi ovat ensiarvoisen tarkeita tavoitteiden asettamisessa, silla epa-

selva kommunikointi voi kaataa hyvin laaditut tavoitteet (Hiila ym. 2019, 135).



Organisaatioissa on myos pohdittava, kuinka tavoitteiden jalkauttaminen tehdaan ja
kuinka saadaan henkildstd ottamaan tavoitteiden mukainen toiminta osaksi omaa tyota.
Jotta tavoitteet toimisivat, tarvitsee henkiloston ymmartaa, mita niiden saavuttamiseksi
odotetaan. (Hiila ym. 2019, 128, 135.) Siksi tavoitteista keskusteltaessa olisi hyva myos
kayda 1api niiden odotuksia. Odotukset ovat tavoitteen onnistumisen kannalta tarvittavien
suoritusten tai toimin purkamista konkreettiseen muotoon seka tavoitteen henkilékohtais-
tamista. Kun tavoitteita kasitelladn myos henkildkohtaisella tasolla, vahvistavat odotukset
tyontekijan ymmarrysta tavoitteesta, mutta myos kokemusta tyon merkityksellisyydesta.
Tavoitteiden ja odotuksien kirkastaminen vaatii runsaasti yhdessa tehtya analyysia seka
pohdintaa avoimessa ilmapiirissa. Kun tietoa, yhteista pohdintaa seka dialogia on tar-
peeksi, voidaan synnyttaa yhteinen oivallus siita, mihin pyritdan. (Jarvinen ym. 2016, 62—
65.) Erityisesti etatydssa esihenkilon kannattaa keskustella jokaisen tiimin jasenen kanssa
henkilokohtaisesti, jotta nahtaisiin, miten tiimin jasenten prioriteetit sopivat yhteen tiimin

yhteisen vision ja tavoitteiden kanssa (Harward Business Review 2016, 57).

Tyontekoon kohdistuvat tavoitteet ja mittarit ovat lisdantyneet ja tulleet entistd monipuoli-
semmiksi. Numeroihin liittyvat tavoitteet ovat nykyaan hyvin usein myos kytkoksissa laa-
dullisiin tavoitteisiin, joiden mittaaminen ei valttdmatta ole yhta helppoa. Eri lailla mitattavia
tavoitteita voi olla esimerkiksi taloustavoitteet, tehokkuustavoitteet tai inhimilliset tavoitteet.
(Jarvinen ym. 2016, 57.) Tyon mittaamisessa kannattaisikin mitata tuloksia eika siihen
kaytettya aikaa (Vilkman 2016, 46). Mita tahansa tavoitteita esimerkiksi tiimin tai yksilén
toiminnalle asetetaan, on oleellisinta, etta niitéd voidaan mitata jollain tavalla. Myds tavoit-
teen aikavali voi vaikuttaa, kuinka usein siihen liittyvia asioita tulisi mitata esimerkiksi
paiva-, viikko- tai kuukausitasolla. Organisaatiossa kannattaisi kiinnittdd huomiota siihen,
mita asioita halutaan mitata, eika vain mitata helposti mitattavia tekij6ita. (Kauhanen 2015,
74-76.)
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Tarkasti maaritelty (specific)

Mitattava (measurable)

Hyvaksytty (agreed)

Realistinen (realistic)

Aikaan sidottu (time bound)

Kuva 1. SMART- eli fiksut tavoitteet (mukaillen Ivanov 2021, 50)

Kuvassa 1. viisi esitettya elementtid muodostavat akronyymin, joiden avulla luodaan ta-
voitteista fiksuja. SMART-menetelman avulla voi lisata tiimin sitoutumista seka tehokuutta
saavuttaa asetutut tavoitteet. (Ivanov 2021, 50.) Myés Kauhasen (2015, 76) mukaan on
yleista, etta tavoitteita maariteltdessa niiden tulisi tayttda ndma viisi mainittua kriteeria. Ta-
voitteen tulisi olla tarkka (specific), jotta olisi selvaa, mita taytyy tehda ja kuinka tavoittei-
seen paastaan. Tavoitteen tulisi olla myds mitattava (measurable) tai muuten sen saavut-
taminen on vaikeaa. Tavoitteen tulee olla yhteisesti hyvaksytty (agreed) seka realistinen
(realistic), jotta se on mahdollista toteuttaa. Lisaksi on tarkeda olla yhdessa sovittu aika
(time bound), jolloin tehtava tulee olla suoritettu. (Luukkala 2022, 59; Ivanov 2021, 50.)
Myos Williams (2018, 215) pitdd SMART-tavoiteasetantaa yhtena tehokkaimmista tavoista
kehittda niin yksilon kuin myos tiimin suorituskykya. Joskus SMART-tavoitteisiin lisataan
viela ylimaarainen kriteeri "haasteellinen” tai "kunnianhimoinen”. Tdman on tarkoitus
saada tavoite kannustamaan myds kohti kehittymista tai parannusta. Tavoite ei kuiten-
kaan saa olla utopistinen, silla liilan korkea tavoite voi lannistaa motivaation. (Kauhanen
2015, 76-77.)

SMART-tavoiteasetannassa on my6s huonoja puolia. Groten (2.1.2017) mukaan SMART-
tekniikka voi rohkaista henkildst6a asettamaan matalia tavoitteita. Realistinen ja saavutet-
tava tavoite -kriteeria voidaan kayttaa syyna aivan liian alhaisten tavoitteiden asettami-
seen. SMART-tekniikkaa kannattaisi kayttdd ennemmin tarkistamaan, onko tavoite hyvin

maaritelty eikd maarittamaan, onko tavoite fiksu tai tavoittelemisen arvoinen. (Groten
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2.1.2017.) My6s Armstrong ja Taylor (2020, 446) pitavat SMART-tekniikkaa liian yksinker-
taisena ja enemman suuntaa antavana. Heidan mielestaan tavoitteen viisi kriteeria tulisi
olla ennemmin: selked, haastava, saavutettava (muttei liian helposti), mitattava maaralli-

sesti tai laadullisesti ja yhteisesti hyvaksytty (Armstrong & Taylor 2020, 446).

Jos henkiléstd saa osallistua tavoitteiden asettamiseen, tulee niista todennakdisemmin
realistisimpia ja saavutettavissa olevia. On siis kannattavaa, etta esihenkilot ja tyontekijat
valitsevat tavoitteet yhdessa sen sijaan, etta tavoitteet vain maarataan ylempaa. (Williams
2018, 96.) Mikromanagerointi eli pienien yksityiskohtienkin hallinta ja tdiden delegointi ei-
vat toimi tiimitydskentelyssa, vaan tyontekijoiden pitaa saada itse asettaa ja valita tavoit-
teensa (lvanov 2021, 11). Kauhasen (2015, 77) mukaan hyva tavoite asetetaan keskuste-
lemalla yhdessa esihenkildon ja alaisen valilla. Tavoitteiden asettaminen vaatiikin paljon
ohjaavaa, sparraavaa ja kyselevaa osallistamista (Jarvinen ym. 2016, 65). Esimerkiksi
Hagel & Engelbert (25.2.2019) suosittelevat asettamaan mahdollisimman tarkkoja tavoit-
teita, mutta antamaan vapauden alaisille paattaa, kuinka tavoitteita lahdetaan tavoittele-
maan. Ongelmaksi tulee, kun henkiléstd saa enemman vapautta ja vastuuta, kuinka voi-
daan olla varmoja, etta niitéa kaytetdan oikein. On maariteltava selkeasti, miten menestysta
ja tydéta mitataan, mutta annettava alaisille vapaus etsia omia tapojaan saavuttaa tavoit-
teet. (Hagel & Engelbert 25.2.2019.)

2.2 Tyohon liittyvat kaytanteet tiimissa

Siebdratin ym. (2009) tutkimuksessa selvisi, etta sellaiset prosessit tai kaytanteet, jotka
littyvat suoraan jokapaivaiseen tydontekoon, ovat kaikista kriittisimpia tekijoita tiimin suoriu-
tumiskyvyn kannalta. Esimerkiksi virtuaaliset tiimit, joissa tallaiset menetelmat olivat lisan-
neet keskinaista tukea, jdsenten panostusta, tydn koordinointia ja kommunikointia, suoriu-
tuivat paremmin kuin ne tiimit, jolla ei ollut tallaisia kdytanteita (Siebdrat ym. 2009). Pro-
sessi voidaan maaritella olevan joukko toimintoja, jotka liittyvat toisiinsa, seka resursseja,
jotka tarvitaan toimintojen toteuttamiseen. Naiden resurssien avulla sybtteet voidaan
muuttaa tuotoiksi. Erilaiset toiminnat tai kehityskulut voidaan kuvailla prosesseina, mutta
organisaatioiden nakokulmasta olennaisia ovat niiden menestymiseen liittyvat prosessit.
Tallaisia prosesseja voidaan nimittda esimerkiksi paaprosesseiksi, liiketoimintaproses-
seiksi ja avainprosesseiksi. (Laamanen & Tinnila 2009, 121.) Siebdrat ym. (2009) selvitti-
vat tutkimuksessaan, etta tiimin suoriutumisen kannalta olennaisimpia ja kriittisimpia pro-
sesseja ovatkin juuri avainprosessit, jotka auttavat varmistamaan jokaisen tiimin jdsenen

tayden osallistumisen tai lisdavat ryhman yhteenkuuluvuutta.

Tiimin suoriutumisen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta sen jasenet sitoutuvat tyds-

kentelemaan tiimina ja kantamaan vastuuta tiimin yhteisista tuloksista. Tiimi kehittaa
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oman tietoisuutensa sen vastuutehtavista, pelisddnndista ja yhteisista arvoista. Tiimi tar-
vitsee suoriutumista tukevan ilmapiirin, jotta jokainen onnistuu ja saa tarvittaessa apua,
jos ei selvia yksin. Hyva ilmapiiri saa kaikki tiimin jasenet pyytdmaan apua luontevasti
muilta tarvittaessa. (Salminen 2016, 37.) Kun esimerkiksi tavoitteet on sisaistetty kuulu-
maan yhtalaisesti koko tiimille, auttavat ja tukevat sen jasenet myds niita tiimilaisia, jotka

eivat meinaa onnistua omassa osuudessaan (Jarvinen ym. 2016, 60-61).

Jotta yhteistyd saadaan onnistumaan toista kunnioittavasti ja tehokkaasti, tarvitaan hyvaa
vuorovaikutusta, mutta myds yhteisia toimintatapoja seka pelisaantoja. Kun tydskennel-
Idan hajaantuneesti, on hyva pohtia toimintatapojen erilaisuutta verrattuna lahityoskente-
lyyn. (Vilkman 2016, 37, 82.) Pelisdannadt ovat tiimin kesken sovittuja normeja, jotka maa-
rittdvat tiimin toimintaa, vuorovaikutusta seka yhteistyota jasenten valilla. llman niita voi
tiimin sisalla syntya vaarinkasityksia ja tarpeettomia konflikteja. (Salminen 2016, 92—-93.)
Pelisaannat tulisi laatia yhdessa, jotta kaikki hyvaksyisivat sovitut toimintamallit, omaksui-
sivat ja sitoutuisivat paremmin yhteisiin saantdihin. Yhteiset pelisaannot myos kehittavat ja
rakentavat yhteisollisyytta ja me-henkea. Esihenkild tai timinvetdja ei saa siis antaa val-
miita toimintamalleja, mutta organisaatiolta voi tulla joitain yleisiad ohjeita ja raameja, joiden
puitteissa tulee toimia. Silti timikohtaiset pelisdannét olisi parempi sopia yhdessa, silla tii-
min tydn luonne voi vaihdella organisaation sisalla, eivatka kaikki samat ohjeet sovellu
yhta hyvin jokaiselle tiimille. Tarkeaa olisi myds kirjata yhdessa sovitut pelissaannoét ylos
ja dokumentoida ne kaikkien saataville. (Salminen 2016, 92-93; Aaltonen, Ahonen & Sa-
himaa 2020, 247; Vilkkman 2016, 37, 82-83.)

Jokaisessa ryhmassa on eri rooleja. Rooli voi olla maaritelty virallisesti organisaatiolta, tii-
miin tai ty6tehtavaan liittyva tai epavirallisia rooleja, jotka on saatu tiimin mukana tai otettu
itse. (Juutilainen 2022, 119.) Tiimid muodostaessa roolien jakaminen jasenille on tarkeaa,
jotta jokainen tiimin jasen tuntee olevansa merkityksellinen tiimille. Roolitus auttaa selven-
tdmaan, miksi minut on valittu tiimiin ja mitd omalta tydpanokseltani odotetaan. (Aaltonen
ym. 2020, 247.) Tavoitteita asettaessa jokaiselle timin jasenelle kertyy erilaisia vastuita
(lvanov 2021, 52). Vuorovaikutuksen ja tiedonkulun takia on tarkea luoda kaytanteita,
jotka selventavat organisaation tyontekijoiden ja tiimien yksittaiset ydintehtavat. Tallaisia
keinoja voivat olla esimerkiksi fyysiset tai kokonaan digitaaliset infoseinat, jossa on mah-
dollista nahda tyontekijoiden kuvat ja mahdollisesti halutessa joitakin henkilokohtaisempia
tietoja kuten tyontekijan kiinnostuksenkohteet. Myos esimerkiksi organisaation sisaiseen
intraan tai muuhun kanavaan voi luoda tietokannan, josta l16ytyy hakemalla tieto tyonteki-
jéiden osaamisesta, tehtavista ja tydnkuvasta. Siella voi olla tietoa myds tydntekijéiden yk-

sityiselamasta kuten harrastuksista. (Hiila ym. 2019, 204.)
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2.2.1 Kommunikointi ja tiedonkulku

Riittavan tiedonkulun toteuttaminen organisaatioissa on usein haastavaa, joten viestinta
tiimin sisalla on tarkeaa (Vilkman 2016, 110). Jotta tydyhteiso tai tiimi toimii hyvin, on yksi
sen perusedellytyksista hyva tiedonkulku (Joki 2021, luku 13.1). Hyvalla viestinnalla ty6-
yhteis6ssa voidaan lisata sitoutumista, tuottavuutta ja mahdollisesti myds vahentaa tyon-
tekijoiden poissaoloja (Vilkman 2016, 59). Viestinnan ja kommunikoinnin edellytyksena on
avoin vuorovaikutuksen kulttuuri tydyhteistssa, jotta sisainen viestinta toimii odotetusti
(Joki 2021, luku 13.2).

Useimmiten paljon kommunikaatiota tapahtuu tiimien sdannéllisissa tapaamisissa, jotka
voivat usein hajautetussa tiimissa olla virtuaalisia. Tapaamisten kannalta on tarkeaa olla
mietitty asialista eli agenda, jotta tiimin jasenet tietavat etukateen, mita odottaa tapaami-
selta. (Vilkman 2016, 110; lvanov 2021, 68.) Virtuaalisessa tydskentelyssa tiedonkulun
kannalta on hyddyllistd dokumentoida kaikki ja pitda jokainen tiimin jsen aina informoi-
tuna (Harward Business Review Press 2016, 73). Myds Vilkman (2016, 111) suosittelee
virtuaalikokouksen jalkeen lahettamaan osallistujille yhteenvedon yhteisista paatoksista.
On tarkeaa ottaa huomioon my®és, kuinka usein on jarkevaa kokoontua tapaamiseen. Jos
kokouksia ei suunnitella hyvin, ne voivat heikentaa tiimin jasenten motivaatiota seka sitou-
tumista tyohon. Tapaamisten maara voi riippua usein siita, mika itsenaisen tyon ja yhteis-
tyon tarpeen suhde on. Yleisesti melkein kaikki tiimit kuitenkin tapaavat saanndllisesti va-
hintdan kuukausittain. Kokoukset ovat tiimityolle tarpeellisia, mutta niille kannattaa sopia

saantoja, jotta tapaamiset olisivat tehokkaita. (Salminen 2016, 41; Vilkman 2016, 42.)

Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan onnistunut virtuaalinen yhteistyd tarvitsee monipuolista
seka suorituskykyista teknologiaa. Viestintaa varten kaytettava teknologia ja alustat tulisi
valita sen mukaan, mitkd kanavat ovat sopivimpia yhteisty6ta ja tehtavaa varten. (Rau-
ramo 2018.) Erilaiset viestintdkanavat ovat edellytys etatyon tekemiselle. Mahdollisia ka-
navia on runsaasti, joten tyOyhteiséssa tulee maaritella, mita kaytetaan ja mitka niiden
roolit ovat. Myds vanhoista kaytannoista tulee luopua, jos ne eivat enaa palvele viestinnan
tarkoitusta. (Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta 2022, 47.) Oikein kanavan valitseminen
tiettya viestintaa varten on tarkeaa, jotta esimerkiksi viestin tarkeys tai merkitys valittyvat
oikein. On tarkeaa, etta virtuaalisesti toimivan tiimin jasenet oppivat, mika kanava on pa-

ras tiettyyn tilanteeseen. (Harward Business Review Press 2016, 75.)



Videokokoukset
- reaaliaikaisuus
- kohtaamisen tunne

- syntyy keskustelua & ideointia

Sahkopostit
-ei kiireellinen
-kohdennettu ja virallinen

- dokumentoituvaa

Virtuaalinen viestinta tyoyhteisossa

Pikaviestinta
-reaaliaikaisuus
-nopea kommunikointi

-vapaamuotoisempi

Sosiaalinen media
- osallistaminen
-ideointi

-joukkoistaminen
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Kuva 2. Virtuaalinen viestinta tyoyhteistssa (mukaillen Rauramo 2018)

Kuvassa 2. voidaan nahda esimerkki siita, mita eri viestintakanavia tyOyhteisdssa voidaan
kayttaa ja minkalaisiin tilanteisiin kukin niista sopii. Aikaisemmin kasitellyt virtuaaliset ta-
paamiset, jotka ovat usein videokokouksia, toimivat yleisena tapana sopia asioista ja
tehda tiimityota. Paljon muuta viestintaa tapahtuu kuitenkin erilaisilla kommunikointivali-
neilla ja -alustoilla, joita ylla olevaan kuvaan on jaettu. (Rauramo 2018.) Erilaisilla yhteisol-
lisilla valineilla voidaan saada tunne toisen kohtaamisesta myos virtuaalisesti. Esimerkiksi
sosiaalinen media voi tydyhteisdssa mahdollistaa vapaampaa keskustelua, joka virtuaali-
sessa ymparistossa tyoskennellessa ei tapahdu niin luonnollisesti. (Vilkman 2016, 161.)
Tyoyhteisén omat ryhmat sosiaalisessa mediassa lisdavat tydntekijdiden tuntemusta ja
luottamusta toisiinsa, kun viestitdan myds henkilékohtaisista asioista (Ala-Mutka 2019,
58).

Myos sahkopostin rooli tydyhteisdissd on muuttunut. Sen kayttd seka viestien lukeminen
ja kirjoittaminen vie paljon tybaikaa. Erityisesti virtuaalisesti pikaviestimet ja puhelin ovat
paljon nopeampia keinoja lyhyempien asioiden kasittelemiseen. Tiimin tai tydyhteison kes-
ken kannattaa sopia yhteiset sdannét siitd, miten ja mihin sahkdpostia kaytetaan. (Vilk-
man 2016, 169.) Sahkdpostiviesteihin voi jaada tietoa, joka hyddyttaisi muitakin. Lisaksi
sahkdposti sulkee helposti ihmisia pois verrattuna chat-viestimeen, johon voi nopeasti liit-
tyd mukaan keskusteluun. Sahkdpostin kirjoittaminen vie enemman aikaa, kun se muistut-
taa enemman dokumenttia kuin keskustelua. Chat-viestintaa kayttamalla viestittelysta

syntyy enemman keskustelu. (Ala-Mutka 2019, 65-66.)
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Aktiivinen viestiminen ja tiedonkulku vaikuttavat haastavan monia organisaatioita. Tyoyh-
teisoltd odotetaan paljon viestintaa, mutta vaarana on tietotulva, kun informaatiota tulee
likaa. Tiedonkulun kannattaa keskittya asioista viestimiseen fiksusti. Tata ongelmaa rat-
kovat nykyaikaiset teknologiset ratkaisut, jolloin tieto saadaan kaikkien saataville. (Vilk-
man 2016, 56.) Tarkeinta on, etta tyontekijat voivat luottaa saavansa kaiken oleellisen tie-
don, jolla on merkitystd oman tydn kannalta. Turhasta tiedosta ei ole hyotya kenellekaan.
(Joki 2021, luku 13.2.) Organisaatioiden tulisi pyrkid avoimuuteen ja lapindkyvyyteen, jol-
loin tieto olisi mahdollisimman helppo 16ytaa tai kayttaa ilman ylimaaraista etsimista. Tyon-
tekijoiden on tarkea ymmartaa, mista tieto tulee ja mita tietoa on kaytetty paatdsten te-
koon. (Ala-Mutka 2019, 54.)

Jos monipaikkaisen tiimin jasenet toimivat eri maista ja eri aikavyohykkeilta, on otettava
huomioon tiedon kulun vaikeutuminen aikaeroista johtuen. Talldin virtuaaliset tapaamiset
tulisi yrittaa jarjestaa sellaisena ajankohtana, etta mahdollisimman moni pystyisi osallistu-
maan. (lvanov 2021, 80-81.) Jos aikaa on vaikea l16ytaa tai muutama tiimin jasen ei pysty
osallistumaan, taytyy heidat pitda hyvin ajan tasalla sovituista asioista (Harward Business
Review Press 2016, 77).

Kasvokkain kohtaaminen tyonteossa on tarkeaa, koska se tekee tydkavereista inhimillisia
ja luo myodnteisempaa kuvaa, kun nakee toisen kehon kielen, iimeet ja eleet. Kun kohda-
taan kasvotusten, mahdollistuu entista avoimempi ja rehellisempi vuorovaikutus tydyhtei-
sdssa. Myds luottamuksen rakentuminen ja tiedonkulku on helpompaa kasvotusten ja I&-
hitapaamisessa syntyy vahemman vaarinkasityksia. (Rauramo 2018.) Erityisesti digitali-
saatio kasvattaa kasvotusten tapaamisen merkitysta, ja ne ovat tarkeita yhteisollisyyden
luomisen kannalta. On kuitenkin myds mahdollista rakentaa taysin virtuaaliselle tiimille
hyva yhteishenki, vaikkei tiimi nakisi toisiaan koskaan fyysisesti. Se vaatii kuitenkin enem-
man ja edellyttaa halua olla hyvassa vuorovaikutuksessa ja tyovalineiden sujuvaa kayttoa.
(Vilkman 2016, 43-44.)

Monipaikkaisten tiimien kasvokkain tapaamiset voivat olla erityisen tehokkaita kaynnista-
maan ja yllapitamaan jasenten keskinaisia suhteita, mika edistaa epavirallista kommuni-
kointia ja tiimin yhtenaisyyden muodostumista. Vaikka kasvotusten tapaaminen tiimin kes-
ken vaatii resursseja, voi se maksaa itsensa takaisin, jos tiimi onnistuu hydodyntamaan sen
erilaista osaamista. (Siebdrat ym. 2009.) Ivanov (2021, 71, 106) suosittelee, etta virtuaali-
nen tiimi tapaisi ainakin kerran vuodessa kasvotusten, jolloin kannattaa kayttda yhdessa-
olon aika mahdollisimman hyvin. Kun tiimi tapaa kasvotusten, paasevat he tutustumaan
paremmin, jonka takia myds asiasisalléssa kannattaa panostaa myds vapaamuotoisem-

paan tekemiseen. Jotta ajasta saataisiin mahdollisimman laadukasta, kannattaa miettia,



16

kuinka vuorovaikutus toteutuisi parhaiten esimerkiksi minimoimalla hairidtekijat kuten mo-
biililaitteet. (Vilkman 2016, 43, 107.)

2.2.2 Tiimin itseohjautuvuus ja palautteenanto

Kun tiimi tydskentelee I&hella toisiaan, on esihenkildon helppo havaita ryhméatydn puutteita
ja korjata niitd. Hajautetussa tiimissa taas esihenkilon on virtuaalisesti vaikeampaa var-
mistaa, etta tiimi toimii tehokkaasti yhdessa. Siksi on tarkea edistad itsejohtajuutta koko
tiimissa. (Siebrat ym. 2009, 15.) Tulevaisuuden tydeldmassa korostuu entistd enemman
itseohjautuvuus. Se voidaan maaritella yksilon tasolla kyvyksi toimia itsenaisesti ilman oh-
jausta tai kontrollin tarvetta ulkopuolelta. ltseohjautuva yksil6 omaa kykya hyvaan ajanhal-
lintaan, jarjestelmallisyyteen ja priorisointiin. (Aaltonen ym. 2020, 251.) Tiimin tasolla itse-
ohjautuvuus voidaan maaritella tiimin vastuuksi johtaa seka suorittaa jokapaivaista tyo-
taan. Talloin tiimin jasenet myos tekevat osan tehtavista, jotka yleensa kuuluvat esihenki-
I6lle, kuten tyotehtavien suunnittelu ja aikataulutus seka itsenainen ongelmanratkaisu.
(Rauramo 2018.) Aaltonen ym. (2020, 252) maarittelevat tiimin olevan itseohjautuva, kun

se paattaa itsenaisesti projekteistaan seka toteutustavoista.

Onnistuessaan itseohjautuvuus luo tiimin jasenille vahvaa tunteen, etta heilla on vaikutta-
mismahdollisuuksia tydhonsa. Tama taas johtaa merkityksellisyyden kokemuksen vahvis-
tumiseen. (Aaltonen ym. 2020, 253.) ltseohjautuva tiimi luo nopeampaa paatdksen tekoa,
kun paatoksia voidaan tehda itsenaisesti. Tiimin jasenet ovat vapaampia paattdamaan

oman tydnsa organisoimisesta. (Hiila 2019, 185.) On kuitenkin tarkeda huomata, etta itse-
ohjautuvakin tydyhteisé tarvitsee perehdytysta ja koulutusta sekd osaamisen kehittamista
(Rauramo 2018). Kun virtuaalisessa tydssa itsenaisyys ja vastuu lisdantyy, taytyy esihen-
kilbn varmistaa, ettei tyontekija kuitenkaan koe jaavansa liian yksin tyétehtaviensa kanssa
(Vilkman 2016, 137). Itseohjautuvuus vaatii myos arvostavaa seka luottamuksellista ilma-

piirid niin esihenkil6iltd kuin myos johdolta (Aaltonen ym. 2020, 253).

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan poista tarvetta tiimin johtamiselle ja esihenkilétydlle (Rau-
ramo 2018). Se vaatii kuitenkin esihenkil6iltéd perinteisesta johtamismallista luopumisen ja
omaksumaan uuden johtamisen tyylin (Aaltonen ym. 2020, 254). Esihenkilén on luovut-
tava omasta kontrollistaan ja annettava tiimille vastuu ja lupa toimia (Hiila ym. 2019, 183).
Itseohjautuva tiimi tarvitsee siis esihenkildltd valmentavan ja sparraavan otteen. Esihen-
kild antaa laadukasta palautetta ja kannustaa, mutta viime kddessa myo6s puuttuu asioihin,

jos sita tarvitaan. (Aaltonen ym. 2020, 255.)
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Palautteenanto organisaatiossa on ehdotonta kehittymisen kannalta. Jos suorituksesta ei
saa palautetta, ei ole mahdollisuutta kehittymiselle. (Jarvinen ym. 2014, 76.) Palautteen-
annolle tulee sopia tietyt palautekaytanteet, jotka maarittelevat milloin ja miten palautetta
annetaan (Hiila ym. 2019, 212). Palaute on tarkedssa osassa koko organisaatiossa, mutta
myos tiimityoskentelyssa. Esimerkiksi tiimit, jotka saavat aktiivisesti myos positiivista pa-
lautetta, menestyvat paremmin verrattuina tiimeihin, jossa sita ei anneta niin usein. (Aalto-
nen ym. 2020, 256.) Palautetta tiimille tulisi antaa sdanndllisesti, eika vain pelkastaan ti-
lanteissa, joissa taytyy antaa kritisoivaa tai negatiivista palautetta (lvanov 2021, 97). Myos
Vilkman (2016, 102) painottaa, etta palautteen antaminen usein on parempi kuin harvoin,

silla silloin talldin annettu palaute koetaan negatiivisempana.

Palautetta antaessa kannattaa aloittaa keskittymalla positiivisiin asioihin ja luoda tyonteki-
jalle tunne siita, etta hanen ponnistelunsa huomataan ja niita arvostetaan. Tiimilla tulisi
olla saanndllisia esihenkildn ja tiimin jasenen valisia tapaamisia, jossa palautetta voidaan
antaa yksilolle taman suoriutumisesta. (lvanov 2021, 98, 106.) Jarvinen ym. (2016, 78)
nostavat esiin, etta annettavan palautteen pitaisi auttaa jollain tavalla vastaanottajaa, ku-
ten esimerkiksi suoriutumaan paremmin tulevaisuudessa tai auttaa oivaltamaan jotain
uutta suorituksessaan. Kun palautetta annetaan tiimille virtuaalisesti, ei negatiivista pa-
lautetta tai kritiikkia tulisi antaa suoraan julkisesti kesken yhteisen palaverin. Yleensa virtu-
aaliset tapaamiset nauhoitetaan niille tyéntekijdille, jotka ovat estyneitd osallistumaan, jo-
ten kritiikin vaikutus kasvaa suuremmaksi. Siksi olisi tarkeda, etta palaute annetaan esi-

merkiksi heti yhteisen tapaamisen jalkeen vain niille, keita asia koskee. (Ivanov 2021, 97.)

Esihenkildiden kannattaa huomioida myds kaksisuuntainen palaute, jolloin myds palaut-
teen vastaanottaja antaa palautetta esihenkildlleen tai palautteen antajalle. Téma muo-
dostaa terveen vuorovaikutusasetelman, joka mahdollistaa jatkuvan kehittymisen. (Jarvi-
nen ym. 2014, 76.) Myds Ivanov (2021, 98) ehdottaa, etta palautteen jalkeen esihenkild
voi kysya tyontekijalta, miten han voi auttaa tyontekijaa tai miten han itse voisi parantaa
omaa tyontekoaan. Tama parantaa luottamusta seka vahvistaa suhdetta tiimin jaseniin.
Vahva yhteys tiimin jaseniin usein nakyy myads tiimin suoriutumisessa positiivisesti.
(lvanov 2021, 98.)

2.3 Tiimin vuorovaikutus, luottamus ja psykologinen turvallisuuden tunne

Kuten aikaisemmin todettiin Siebdratin ym. (2009, 9) tutkimuksessa selvisi, etta tyéhon liit-
tyvat prosessit tiimissa ovat avaintekijoitd hyvan suoriutumisen kannalta. Tutkimuksessa

nousi esiin myos, etta yksin sosiaalisemotionaaliset prosessit eivat ole kriittisin tekija suo-
riutumisen kannalta, mutta ne hyvin todennakdisesti helpottavat tehtaviin liittyvien proses-

sien sujumista. Sosiaaliset prosessit ovat tarkeitad kasvattamaan tiimin yhteenkuuluvuutta.
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(Siebdrat ym. 2009, 9.) Yhteenkuuluvuus tarkoittaa sita, miten tiimi vetaa puoleensa sen
jasenia ja motivoi heita pysymaan tiimissa (Williams 2018, 211). Jotta tiimissa voisi syntya

luottamusta sen jasenten valille, tarvitaan toimivaa vuorovaikutusta (Salminen 2017, 37).

Hajautetussa tai virtuaalisessa tydssa taytyy kiinnittaa erityisesti huomiota vuorovaikutuk-
sen ja yhtendisyyden merkitykseen, silld epdmuodolliset viestinta- ja vuorovaikutustilan-
teet, kuten kahvikeskustelut, jaavat pois. Vahainen vuorovaikutus voi heikentaa yhteis-
tyota ja tiedon jakamista tiimin kesken. (Vilkkman 2016, 59.) Vuorovaikutuksessa voi tapah-
tua myds vaarinymmarryksia, joista voi seurata epaluottamusta, ristiriitoja tai konflikteja.
Siksi onnistuakseen vuorovaikutus tarvitsee kuuntelemista seka varmistamista, jotta vaa-
riltd tulkinnoilta valtytaan. (Juutilainen 2022, 125.) Kun tiimi ei ole yhtenainen, sen jasenet
myos toimivat enemman yksildina kuin yhdessa. Esimerkiksi virheissa tai epaonnistumi-

sissa syytellaan helposti muita, eikd oteta vastuuta tiimina. (Thompson 2015, 132.)

Vuorovaikutusta tapahtuu aina, kun tilanteessa on mukana enemman kuin yksi ihminen
(Tyéturvallisuuskeskus s.a). Tyoelamassa vuorovaikutustaitoja tarvitaan joka alalla, silla
melkein jokaisessa tydssa tehdaan yhteistyotd muiden kanssa. Vaikka tekniikka helpottaa
kanssakaymista, ovat silti esimerkiksi virtuaalinen tyéskentely haaste vuorovaikutuksen
kannalta. (Talvio & Klemola 2017, 3.) Kun ty6eldma muuttuu nopeatahtisemmaksi ja digi-
taalisemmaksi, vaatii se erilaisia ja uudempia tapoja tydyhteisén vuorovaikutukseen (Hiila
ym. 2019, 220). Vuorovaikutus vaikuttaa moneen asiaan tydpaikalla. Toimiva vuorovaiku-
tus nakyy tyon tuloksissa, motivaatiossa, sitoutumisessa seka yhteisollisyyden kokemuk-
sessa. Kun vuorovaikutus toimii hyvin, vahvistuu kuulluksi tulemisen tunne. Talldin koe-
taan, ettd omilla ajatuksilla seka nakemyksilld on merkitysta seka arvoa ja ne uskalletaan
jakaa. (Vilkman 2016, 60; Juutilainen 2020, 123-124.)

Kun taas tiimin yhtenaisyys onnistuu, on sita helpompi hallita ja sen jasenet noudattavat
paremmin tiimin pelisdantoja ja normeja. Yhtenainen tiimi huomioi toisensa, osoittaa kes-
kindista kiintymysta ja toimii tiimina eika yksilina. (Thompson 2015, 132.) Liséksi erilaiset
kokemukset yhteisollisyydesta tiimin kesken auttavat lisdamaan vuorovaikutusta. Virtuaali-
sissa tiimeissa yhteisodllisyys luo hyvaa me-henkea, vaikkei tiimi tapaisi niin usein kasvo-
tusten. llman yhteisollisyytta vuorovaikutus ja sitoutuminen organisaatioon heikkenee

seka tiimin yhtenaisyys vahenee. (Vilkman 2016, 41.)

Virtuaalisessa tyoskentelyssa kasvokkain kohtaamisen ja sosiaalisen kanssakaymisen
puute tai vahaisyys taytyy ottaa huomioon (Rauramo 2018). Jokainen meistd ymmartaa
viesteja ja toisten vuorovaikutusta eri lailla, joten virtuaalisessa viestinnassa sahkopostitse
tai pikaviestimilla tapahtuu helposti vaarinymmarryksia, kun esimerkiksi danenpaino ja il-

meet eivat vality viesteissa (Vilkman 2016, 69). Hyva tapa lisata vuorovaikutusta on laittaa
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videotapaamisissa kamera paalle. Tama lisaa visuaalista kommunikointia, kun tiimin jase-
net pystyvat lukemaan myds toistensa kehonkielta. (lvanov 2021, 90.) Tata mieltéa on
myo6s Vilkman (2016, 112), jonka mukaan videokuvat tuovat virtuaalisiin tapaamisiin

enemman aitoa tunnelmaa, kun keskustellessa voi nahda muidenkin eleet ja ilmeet.

Virtuaalitapaamisiin voidaan my®és lisata vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta aloittamalla ko-
kous kuulumiskierroksella. Tama luo yhteytta tiiminjasenten valille. (Vilkman 2016, 112.)
Ivanov (2021, 67) suosittelee, ettd jokainen kayttdd omien henkilékohtaisten kuulumi-
siensa kertomiseen korkeintaan kaksi minuuttia. Joskus informaatio toisten henkilékohtai-
sen elaman ongelmista voi olla hyodyllista tietoa tiimille, jotta he osaavat huomioida ja
suhtautua asiaan oikein (Harward Business Review Press 2016, 64). Taman lisaksi linjat
voi avata jo kymmenen minuuttia ennen tapaamisen alkua, jolloin voidaan kayda vapaa-
muotoista keskustelua. Tapaamisissa kannatta myods kayttaa aina osallistujien nimia esi-
merkiksi viitatessa edelliseen puhujaan, mika lisaa henkildokohtaisuutta seka yhteisollisyy-
den tunnetta etanakin. (Axtell 2021, 106—107.) On tarkeaa, etta jokainen saa oman vuo-
ron puhua myoés virtuaalipalavereissa. Talloin timin esihenkilon kannattaa jakaa puheen-
vuoroja, jotta tiimin luonnostaan hiljaisemmatkin tyontekijat paasevat aaneen. (Vilkman
2016, 106.)

Jotta luottamus ja yhteisdllisyys vahvistuvat, tarvitaan myés epamuodollista vuorovaiku-
tusta (Rauramo 2018). Tyoyhteisdlle taytyy luoda myoés virtuaalisesti ilmapiiri ja ymparistd
merkityksellisien ihmissuhteiden ja keskustelun avulla tiimin kesken (Shalev 2021, 212).
Epavirallinen vuorovaikutus voi olla yhta tarkeda kuin virallinenkin (Siebdrat ym. 2009).
Me- ja tiimihengen edistamiseen voi vaikuttaa yksinkertaisesti. Kannattavinta on valita
pieni joukko erilaisia keinoja tiimin yhtenaisyyden parantamiseen ja toteuttaa niitd saan-

nollisesti. (Harward Business Review Press 2016, 63.)

Tiimin jasenien taytyy oppia tuntemaan toisensa, jotta voi syntya tunne siita, etta on osa
yhteis6a (Vilkman 2016, 42). Kun tiimin jasenet alkavat ryhmaytymaan, alkaa heidan valil-
leen muodostua erilaisia siteita (Aaltonen ym. 2020, 247). Tiimin jadsenten kannattaa tutus-
tua toisiinsa myds vapaa-aikana esimerkiksi teatterin, konserttien, ulkoilun tai muiden akti-
viteettien kautta. Erilaiset vapaamuotoiset tapaamiset auttavat inmisia tutustumaan ja luo-
maan alustaa hyvalle yhteistydlle sekd saavat tietoa likkumaan vapaammin. Taytyy kui-
tenkin muistaa, etteivat kaikki tyontekijat halua tuoda itsestaan esiin henkilokohtaisia asi-
oita. (Vilkman 2016, 100, 113.) Jos tiimilld ei ole mahdollisuus nahda kovin usein kasvo-
tusten, on tarkeaa mahdollistaa myds muita kanavia epaviralliselle keskustelulle. Lahitii-
meissa keskusteluja kdydaan paljon kaytavissa tai kahvihuoneissa, mika virtuaalitytsken-

telyssa jaa pois. (Rauramo 2018.)
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Keinoja epavirallisen vuorovaikutuksen edistamiseen voivat olla palaverien alussa tai lo-
pussa kerrottu jokaisen tiimin jasenen viikon kohokohta tai jokin ei niin hyva -juttu. Jossain
organisaatioissa kaytetddn menetelmaa, jossa perjantai-iltapaivana kokoonnutaan yhteen
juhlimaan viikon onnistumisia, silla monen tyoskentely juuri ennen viikonloppua ei ole valt-
tamatta niin tehokasta enda. Myos erilaisten online-pelien pelaaminen yhdessa voi kehit-
taa tiimien yhteisty6ta ja tuntemusta toistensa toimintatavoista. (Harward Business Re-
view Press 2016, 63-64, 68.) Myds Shalev (2021, 213) suosittelee pelien pelaamista yh-

dessa, mika voi auttaa tiimia rakentamaan keskinaista luottamusta. Myés erilaisten tee-

maryhmien perustaminen eri mielenkiinnon kohteille ja niihin liittyvat tapaamiset tai epavi
ralliset lounastapaamiset ovat hyvia keinoja tiedon jakamiselle epavirallisemmin organi-
saatiossa (Hiila ym. 2019, 204). Virtuaalisessa tyoskentelyssa kaytava- ja kahvihetkia voi
korvata verkossa toteutettavilla kahvituokioilla tai virkistys- ja harrastustapaamisilla (Rau-
ramo 2018).

Organisaatiossa vallitseva luottamus tukee tydntekijoiden tydskentelya, kun tietoa ja taitoa
voidaan jakaa vapautuneesti (Juuti & Vuorela 2015, 49). Luottamus nakyy yhteistyon laa-
dussa, tehokkuudessa seka kommunikoinnin onnistumisessa. Jos luottamus on puutteel-
lista, alkavat tiimin jAsenet tavoitella omia intressejaan yhteisten tavoitteiden sijaan. Avoin
ja runsas kommunikointi on edellytys luottamuksen syntymiselle. Jotta luodaan luottamuk-
sen ilmapiiri, tytyy myds esihenkildn osoittaa luottamusta alaisilleen. Erityisesti virtuaali-
sissa tiimeissa luottamus nousee merkittdvammaksi kuin 1ahitiimeissa, silla toimintaympa-
ristd ei ole yhta luonteva luottamuksen rakentamiselle virtuaalisesti. (Rauramo 2018; Aro
2018, 129; Vilkman 2016, 27.)

Virtuaalisessa tiimissa syntyy helpommin kommunikaatiovajetta, joka johtaa luottamushai-
ridihin seka vaarinkasityksiin. Myos epaselvyydet rooleissa ja tydnjaossa ovat tavallisem-
pia virtuaalisessa tiimissa. Toisaalta vahva luottamus voi tehda virtuaalisen tiimin yhteis-
tyosta hyvin tehokasta. (Aro 2018, 129.) Kasvokkain tapaaminen on tarkeaa luottamuksen
syntymiselle ja vahvistumiselle. Kuitenkin my0s virtuaalisesti luottamusta voi syntya, kun
yhteinen viestinta ja esihenkiloty0 ovat kunnossa. Luottamusta taytyy alkaa rakentamaan
heti toiminnan kaynnistyessa. (Rauramo 2018.) My6s Aron (2018, 129) mukaan virtuaali-
sissa tiimeissa luottamukseen tulisi keskittya erikseen, jotta se saadaan rakennettua ja yl-

lapidettya tiimin tydskentelyssa.

Luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiria voidaan lisata tyontekijoiden oikeudenmukaisella
kohtelulla, toisten arvostamisella seka silla, ettd sanat ja teot kohtaavat (Juuti & Vuorela
2018, 50). Luottamus vaatii syntydkseen aikaa seka yhteishengen kehittamista esimer-

kiksi sitoutumisen ja yhteisten tavoitteiden avulla. Usein virtuaalisessa tyoskentelyssa
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luottamuksen rakentamiselle ei ole tarpeeksi aikaa, jolloin voi syntya pikaluottamusta. Pi-
kaluottamus perustuu ajatukseen, jossa luotetaan muiden osaamiseen ja suoriutumiseen,
vaikka toisten toimintaa ei vield tunneta. Talloin voidaan keskittya itse tehtavaan, jolloin
sen luoma toiminta yllapitaa luottamusta. (Rauramo 2018.) Tallaista pikaluottamusta voi-
daan hyddyntad virtuaalisen tiimin luottamuksen rakentamisessa. Talldin esihenkildn tulee
tuoda esille tiimin jasenten osaamista seka varmistaa, etta tiimilla on selkeat ja yhteisesti
ymmarretyt tavoitteet. Pikaluottamus voi rapistua, mutta se voi pitaa tiimin koossa ennen

kuin syvempi yhteys tiimin valilla kehittyy. (Ferrazzi 8.10.2012.)

Jotta pikaluottamus voi muuttua syvemmaksi, taytyy aktiivisesti rakentaa tiimin jasenten
valista luottamusta. Tyontekijat voivat luottaa helpommin toisiinsa, kun he tuntevat toi-
sensa myos henkildkohtaisemmin. Parempi kasitys tiimikavereiden harrastuksista voi aut-
taa I6ytamaan yhteisia kiinnostuksen kohteita. Hyva keino tahan on jonkinlainen intranet-
sivusto, jossa voidaan verkostoitua sosiaalisesti ja oppia muista lisaa. (Ferrazzi
8.10.2012.) Erilaiset sosiaalisen median kanavat toimivat keinona lisata vapaamuotoista
keskustelua tyontekijoiden valille (Vilkman 2016, 161). Myés Rauramo (2018) listaa sosi-

aalisen ja vapaamuotoisen kommunikaation keinoksi edistaa luottamuksen syntymista.

Myods kommunikointi vaikuttaa luottamuksen syntyyn. Tarkeaa on keskittya viestinnan laa-
tuun eikd maaraan. Jos tiimin keskinainen luottamus on huonoa, myds yleensa viestinta-
mallit ja viesteihin vastaamiset ovat arvaamattomia. Hyva luottamus lisaa tiimin sdanndl-
listd ja ennustettavaa viestintdmallia, jolloin toiset osaavat odottaa vastauksia ja tietavat,
kun joku ei ole tavoitettavissa. (Ferrazzi 8.10.2012.) Luottamuksen syntymisen kannalta
on olennaista, etta jo alusta asti kaytetdan sovittuja viestintatapoja seka reagoidaan ja
vastataan nopeasti. Viestinnan olennaisuus seka oikea-aikaisuus auttavat luottamuksen
rakentumista. (Rauramo 2018.) Luottamuksen syntyminen nakyy myds tiimin johtami-
sessa. Yleensa hyvan luottamuksen omaavissa tiimeissa valtaa ja johtamista harjoittaa
se, jolla on eniten tietoa tietyssa tydvaiheessa. Silti tiimissa tarvitaan johtajaa tai timinve-
tajaa, mutta tdman rooli on enemmankin mentoroiva. (Ferrazzi 8.10.2012.) Hajautetussa
tyoyhteisOssa tarvitaan johtamista, joka perustuu enemman luottamukseen kuin kontrolliin
(Rauramo 2018).

Usein hyvin menestyvia timeja yhdistéa psykologinen turvallisuus. Se tarkoittaa tyoyhtei-
s6ssa vallitsevaa ilmapiirid, jossa arvostetaan toisten osaamista aidosti seka suhtaudu-
taan mydnteisella tavalla omiin tydkavereihin. Psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssa
uskalletaan kertoa myds eriavia mielipiteita ja ottaa riskeja. (Aaltonen ym. 2020, 260.)
Psykologinen turvallisuus on edellytys sille, etta tydyhteisdssa uskalletaan ryhtya kokeile-
maan jotain uutta. Jos psykologisen turvan tunnetta ei ole, tydntekijat keskittyvat varmista-

maan omia suorituksiaan ja valttamaan virheita. (Hiila ym. 2019, 168.)
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Psykologista turvallisuuden tunnetta voidaan vahvistaa luomalla tyontekijoille tilaa seka
paikkoja tulla kohdatuksi ja kuulluksi. Kaikesta ei tdydy olla yhtalaistd mieltd, mutta toisia
kunnioittava seka myonteinen vuorovaikutus taytyy olla. Turvallisen ilmapiirin luomisen
keskiossa ovat johtoryhmat, esihenkil6t ja timinvetajat. (Sarkkinen 26.2.2019.) Aaltonen
ym. (2020, 260) mukaan esihenkild voi edistda psykologista turvaa tydyhteistssa luomalla
my®onteista ja kunnioittavaa ilmapiirida seka osoittaa, ettei hdnkaan ole virheetdn ja kaikki-
tietava. Turvan tunnetta lisaa, kun syyttamisesta ja syyllisen etsimisesta luovutaan. Esi-
henkild voi tuoda tyontekijan ongelmallisen kaytdksen tai tuloksen esiin enemman havain-
tona neutraaleilla sanavalinnoilla. Keskidossa on etsia yhdessa ongelmaan ratkaisua eika
syyllista. Psykologista turvaa kannattaa myos mitata. Esimerkiksi esihenkild voi kysya
ajoittain tiimiltdan, kuinka turvalliseksi he tiimin tuntevat ja mika voisi lisata turvallisuuden
tunnetta. (Delizonna 24.8.2017.) Esihenkil6 ei ole ainoa, joka on vastuussa psykologisen
turvallisuuden tunteen yllapidosta. Myds jokainen tydyhteison jasen voi luoda sita olemalla
Iasna ja osoittamalla mielenkiintoa muidenkin ajatuksia kohtaan — myds virtuaalisissa ta-
paamisissa. Lisaksi tyOkavereihin kannattaa ottaa matalammalla kynnyksella yhteytta ja
vaihtaa kuulumisia seka pyytaa palautetta ja kannustaa omia tyOkavereita. (Boijer-Spoof
Heikinheimo & limivalta 2022, 45.)
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3 Monipaikkaisen tiimityon menetelmia ja kaytanteita

Tassa paaluvussa kasitellaan tutkimuksen empiirista osiota. Aluksi kasitellaan yleisesti
viela tutkimuksen toimeksiantajayritystd seka avataan haastateltavien tiimien taustoja ja
monipaikkaisuutta. Taman jalkeen kaydaan lapi tutkimusmenetelman valintaa ja perehdy-
taan tarkemmin tutkimuksen vaiheisiin ja toteutukseen. Lisaksi avataan tuloksista tehtya
analyysia ja sen etenemista. Lopuksi esitetdaan haastatteluista 16ytyneita tuloksia ja peila-

taan niita teoriaan seka tiivistetaan tuloksista viela yhteenveto.

Taman opinnaytetydn tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, minkalaisia yhteistydta seka
toimintaa tehostavia kaytanteita ja menetelmia monipaikkaisista tiimeista 16ytyy. Tutkimus
tehtiin toimeksiantona Timanttia Consulting Oy:lle. Tutkimuksen tavoitteena oli myds tuot-
taa toimeksiantajalle ajankohtaista tietoa heita kiinnostavasta aiheesta. Tutkimuksen paa-
maarana oli analysoida, minkalaisia kaytanteita tiimeilld on yhteistydlle ja toiminnan tehos-
tamiselle. Lisaksi tarkoitus oli arvioida kaytanteiden monipuolisuutta tutkittavissa tiimeissa,
jotta olisi mahdollista tehda syvempaa analyysia siita, mita asioita mahdollisesti monipaik-
kaisessa ty0ssa yleensakin voitaisiin mahdollisesti kehittda. Tata 1ahdettiin tutkimaan sen
avulla, kuinka tiimien sisalla keskusteltiin yhdessa paamaarasta ja tavoitteista, minkalaisia
tehtaviin seka tyon sujuvuuteen liittyvia kaytantoja tiimeissa on ja kuinka tiimin vapaamuo-
toista vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta yllapidetaan. Tutkimuksen avulla haluttiin tuoda
esille esimerkiksi erilaisia keinoja, tapoja tai menetelmia, joita haastateltavien tiimien orga-

nisaatioissa kaytetaan erityisesti yhteistyon tehostamisessa.

3.1 Tutkimuksen toimeksiantaja, kohdeorganisaatiot- ja tiimit

Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Timanttia Consulting Oy, joka tuottaa asiantuntijapal-
veluita etgjohtamiseen seka hajautettuun tyohon liittyen. Yrityksessa toimii viisi asiantunti-
jaa. Se on aloittanut toimintansa vuonna 2017 ja tarjoaa erilaisia valmennuksia liittyen mo-
nipaikkaiseen tyohon, etajohtamiseen ja yhteistydhon seka auttaa organisaatioita kehitta-

maan hybriditydn kaytantdja. (Timanttia Consulting Oy s.a.)

Tutkimus ei kuitenkaan kohdistunut itse Timanttia Consulting Oy:hyn, sen toimintaan tai
tydntekijoihin. Tutkimus tehtiin ulkopuolisille organisaatioille toimeksiantajan toimeksian-
non ja pyynnon mukaan. Kuten aikaisemmin mainittiin myos tutkimuksen rajaukset eli ka-
siteltavat teemat maariteltiin toimeksiantajan mukaan. Siksi tarkoituksena oli tutkia tiimeja,
jotka tekevat monipaikkaista ty6ta esimerkiksi pelkastaan etana tai sitten hybriditydémallia
kayttaen. Tutkittavien tiimien jasenet voivat tehda ty6ta osittain samoista paikoista koko-
naan etana esimerkiksi eri maista tai toimipisteista. Tarkoituksena oli, etta kaikki haasta-

teltavat tydskentelisivat eri tiimeissa ja mielellaan erilaisissa rooleissa. Tarkeinta kuitenkin
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oli, ettd haastateltavien tiimit tayttivat tiimin maaritelman eli tiimilla taytyi olla yhteisia ta-

voitteita ja aktiivista vuorovaikutusta sekd monipaikkainen tyénkuva.

Mukana oli yhteensa yhdeksan haastateltavaa erilaisista tiimeista ja eri toimialoilta. Eniten
mukana oli timeja organisaatioista, jotka tuottivat jonkinlaisia tietotekniikan palveluita. Li-
saksi mukana oli esimerkiksi vakuutus-, telekommunikaatio- ja asuntovuokrausalalla toimi-
via organisaatioita. Tiimien koko vaihteli 7—20 henkilén valilla, mutta mediaani oli kuitenkin
10 jasentd. Haastateltavilla oli erilaisia tiimirooleja kuten esimerkiksi tiimin johtamiseen,
perehdyttamiseen, kehittamiseen ja kasittelytyohon liittyvia vastuita. Kaikki tiimit olivat jol-
lain tavalla monipaikkaisia. Esimerkiksi monessa tiimissa jo ennen koronapandemiaa oli
tehty osittaista etatyota, toita eri toimistoilta tai eri maanosista. Monissa tiimeissa toteutui
hybriditydomalli, jossa etatyot tai toimistolle meno olivat molemmat sallittuja oman paatok-
sen tai sovittujen tapaamisten puitteissa. Mukana oli myds sellaisia tiimin jasenia, jotka ei-
vat paasaantodisesti koronapandemian takia olleet viela paasset nakemaan koko tiimia
kasvotusten. Kuitenkin melkein kaikki tiimit olivat ndhneet toisensa kasvotusten tai nakivat
saannollisesti myos fyysisesti samassa paikassa. Kuitenkin koronapandemian aikana
luonnollisesti myds saanndllisesti kasvotusten tapaamisista on monessa tiimissa suurim-

maksi osaksi luovuttu pandemiatilanteen mukaan.

3.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelman valinta tehtiin sen jalkeen, kun aihe ja rajaukset opinndytetydhon
vakiintuivat. Tutkimus paatettiin toteuttaa kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus keskittyy tutkimuskohteen ymmartamiseen ja kayttaytymiseen, kun
taas kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus keskittyy vastamaan kysymyksiin lukumaa-
rista ja prosenttiosuuksista (Heikkila 2014, 15). Laadullinen tutkimus ei pyri tekemaan ti-
lastollisia yleistyksia, vaan kuvaamaan ilmiéita ja tapahtumia tai antamaan ymmarrysta
tietynlaisesta toiminnasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Koska opinnaytetydn tutkimusky-
symyksissa oli tarkoitus selvittdd monipaikkaisten tiimien toimintaa ja yhteisty6ta, toimi
kvalitatiivinen tutkimus paremmin erilaisten keinojen ja menetelmien sekd myés kokemuk-
sien selvittamiseen. Laadullisista tutkimusmenetelmista tiedonkeruumuodoksi valikoitui

haastattelu.

Haastattelua kannattaa kayttaa tiedonkeruumenetelmana esimerkiksi silloin, kun jo en-
nalta voidaan ennustaa, etta tutkittava aihe voi tuottaa monitahoisia vastauksia (Hirsjarvi
& Hurme 2011, 35). Haastattelun tekeminen on joustavaa ja haastattelija voi toistaa kysy-
myksia, oikaista mahdollisia vadarinymmarryksia seka selventaa kysymyksia ja niiden sa-

namuotoa. Haastatteluun voidaan myds valita henkilGita, jotka omaavat kokemusta ilmi-
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Osta, jota on tarkoitus tutkia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85.) Haastattelu tutkimusmenetel-
mana antoi mahdollisuuden valita haastateltavaksi sellaisia henkil6ita, joilla oli kokemusta
monipaikkaisessa tiimissa tyoskentelysta. Lisaksi moniin kysymyksiin ei voinut ennustaa
tietynlaisia vastauksia, vaan jo etukateen pystyi odottamaan hyvin erilaisia ja monipuolisia
vastauksia kysymyksiin. Jos tutkimusmenetelmaksi olisi valittu esimerkiksi kvantitatiivi-
seen tutkimukseen sopiva kysely, olisivat esimerkiksi kysymysten vastausvaihtoehdot voi-
neet ohjata vastaamista liikaa tai jattda helposti pois olennaisia kaytanteita tai menetel-
mia, joita tiimeissa kaytetaan. Lisaéksi avoimiin kysymyksiin ei valttamatta olisi kyselyssa

saanut niin helposti kattavia vastauksia kuin henkildkohtaisesta haastattelusta.

Teemahaastattelu eli tutkimushaastattelu voidaan jaotella sen strukturointiasteen perus-
teella strukturoimattoman ja taysin strukturoidun haastattelun valimaastoon (Eskola, Latti
& Vastamaki 2018, 29). Mita strukturoidumpi haastattelu on, sita kiinteammin kysymykset
muotoillaan ja haastattelu on jasennetympi (Hirsjarvi & Hurme 2011, 43). Taman tutkimuk-
sen haastattelu painottui enemman strukturoituun haastatteluun. Koska tutkimuksessa py-
rittiin I16ytamaan erilaisia menetelmia ja kaytantoja seka tutkimaan niiden kannalta yhteis-
tyota ja toimintaa, oli kysymysten luonti tehtava tarkasti, silla haastattelussa oli vaarana
aiheiden laajuuden takia lahted myos sivuraiteille. Lisaksi toimeksiantajan toiveesta kasi-
teltiin ja kysyttiin haastateltavilta tietyistd osa-alueista ja tassa tapauksessa melko struktu-
roitu haastattelu takasi sen. Tietenkin haastattelun aikana haastattelijalla ja haastatelta-
valla oli mahdollisuus myo6s keskustella aiheista vapaasti ja haastattelija esimerkiksi saat-
toi tehda tarkentavia kysymyksia, jos esimerkiksi haastateltava kasitti kysymyksen vaarin

tai eri lailla kuin oli tarkoitettu.

3.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Empiirinen tutkimus lahtee liikkeelle alustavan tutkimusongelman maarittamisella. Tutki-
musongelman perusteella tehdaan paatdkset tutkimusasetelmasta, aineistosta ja tutki-
musmenetelmista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14-15.) Tassa tutkimuksessa tutkimuson-
gelma eli tutkimuskysymys tuli toimeksiantajalta. Tutkimusasetelmaa eli paakysymysta ja
alakysymyksia pohdittiin ja rajattiin yndessa tekijan ja toimeksiantajan edustajan kesken
toimeksiantajan toiveiden mukaisesti. Taman jalkeen tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi

valittiin haastattelu.

Seuraava vaihe empiirisessa tutkimuksessa on yleensa perehtya aiheeseen ja tdsmentaa
tutkimusongelmaa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14). Tutkimusasetelman maarittelyn jalkeen

aiheeseen perehdyttiin laadukkaan kirjallisuuden ja muun lAhdemateriaalin avulla. Naista
lahteista koottiin teoriaperusta ja viitekehys pohjaksi tutkimukselle. Seuraavaksi tutkimuk-

sessa siirrytaan aineiston keruuseen ja sen analysointiin (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14).
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Tassa tapauksessa aineiston keruu tehtiin haastatteluna. Ennen haastatteluja luotiin
haastattelukysymykset ja Iahdettiin hakemaan sopivia haastateltavia. Haastattelukysy-
mykset suunniteltiin teorian seka toimeksiantajan toiveiden mukaan. Tarkeaa kysymyk-
sissa oli asetella ne niin, ettd kysymykset varmasti antaisivat tarpeeksi syvallisia ja konk-
reettisia vastauksia. Lopuksi haastattelukysymykset hyvaksytettiin toimeksiantajalla, jotta
niilla olisi mahdollista 16ytaa vastauksia juuri niihin asioihin, joista toimeksiantaja oli kiin-

nostunut.

Seuraavaksi lahdettiin etsimaan mahdollisia haastateltavia tutkimusta varten. Haastatelta-
vien hakemiseksi toimeksiantaja julkaisi hakupaivityksen LinkedIn-profiilissaan (Liite 2)
Lisaksi haastateltavia etsittiin myos toimeksiantajan omista verkostoista. Tavoite haastat-
telujen maaraksi oli kahdeksan, mutta kiinnostuksen ja tavoitteen tayttymisen varmista-
miseksi sovittiin yhdeksan haastattelua. Kaikki haastattelut toteutuivat suunnitellusti. Ne
toteutettiin virtuaalisesti Microsoft Office Teams -sovelluksessa jarjestetylla tapaamisella
ja niiden kesto vaihteli 30—60 minuutin valilla. Kaikkiin haastateltaviksi lupautuneisiin oltiin
yhteydessa sahkopostilla, jossa sovittiin tarkempi aika tapaamiselle ja l1ahetetiin kutsu

Teams-tapaamiseen (Liite 3).

Lopuksi empiirisessa tutkimusprosessissa tehdaan johtopaatokset tulkitsemalla tuloksia
seka raportoidaan tutkimus (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14). Kun haastatteluaineisto oli ke-
ratty, aloitettiin ensin litteroimalla aineisto kirjallisen muotoon. Sen jalkeen aineisto kaytiin
lapi tarkasti ja koottiin vield tutkimuksen kannalta olennainen tieto tiivimmaksi omaksi ai-
neistokseen. Tasta aineistosta I1ahdettiin tekemaan havaintoja ja kayttamalla muistiinpano-
jen lisaksi esimerkiksi Microsoft Office -ohjelman korostuskynda analysoimaan tarkeita
asioita, kuten I6ytyneitd menetelmia ja samankaltaisuuksia. Taman jalkeen aineistosta
saadut tulokset kirjattiin raporttiin ja tehtiin johtopaatdkset. Lopuksi jai viela raportin kirjoit-

taminen valmiiksi ja sen viimeistely.

3.4 Sisallonanalyysi ja analyysin teko

Tassa tutkimuksessa kaytettiin analysointimenetelmana sisallonanalyysia. Kaikissa laa-
dullisissa eli kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan kayttaa perusanalyysimenetelmaa eli
sisallénanalyysia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103). Aineiston analysoinnissa kaytettiin teo-
riasidonnaista analyysia. Teoriasidonnainen analyysissa on kytkentdja teoriaa, mutta ana-
lyysi ei pohjaudu tai suoraan tule teoriasta, vaan teoria ennemminkin ohjaa analyysin te-
koa (Eskola 2018, 213). Tassa tutkimuksessa haastatteluaineistosta nostettiin esiin ha-
vaintoja, joita peilattiin teoriaan. Teoria kuitenkin ohjasi analyysin tekoa. Esimerkiksi haas-
tattelukysymykset luotiin teorian pohjalta ja aineistoa analysoitaessa osittain haettiin myos

teorian mukaisia havaintoja.
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Eskola (2018, 219) kuvailee, ettd yleensa laadullista aineistoa analysoidessa lahdetaan
likkeelle aineiston jarjestamisesta teemoittain. Tama tarkoittaa sita, etta esimerkiksi haas-
tattelun aineistoa analysoitaessa poimitaan jokaisesta vastauksesta eri teemoihin liittyvia
kohtia. Aineisto jarjestetdan uudelleen teemoittain (Eskola 2018, 219). Ensin litteroitiin
haastatteluaineisto nauhoitteista kirjalliseen muotoon. Taman jalkeen alettiin etsimaan
haastattelusta kohtia, jotka vastasivat tiettyihin kysymyksiin ja teemoihin ja ne jarjestettiin

teemoittain uudelleen selkeammaksi aineistoksi.

Taman jalkeen aineistoista voidaan tehda varsinainen analyysi esimeriksi tekemalla muis-
tiinpanoja, korostamalla tai alleviivaavalla olennaisia ja kiinnostavia kohtia (Eskola 2018,
220). Tuomen ja Sarajarven (2018, 104) mukaan tassa vaiheessa tutkimuksesta jatetaan
ylimaarainen pois ja kootaan I6ydetyt asiat yhteen omaksi pienemmaksi aineistoksi. Sitten
aineisto taytyy tiivistaa pienemmaksi esimerkiksi tematisoinnilla tai tyypittelylla. Temati-
sointi tarkoittaa aineiston ryhmittelya teemoittain nostaen esiin mielenkiintoisia kohtia tar-
kempaan tulkintaan ja tyypittely yleisempien tyyppien konstruointia. (Eskola 2018, 221.)
Tassa tutkimuksessa aineistoa kaytiin huolellisesti 1api tehden viereen muistiinpanoja
seka korostuskynalla merkintdja tarkeista ja mielenkiintoisista seikoista tutkimuksen kan-
nalta. Naita 16ytyneitd merkintoja eri teemoista vertailtiin toisiinsa ja tehtiin niista tarkem-

paa tulkintaa tuloksia varten.

Lopuksi tehdaan analyysi aineistosta ja raportoidaan tulokset sekd omat tulkinnat. Sen li-
saksi tulkintojen ja analyysin on kytkeydyttava esimerkiksi teorioihin ja aikaisempiin tutki-
muksiin. (Eskola 2018, 223, 226.) Tassa vaiheessa koostettiin yhteenveto tutkimuksen tu-
loksista raporttiin. Analyysissa koottiin yhteen olennaisia ja mielenkiintoisia asioita. Lisaksi
aineistosta tutkittin myds samaan teemaan liittyvien vastauksien yhtalaisyyksia ja eroja.
Analyysin pohjalta tehdyt tulkinnat ja tulokset yhdistettiin viela lopuksi teoriaan ja sen poh-

jalta tehtiin johtopaatoksia tuloksista.

3.5 Tulokset

Yleiseesti tiimit vaikuttivat tayttavan tiimin maaritelman hyvin. Moni tiimi vaikutti olevan
riippuvainen muista tiimin jasenistaan seka jakavan vastuun tyon tuloksista, kuten esimer-
kiksi Williams (2018, 203) tiimin maarittelee. Tiimien koko vaihteli 7-20 jasenen valilla ja
mediaani oli 10 tiimin jasenta. lvanovin (2021, 46) mukaan optimaalinen koko tiimille olisi
5-9 jasenta. Moni tiimeista oli siis hieman tata suositusta suurempia. Esimerkiksi 20 hen-
kinen tiimi vaikuttaa isohkolta. Liian suuressa tiimissa voi olla hankala oppia tuntemaan
kaikki sen jasenet ja tiimin jAsenet voivat jakautua pienempiin yhta pitaviin ryhmiin, jolloin

tdma voi vaikuttaa tiimin suoriutumiseen negatiivisesti (Williams 2018, 212).
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Lisaksi kaikki tiimit olivat jo ennen koronapandemian alkua jollain tavalla monipaikkaisia ja
jokaisessa tiimissa tyd tapahtui osittain myoés etatydéna. Ennen pandemiaa tiimit nakivat
saanndllisesti kasvotusten. Esimerkiksi yksi tiimi kokoontui fyysisesti paikanpaalle palave-
reihin kerran viikossa ja kaksi tiimia taas noin kerran kuukaudessa. Osassa tiimeissa nah-
tiin usein palavereissa tai sitten tiettyina sovittuina toimistopaivina. Kahdessa tiimissa taas
maantieteellisten valimatkojen vuoksi tiimi tapasi kerran tai kaksi vuodessa kasvotusten.
Pandemian takia kuitenkin sdanndlliset tapaamiset koko tiimin kesken ovat luonnollisesti
vaihtuneet kaikissa tiimeissa ainakin pahimpina epidemia-aikoina virtuaalisiksi. Vaikka
koko tiimit eivat ole kokoontuneet toimistoille, on silti pandemian aikana osa tyontekijoista

kaynyt valilla toimistolla ja tavannut tydkavereitaan.

Virtuaalisessa tydskentelyssa kasvotusten tapaamisen merkitys kasvaa erityisesti yhtei-
sollisyyden luomisen kannalta (Vilkman 2016, 43). Myds luottamuksen rakentuminen ja
tiedonkulku onnistuu helpommin kasvotusten (Rauramo 2018). Esimerkiksi lvanov (2021,
71 & 106) suosittelee, etta virtuaaliset tiimit tapaisivat ainakin kerran vuodessa kasvotus-
ten. Koska melkein jokainen tiimi tapaa saanndllisesti vahintaan kerran tai kaksi vuodessa
ja osa useammin, ei siis yhdenk&an tiimin vuorovaikutuksen rakentaminen ei ole vain vir-
tuaalisen kanssakaymisen varassa. Tietenkin my6s koronapandemian my6ta kaikki uudet

tiimin jasenet eivat valttamatta ole saaneet mahdollisuutta nahda kaikkia tiimin jasenia.

Yleisten taustatietojen jalkeen haastatteluissa kasiteltiin ensimmaiseen alakysymykseen
littyvia haastattelukysymyksia eli tavoitteiden asettamista tiimissa. Noin puolet haastatel-
tavista toivat esiin, etta tavoitteet maaritelldadn organisaation johdon tasolta. Esimerkiksi
yksi haastateltava kertoi, etta tavoitteet tulevat ylatasolta ja ne valutetaan alaspain aina
henkilokohtaiselle tasolle. Toinen haastateltava taas totesi tavoitteiden peilautuvan organi-
saatiorakenteesta niin, etta tavoitteet maariteltiin ensin koko yksikolle, sitten tiimille ja lo-
puksi yksilétasolle. Kauhanen (2015, 69) kuvaa nykypaivana organisaatioiden asettavan
tavoitteet aluksi organisaatiotasolle, jotka ohjaavat tavoitteita alemmas muille tasoille.
Myds Jarvinen ym. (2016, 58) kuvailee samalla tavalla tavoitteiden etenemista organisaa-
tiotasolta johdettuna pienempiin yksikkotavoitteisiin ja aina yksilotavoitteisiin. Tama siis
nayttaisi toteutuvan osissa organisaatioissa hyvin, ja vaikka aihe ei noussut esiin kaikissa

haastatteluissa, voi se my0s toteutua nain muissakin haastateltavien tiimeissa.

Missaan haastatteluissa ei tullut esille kaytettdvan SMART-menetelmaa tavoitteiden aset-
tamisesta, mutta monessa nousi esiin samoja kriteereitd kuin SMART-menetelmassa. Esi-
merkiksi kahdessa haastattelussa nousi esiin, etta kaikille tavoitteille tulisi olla maaritelty
mittari (measurable). Jos tavoitetta ei voi mitata, voi sen saavuttaminen olla vaikeaa
(Luukkala 2022, 59). Yksi haastateltava kertoi, etta tavoitteessa tulee aina olla maaritelty

aikataulu, milloin tyon tulisi olla valmis. Aikaan sidottu (time bound) on myds yksi SMART-
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menetelman kriteerista tavoitteelle (Ivanov 2021, 50). Lisaksi kahdessa haastattelussa
nousi esiin, ettd asetut tavoitteet ovat aina mahdollisimman konkreettisia. Kauhanen
(2015, 77) painottaa epamaaraisten tavoitteiden johtavan huonompiin suorituksiin. Maini-
tuksi tuli myo6s tavoitteiden laadukkuus ja innostavuus, johon esimerkiksi Jarvinen ym.

(2016, 59) suosittelee kiinnittamaan huomiota tavoitteita asettaessa.

Kysyttaessa tavoitteiden yhteisymmarryksesta ja arjen tasosta jokaisessa haastattelussa
tuli ilmi, ettd yhteisymmarrys syntyy paljolti yhteisen keskustelun avulla seka tiimipalave-
reissa. Monessa tiimissa tavoitteista keskusteltiin viikoittain erityisesti palaverien yhtey-
dessa. Yhdessa tiimissa tavoitteita lapikaytiin kysymysten kautta ja niin, etta jokainen tii-
min jasen tuo esiin nakdkulman, miten omalla tyollaan voi tukea tavoitteiden toteutumista.
Kauhasen (2015, 78) mukaan tavoitteita asettaessa niiden pelkka kertominen ei riita si-
touttamaan tyontekijoita tavoitteisiin. Hiila ym. (2019, 127, 136) painottaa tavoitteiden
taustan avaamisen auttavan tyontekijoita tekemaan ty6taan paremmin, jonka takia tavoit-
teista tulee keskustella niita asettaessa seka koko ajan saanndllisesti sen jalkeenkin.
Haastattelujen perusteella yhteinen keskustelu tavoitteista ja niiden tarkoituksesta vaikutti
toteutuvan kaikissa tiimeissa hyvin, mika edistaa tavoitteiden toteutumista. Yhdessa tii-
missa oli myds viikoittaisia keskusteluhetkia vain esihenkilén ja yhden alaisen kesken,
missa lapikaytiin henkildkohtaisemmin tiimille kuin myds yksildlle asetettuja tavoitteita. Ta-
voitteista keskustelu henkildkohtaisesti tiimin jasenten kanssa auttaa esihenkilda nake-
maan kuin eri jasenten prioriteetit sopivat yhteen tiimin tavoitteiden kanssa (Harward Busi-
ness Review 2016, 57). Myos henkilokohtaisemmat keskustelut voivat siis edistaa tiimita-

voitteiden toimivuutta ja toteuttamista.

Monissa tiimeissa tavoitteet siirretdan arjen tasolle ja kaytantéén myds keskustelemalla,
miten asetettuihin tavoitteisiin tulisi paasta. Haastatteluissa tuli esiin esimerkiksi, etta ta-
voitteita asettaessa puretaan auki, mitd ne tarkoittavat tekemisessa. Yhdessa haastatte-
lussa tiimin jasen kuvaili, etta tavoitteet pilkotaan pienemmiksi konkreettisiksi tehtaviksi ja
toisessa haastattelussa, mita tavoitteet tarkoittavat osatavoitteina ja tekemisena. Hiila ym.
(2019, 128, 136) mukaan organisaatioissa tulisi pohtia tavoitteiden jalkauttamisen toteut-
tamista, jotta henkildstd voisi ymmartaa, mita heiltd odotetaan tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tavoitteisiin liittyvien odotuksien lapikaynnissa tarvittavat suoritukset tai toimet
puretaan konkreettiseen muotoon ja henkilokohtaistetaan. Tavoitteiden kirkastamiseksi
vaaditaan runsaasti yhdessa tehtya analyysia ja pohdintaa avoimessa ilmapiirissa, jotta
saadaan yhteinen oivallus siitd, mihin pyritdan. (Jarvinen ym. 2016, 62—-65.) Kaikissa tii-
meissa siis nayttaisi toteutuvan ainakin jollain tasolla yhteinen ja jatkuva keskustelu myos

siitd, miten tavoitteisiin kdytanndssa paastaan ja mita niiden eteen tulisi tehda.
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Melkein jokaisessa timissa haastateltava koki, etta tiimille asetut tavoitteet ovat selkeita ja
niiden maara on sopiva. Lisdksi ainakin kahdessa haastattelussa nousi esiin myos, etta
tavoitteiden maaraan on voinut vaikuttaa, jos niité on ollut liikaa tai liian vahan. Yksi haas-
tateltava kuvaili tavoitteita olevan joskus lilkaa. Tavoitteiden selkeyttaminen onkin yksi tar-
keimpiad esihenkilon tehtavia, silla tavoitteilla maaritellaan suunta toiminnalle (Jarvinen ym.
2016, 56). Tarkeaa on myds kiinnittdad huomiota tavoitteiden maaraan, silld runsas maara
voi vaikuttaa tyontekijan tyofokukseen ja keskittymiseen negatiivisesti (Hiila ym. 2019,
132). Paasaantoisesti nayttaisi, etta tavoitteita asetettaisiin tiimin jasenien mielesta sopiva
maara. Tavoitteiden selkeys liittyi selvasti hyvin paljon myds yhteisymmarrykseen ja suu-
rimmaksi osin tavoitteiden selkeyttaminen tiimille tapahtui hyvin samoilla keinoilla kuin yh-
teysymmarryksen luominen. Tavoitteista keskustelu ja niiden konkretisoiminen tekemi-

sessa auttoivat myos selkeyttamaan tavoitteita tiimeille.

Tiimien osallisuus tavoitteiden asettamiseen vaihteli jonkin verran tiimien valilla. Kaikissa
tiimeissa jasenilla oli mahdollisuus vaikuttaa ainakin jollain tasolla tavoitteisiin. Parissa tii-
missa oli mahdollisuus vaikuttaa tavoitteiden yksityiskohtiin ja niiden viimeistelyyn.
Osassa tiimeissa taas tiimi sai vaikuttaa eniten siihen, miten tavoitteita l1ahdetaan toteutta-
maan tiimina. Yhdessa tiimissa tyontekijat saivat itse maaritella tavoitteitaan. Kolmessa
tiimissa nousi myds esiin, etta tavoitteiden asettamista tiimina on kehitetty tai se on orga-
nisaatiomuutoksen alla. Esimerkiksi yhdessa tiimissa pyritddn muutoksen aikana tilantee-
seen, jossa tiimi itse paasisi maarittdmaan tavoitteensa yrityksen asettamissa raameissa
ja rajoissa. Toisessa tiimissa organisaatiomuutoksen olisi tarkoitus mahdollistaa tiimin ta-
voitteiden yhteinen asettaminen strategian pohjalta, jotta niista tulisi selkeitd kokonaisuuk-
sia. Kolmannes haastateltava jasen taas kertoi oman tiiminsa pyrkivan koko ajan oppi-

maan paremmin, miten tiimina tavoitteet tulisi valita ja kuinka niitd asetetaan.

Ivanov (2021, 11) kuvailee, etta tiimitydskentelyssa toimii parhaiten, kun tyontekijat saavat
itse asettaa ja valita tavoitteitaan. Williamsin (2018, 96) mukaan on kannattavaa valita ta-
voitteet yhdessa sen sijaan, etta ne vain maaraytyisivat johdolta, jotta tavoitteista tulisi
realistisempia ja saavutettavissa olevia. Esimerkiksi Hagel & Engelbert (25.2.2019) suosit-
televat asettamaan tarkasti maariteltyja ja mitattavia tavoitteita niin, etta kuitenkin tyonteki-
joillda on mahdollisuus paattaa suoritustavoista ja kuinka he lahtevat tavoittelemaan tavoit-
teita. Jokainen haastateltava toi esiin tiimilla olevan siis mahdollisuus vaikuttaa tai osallis-
tua tavoitteiden asetantaan enemman tai vahemman. Monessa tiimissa tavoitteiden yksi-
tyiskohtiin tai niiden toteutustapaan sai vaikuttaa. Kaikissa haastatteluissa ei ainakaan tul-
lut ilmi, etta kaikki tiimit olisivat saaneet olla mukana tavoitteiden maarittelyssa. Kuitenkin

muutamassa tiimissa tama asia oli kehityksen alla.
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Tavoitteiden mittaamisessa tiimeissa kaytettiin joitain numeroihin perustuvia mittareita,
mutta erityisen paljon kyselyitd, yhteista keskustelua seka itseohjautuvaa ja itsereflek-
toivaa arviointia oman tydnsa ja tavoitteiden tuloksista. Yhdessa tiimissa mittarin valintaan

vaikutti se, ettd mittari aidosti sopisi tavoitteen mittaamiseen.

Toisena alakysymyksen aihealueena haastattelussa keskityttiin erilaisiin tyohon liittyviin
prosesseihin ja menetelmiin tiimin toiminnassa. Tiedonkulun varmistamiseen tiimeissa I0y-
tyi myds erilaisia kaytanteitd. Esimerkiksi neljassa haastattelussa tuli esiin, etta tiimin jase-
net kirjaavat yhteiseen sovittuun paikkaan tehtaviaan ja tydviikkonsa tapahtumia, josta
kaikki voivat nahda ne. Lisaksi tiedonkulkua monessa tiimissa tukivat selkeat tyonjaot ja
aktiivinen keskustelu. Yksi haastateltava koki tiedonjaon helpoksi myos siksi, etta tiimi on

kooltaan sen verran pieni, etta yhteydenpito on helppoa.

Jokaisesta tiimista |0ytyi ainakin jonkun verran erilaisia pelisdantoja toiminnalle ja yhteis-
tyolle ja ainakin seitsemassa tiimissa nama pelisaannot olivat luotu yhdessa. Tiimeissa ol
esimerkiksi yhteisia toimintasuunnitelmia, saantoja tai keskustelua siita, miten missakin
tilanteissa toimitaan. Monessa tiimissa oli sovittu paljon pelisaantoja erityisesti siita, miten
ja mihin eri viestintdkanavia tulee kayttaa. Yhdessa tiimissa oli kirjattu ylés pelisdantdja
siitd, miten toimitaan tulevassa hybriditydmallissa. Kahdessa tiimissa tuli myos esiin, etta
ylempaa tulee tietyt pelisddnnoét koko organisaatiolle ja tiimi muovaa niita viela itselleen
sopiviksi. Yhdessa sovitut pelisdannot ovat edellytys yhteistydn tehokkaalle onnistumiselle
(Vilkman 2016, 37). Pelisaannét maarittavat toimintaa, vuorovaikutusta ja yhteisty6ta seka
ehkaiset tarpeettomia vaarinkasityksia. Ne olisi hyva kirjata ylos ja dokumentoida kaikkien
nahtaville. (Salminen 2016, 92—-93.) Kun pelisdanndét luodaan yhdessa, ne auttavat myds
tiimin jésenia omaksumaan ja sitoutumaan paremmin niihin (Aaltonen ym. 2020, 247).
Vaikuttaisi siis silta, etta kaikissa tiimeissa pelisaanndista on keskusteltu ja niitd on luotu
yhdessa, mika varmasti auttaa tiimin jasenia sitoutumaan ja noudattamaan niita parem-

min.

Osassa haastatteluja ei ilmennyt oikeastaan kuin, etta roolit sovitaan ja ne ovat selkeita.
Noin puolissa haastatteluissa selvisi, etta roolitus tehdaan selkeasti ja sen mukana maari-
telldaan, mita tyotehtavia rooliin kuuluu. Tiimin toimintaan kuuluu aina erilaisia rooleja ja ne
voidaan maaritella organisaation, tiimin tai tydtehtdvan mukaan (Juutilainen 2022, 119).
Tiimissa roolitus on tarkeaa, jotta sen jasenet tietavat tehtavansa tiimissa ja tuntevat ole-
vansa merkityksellisia tiimille (Aaltonen ym. 2020, 247). On siis tarkeaa, etta kaikissa tii-
meissa ainakin roolitus paaosin vaikutti selkeélta ja tehdylta. Yhdessa haastattelussa mai-
nittiin, etta tietenkin tiimirooleissa on myds tehtavia, joita ei ole selkeasti maaritelty yhdelle
jasenelle tai roolille. Esiin nousi myds, etta kiiretilanteissa roolituksen merkitys joskus

poistuu.



32

Kahdessa haastattelussa nousi myos esiin, etta roolitus kirjataan ylds. Toisessa naista
haastateltava kuvasi, ettd organisaatiossa oli tehty uudistus, jossa roolitus selkeytettiin ja
laitettiin kirjallisessa muodossa intraan. Jokainen tiimin jasenen pystyi paivittdmaan sinne
oman roolinsa. Hiila ym. (2019, 204) suosittelevat, etta tiedonkulun vuoksi tulisi luoda kay-
tanteitd selventamaan esimerkiksi yksittaisenkin tiimin ydintehtavia. Tallaisia voivat olla
digitaaliset infoseinat, joista nakee tyontekijoiden kuvat ja haluttuja tietoja. Toinen vaihto-
ehto voi olla intraan luotu tietokanta, josta I0ytyy tydntekijat ja heidan osaamisensa seka
tyotehtavat. (Hiila ym. 2019, 204). Tallainen intraan kirjattu roolitus vaikuttaa siis hyvalta
vaihtoehdolta tukea tiimin kuin myds koko organisaationkin tiedonkulkua. Tassakin ai-
heessa on mahdollista, etta haastateltavan tiimijasenen organisaatiossa tai tiimissa roolit

voivat olla kirjattu johonkin ylés, mutta haastateltava ei maininnut asiaa haastattelussa.

Tyohan liittyvan tiedon I6ytamisessa oli selkeasti eroavaisuuksia tiimien valilla. Monilla tii-
meilla oli yhteisia alustoja dokumentoinnille, mutta tiedon I6ytaminen saattoi olla hankalaa.
Esimerkiksi kahdessa tiimissa oli kdynnissa organisaation kansioiden, toimintaohjeiden
seka -mallien uudistus, jotta kaikki tiedot olisivat ajan tasalla ja oikeassa paikassa. Mo-
nessa organisaatiossa tietoa saattaa olla paljon eika sita ole helppo I6ytada. Kahdessa tii-
missa tata oli ratkottu silld, ettd keskityttiin tietdmaan, missa tiimin omat jutut ja tarvittava
tieto on. Yksi haastateltava arvioi, etta tietoa on helppo |6ytaa, mutta se voi runsauden ta-
kia vieda aikaa. Muutamassa tiimissa oli selkeitd ohjeita ja kanavia tiedolle seka se oli sel-
vasti I0ydettavissa. Yhdessa haastattelussa nousi esiin nakokulma, ettd on myos persoo-
nasta kiinni, haluaako tietoa etsia aktiivisesti. Joen (2021, luku 13.2) mukaan tydntekijoi-
den taytyy voida luottaa saavansa kaiken oleellisen tiedon, jolla on merkitystd oman tyon
kannalta. Organisaation tulisi pyrkia lapinakyvyyteen, jolloin tieto on mahdollisimman
helppo 16ytaa tai kayttaa ilman ylimaaraista etsimista (Ala-Mutka 2019, 54). Taman perus-
teella monessa haastatellussa tiimissa ja organisaatiossa tiedon I16ytamisen helppous ja

selkeys ei ole taysin kunnossa.

Tiimeissa kaytettiin paljon erilaisia viestintakanavia, mutta useassa tiimissa oli selkeasti
sovittu, mita kanavaa kaytetdan mihinkin tarkoitukseen. Kuitenkin viidessa tiimissa mainit-
tiin jonkinlaisia ongelmia kanavien kaytossa. Vaikka viestinnasta olisi selkeita ohjeita ja
pelisaantoja, oli paljon persoonista kiinni, noudatettiinko naitd sopimuksia. Ainakin yh-
dessa tiimissa epaselvyys viestintakanavien kaytosta vaikutti siihen, ettda monesta kana-
vasta tulee paljon asiaa. On myds tarkeaa, etta tiimin jasenet oppivat, mika kanava on pa-
ras tiettyyn tilanteeseen, jotta viestin tarkeys tai merkitys valittyy oikein (Harward Business
Review Press 2016, 75). Vaikuttaisi, ettd monessa tiimissa kanavien kaytésta on sovittu,
mutta kaytannoén toteuttamisessa saattaa olla ongelmia. Kolmessa haastattelussa taas

nousi esiin, etta perinteinen sahkdposti on hyvin vahaisessa kaytdssa tai hylatty kokonaan
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sisdisen viestinnan osalta. Muutamassa tiimissa pikaviestimien kaytto sujui todella tehok-
kaasti yhteiseen ja nopeaan yhteydenpitoon. Esimerkiksi Rauramo (2018) listaa viestin-
nan valineista sdhkdpostin ei kiireellisiin tilanteisiin ja pikaviestimet taas nopeamaan kom-

munikointiin. Tdma muutos nakyy selkeasti haastatelluissa tiimeissa.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd ainakin kolmessa tiimissd avun antamisesta tiimin sisalla oli
sovittu yhdessa. Muissakin tiimeissa kylla tiedettiin, miten apua tulisi pyytaa ja avun saa-
miseen oli erilaisia tapoja, mutta suoraan ei tullut esiin, ettd avunannosta olisi sovittu erik-
seen. Avunantoon I6ytyi kuitenkin paljon erilaisia kaytanteita. Monessa tiimissa nousi esiin
auttavainen ilmapiiri, jossa apua nopeasti sai kysyttaessa tai laittaessa viestia esimerkiksi
pikaviestimien ryhmakeskusteluihin. Muutamassa tiimissa tuli myods esiin, etta yhteisissa
tapaamisissa kysellaan, tarvitseeko joku apua tai jarjestetaan lyhyesti aikaa avunpyyn-
ndille. Yhdessa tiimissa jarjestettiin sdanndllisesti sparraushetkia, jossa muut tyokaverit
pyrkivat auttamaan toisten ongelmatilanteissa. Salmisen (2016, 37) mukaan tiimi tarvitsee
suoriutumista tukevan ilmapiirin, jotta jokainen onnistuu seka saa tarvittaessa apua ja aut-
taa tiimin jasenia pyytamaan apua luontevasti. Jokaisen tiimin kohdalla vaikuttaa siis silta,
etta niillda on hyva ilmapiiri avun pyytamista varten ja avun kysyminen tulee jasenilta luon-

tevasti.

Tyon tasaisen jakautumisen ja koordinoinnin onnistumisen varmistamiseksi tiimeissa esi-
merkiksi kaytiin keskustelua ja seurantaa kunkin tyGtehtavista ja -maarasta. Yhdessa tii-
missa esimerkiksi paivitettiin yhteiselle alustalle paivittain, mita t6ita ollaan tekemassa.
Monessa tiimissa myds luotettiin ja kannustettiin siihen, ettd myds tydntekija itse uskaltaa
kertoa muille tai esihenkildlle, mikali tydtaakka tuntuu liian isolta. Yhdessa haastattelussa
nousi esiin, etta tyon jakautumisessa esihenkildlla on iso vastuu. Toinen haastateltava
mainitsi esihenkildn auttamaan jasentdmaan kokonaisuuksia seka varmistamaan toisaalta

riittdvan, mutta myos sopivan maaran tekemista tiimin jasenilleen.

Haastateltavat eivat tunnistaneet tai kertoneet tiimilla olevan minkaanlaista virallista palau-
tejarjestelmaa. Jokainen haastateltava kuitenkin tunnisti timinsa saavan aktiivisesti pa-
lautetta monella erilaisella tavalla. Monessa tiimissa palautetta saatiin viikoittain yhteisissa
palavereissa tai esimerkiksi yhteisissa kvartaalipalavereissa. Myos tavoitteiden mittarina
kaytetyt 360-kyselyt toimivat yhdessa tiimissa yksilopalautteen antamisessa. Monessa tii-
missa myoOs annettiin paljon spontaania ja suullista palautetta, joka ei ole niin virallista.
Kun suoriutumisesta saa palautetta, auttaa se tyontekijoita kehittymaan (Jarvinen ym.
2014, 76). Esimerkiksi aktiivisesti palautetta saavat tiimit menestyvat paremmin kuin ne,
jossa annetaan harvemmin (Aaltonen ym. 2020, 256). Hiila ym. (2019, 212) suosittelevat,

etta palautteenannolle tulisi sopia tiettyja palautekaytanteitd maarittdmaan milloin ja miten
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palautetta annetaan. Monessa tiimissa oli selvasti erilaisia tapoja palautteenannolle ja pa-
lautetta saatiin usein, mutta missdan haastattelussa ei tullut esiin selvia ja sovittuja palau-
tekaytanteita. Toisaalta esihenkil6 voi usein olla vastuussa palautteenannosta ja hanella

taas voi olla selvat palautekaytanteet, jotka eivat kuitenkaan nay alaisille.

Seitsemassa tiimissa palautetta saatiin yksilollisesti esihenkilolta. Esimerkiksi ainakin kol-
messa tiimissa tuli esiin, etta yksildtapaamisia esihenkilon kanssa jarjestetaan saannolli-
sesti esimerkiksi tyotuntien, yksildvarttien tai one-to-one-keskusteluiden avulla. lvanovin
(2021, 98, 106) mukaan tiimilla tulisi myos olla sdanndllisia tapaamisia vain esihenkilon ja
yksittaisen tiimin jasenen kesken, minka avulla voidaan antaa palautetta yksildlle taman
suoriutumisesta. Vaikka kaikissa haastatteluissa ei noussut esiin tallaisia yksilotapaami-
sia, kuitenkin varmasti monessa organisaatiossa yksilopalautetta voidaan saada erilaisten

tavoite- ja kehityskeskustelujenkin yhteydessa.

Negatiivista palautetta tai kritiikkia ei tulisi antaa yksilolle palaverissa koko tiimin kesken.
Palaute olisi parempi antaa yksityisesti ja vain suoraan niille, keta asia koskee. (lvanov
2021, 97.) Kolmessa haastattelussa tulikin esiin, ettd rakentavaa palautetta yksilélle anne-
taan vain henkil6kohtaisesti esihenkilon ja tiimin jasenen valilla. Yhdessa tiimissa taas
koko tiimia koskevaa rakentavaa palautetta ja pieleen menneita asioita pohdittiin yhdessa.
Vaikuttaa siis, ettd ainakin osalla timeistd rakentavaan palautteenantoon on hyva kay-
tantd. Toisaalta, jos rakentava palaute koskee koko tiimia, on myds varmasti hyva keino

kasitelld asiaa yhdessa siitd nakdkulmasta, mita voitaisiin parantaa.

Melkein kaikki haastateltavat timien jasenet kokivat tiiminsa hyvin itseohjautuvaksi. Esi-
merkiksi monissa tiimeissa paivittdinen tekeminen oli hyvin paljon tydntekijan itsensa vas-
tuulla ja omaa ty6ta sai toteuttaa suhteellisen vapaasti haluamallaan tavalla. Esihenkilén
roolia tiimeissa kuvattiin hallinnolliseksi, ohjaavaksi, valmentavaksi ja tukevaksi. Moni ku-
vaili esimiehen toimivan apuna ja tukena, mutta luottavan silti alaistensa tyontekoon seka
paatoksiin. Muutamassa haastattelussa mainittiin esihenkilén olevan myoés kuitenkin se,
joka puuttuu tarvittaessa asioihin seka seuraa toimintaa. Koska hajautetusti toimivan tiimin
yhteistyon tehokkuus on tarkeaa, kannattaa itsejohtajuutta edistaa koko tiimissa (Siebrat
ym. 2009, 15).

Itseohjautuvalle tiimille tulee tunne, etta he voivat vaikuttaa tydhonsa, mika johtaa tyon
merkityksellisyyden kokemuksen vahvistumiseen (Aaltonen ym. 2020, 253). Jokainen
haastateltava kuvaili tiimiaan ainakin jollain tasolla itseohjautuvaksi, mika varmasti nakyy
tiimien yhteisty6ssa ja tydmotivaatiossa. Itseohjautuva tiimi tarvitsee valmentavan ja spar-
raavan esihenkildn, joka viime kadessa myds puuttuu asioihin (Aaltonen ym. 2020, 252,

255). Esihenkil6 antaa luvan ja vastuun toiminnasta tiimille eika kontrolloi sita (Hiila ym.
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2019, 183). Haastattelujen perusteella vaikuttaa siis silta, etta jokaisella tiimilla on esihen-
kilo, joka tukee omalla toiminnallaan itseohjautuvuuden onnistumista. Lisaksi haastatte-
luissa nousi my0s esiin, etta esihenkild kuitenkin itseohjautuvuudesta huolimatta huolehtii

informoinnista, tydhyvinvoinnista ja hallinnollisesta puolesta seka tietyista rajoista.

Viimeisen alakysymyksen aihealueina haastatteluissa kasiteltiin tiimin vuorovaikutusta ja
luottamusta. Jokaisesta tiimista 10ytyi erilaisia tapoja, joilla tiimin oli mahdollista olla vuoro-
vaikutuksessa niin toimistolla kuin virtuaalisessakin ymparistdssa. Monessa tiimissa vuo-
rovaikutusta luotiin paljon viestimalla tiimin kesken chat-ryhmissa, virtuaalipalavereissa,
puheluissa ja virtuaalisten muistojen luomisella. Myds kasvotusten nakeminen ja kahvihet-
ket yhdessa nostettiin tarkeaksi osaksi hyvan vuorovaikutuksen syntymista tiimille. Myos
tiimin kaytannot olla epavirallisessa vuorovaikutuksessa osittain menivat yhteen viralli-

semman vuorovaikutuksen kanssa.

Tiimit pystyivat olemaan epavirallisessa vuorovaikutuksessa niissa ryhmakeskusteluissa,
joissa puhutaan tydasioita, varaamalla aikaa myods vapaamuotoiselle keskustelulle. Aina-
kin kolmessa haastattelussa tuli esiin, etta tiimipalavereissa on aikaa myos epaviralliselle
keskustelulle ja yhteisten kuulumisten vaihtamiselle. Muita tapoja olla epavirallisessa vuo-
rovaikutuksessa tiimin kesken olivat esimerkiksi virtuaalisten pelien pelaaminen yhdessa,
virtuaaliset kahvihetket ja yhteiset taukoaktiviteetit. Muutamassa tiimissa tuli esiin myos
organisaation sisaiset kanavat, josta l6ytyy erilaisia kanavia jokaiselle kiinnostuksen koh-
teelle. Naissad samasta aiheesta kiinnostuneet tyontekijat voivat keskustella ja jakaa koke-

muksiaan esimerkiksi harrastuksistaan.

Esimerkiksi kuulumiskierros virtuaalitapaamisen alussa on hyva tapa lisata vuorovaiku-
tusta ja yhteisollisyytta (Vilkman 2016, 112). Jotta tiimin yhteiséllisyys vahvistuisi, tarvitaan
myo6s epamuodollista vuorovaikutusta (Rauramo 2018). Jokaisesta tiimista I0ytyi erilaisia
tapoja vahvistaa niin epavirallistakin kuin myés muodollisempaa vuorovaikutusta. Mo-
nessa tiimissa oli mahdollistettu epamuodollisenkin keskustelun syntymista. Rauramon
(2018) mukaan virtuaalisessa tyoskentelyssa kahvihetket toimistolla voi korvata virtuaali-
silla kahvituokioilla tai muilla harrastustapaamisilla. Erityisesti virtuaaliset kahvittelut naytti-

vat olevan kaytossa monessa tiimissa.

Me-hengen ja yhteenkuuluvuuden vahvistamiseksi moni haastateltava koki tiimeissa kay-
tettdvan paljon samoja jo edelld mainittuja vuorovaikutuksen keinoja. Kuitenkin esimer-
kiksi yksi haastateltava koki me-hengen lisdamiseksi esihenkilén vaikutuksen suureksi.
Esihenkild oli tiimissa vastuussa esimerkiksi chat-ryhmien perustamisesta. Toinen haasta-

teltava koki me-henkea ja yhteenkuuluvuutta parantavaksi tekijaksi me-sanan kayton pu-
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huttaessa omasta tiimista. Muita yhteenkuuluvuutta lisdavia asioita timeissa olivat esimer-
kiksi tsemppiosiot palavereissa, toisten tiimilaisten coachaaminen, kasvotusten tapaami-
nen ja kameroiden paalla pito virtuaalikokouksissa. Myds epaviralliseen vuorovaikutuk-
seen menevia esimerkkeja, kuten virtuaaliset pikkujoulut tai organisaation sisaisten va-

paa-ajan harrastekanavat, arvioitiin lisddvan yhteenkuuluvuutta.

Jokainen haastateltava arvioi oman tiiminsa jasenten valilla vallitsevan luottamusta. Tii-
mien luottamuksen syntymisen ja rakentamisen mahdollistajiksi haastateltavat mainitsivat
esimerkiksi avoimen viestinnan, runsaan kommunikoinnin ja organisaation vastuun raken-
taa luottamusta aina sen ylatasolta asti. Luottamuksen syntymisen kannalta on tarkea
alusta asti kayttaa sovittuja viestintatapoja seka vastata nopeasti (Rauramo 2018). Avoin
viestinta ja runsas kommunikointi nayttavat ainakin monessa tiimissa olevan luottamuksen
mahdollistaja. Monessa haastattelussa tuli esiin myés, etta luottamuksen syntymiseen vai-
kuttaa paljon tiimin jasenten persoonat. Moni kuvaili tydkavereitaan avoimiksi, ystavalli-
siksi ja auttavaisiksi, joka haastateltavien mukaan lisaa jo itsessaan luottamuksen synty-
mista tiimin jasenien valille. Yhdessa haastattelussa mainittiin, etta luottamusta lisaa se,
kun tiimikaverit tunnetaan myds henkilokohtaisesti. Esimerkiksi Ferrazzi (8.10.2012) to-
teaa, etta tydntekijat luottavat toisiinsa helpommin, jos he tuntevat myds henkilékohtai-
semmin. Tamakin vaikuttaisi tukevan tiimien luottamuksen rakentumista. Myds jo aikai-
semmin mainittuja eri vuorovaikutuksien lisdédmistapoja mainittiin samalla tavalla luotta-

muksen rakentumisen keinoina.

Jokainen haastateltava arvio omasta nakdkulmastaan tiiminsa psykologisen turvallisuu-
den hyvaksi. Haastateltavat kuvailivat tiimeissaan olevan ilmapiiri, joka sallii eridvien mieli-
piteiden ilmaisun, tunteiden nayttdmisen seka myds epaonnistumisien tai virheidenkin ja-
kamisen. Esimerkiksi yhdessa tiimissa psykologista turvallisuutta oli parannettu ajamalla
alas yhdessa syyttamisen kulttuuria ja saada syyllisen etsimisen tilalle ongelmanratkaisua.
Toisessa tiimissa esihenkilo taas katkaisi keskustelun, jos tiimi alkoi hakemaan syyllista
virhetilanteessa, ja sen sijaan pyrki luomaan pohdintaa siita, mita voitaisiin tehda toisin.
Aaltosen ym. (2020, 260) mukaan psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssa uskalletaan
kertoa myOs eriavia mielipiteita ja ottaa riskeja. Psykologinen turvallisuus on edellytys
sille, etta tyOyhteis6ssa uskalletaan kokeilla uutta (Hiila ym. 2019, 168). Turvan tunnetta
lisda, kun syyttdmisesta ja syyllisen etsimisesta luovutaan (Delizonna 24.8.2017). Selke-
asti monessa tiimissa vaikuttaisi vallitsevan hyva psykologinen turvan tunne, jonka mah-
dollisti esihenkilotyd, avoin ilmapiiri ja luottamus tiimin jasenten valilla. Tiimeissa vaikut-
taisi pystyvan jakamaan tunteitaan seka epaonnistumisiaan niin, ettd haetaan ratkaisuja

eika syyllisia.
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Yhdessa haastattelussa nousi esiin, ettd myds tiimin esihenkilo toimii esimerkkina myon-
tamalla omat virheensa. Sarkkisen (26.2.2019) mukaan psykologisen turvallisuuden tun-
teen luomisen keskidssa ovat organisaatioiden johto, esihenkil6t seka tiiminvetajat. Tiimin
esihenkilokin voi edistéda psykologista turvaa osoittamalla, ettei mydskaan han ole virhee-
ton tai kaikkitietava (Aaltonen ym. 2020, 260). Monella tiimilla nayttaisi olevan esihenkild,
joka pyrkii luomaan avointa ja ratkaisunhakuista ilmapiiria. Psykologiseen turvallisuuden
tunteeseen nayttaisi myds vaikuttavan olennaisesti esihenkilén esimerkki hdnen omasta

haavoittuvaisuudestaan seka ratkaisunhakuisen kulttuurin synnyttaminen tiimin sisalla.

3.6 Yhteenveto

Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta yleisesti tiimit vaikuttivat tayttdvan tiimin maaritelman
hyvin. Tutkimuksessa olleiden tiimien koko oli 7-20 jasenta ja mediaani 10 jasenta. Kaikki
tiimit olivat jo ennen koronapandemiaa nahneet saanndllisesti etana ja pandemian aikana
luonnollisesti tilanteen salliessa. Yleisten taustatietojen jalkeen kasiteltiin tavoitteiden

asettamista ja yhteisymmarryksen luomista niista tiimin kesken.

Monessa tiimissa tavoitteet asetettiin organisaation johdon tasolta, josta ne johdettiin
alemmas aina esimerkiksi tiimi- ja yksilotavoitteisiin ja varmasti on mahdollisista, etta
osassa haastatteluista asia ei noussut esiin. Teoriassa esitettya SMART-tavoiteasetanta-
menetelmaa ei mainittu haastatteluissa, mutta samanlaisia kriteereja nousi esiin tavoit-
teista, kuten mitattava (measurable), aikataulun omaava (time bound) ja konkreettinen
(verrattuna realistiseen eli realistic). Yhteisymmarryksen luomisessa ja tavoitteiden siirta-
misessa arjen tasolle kaikkia tiimeja yhdisti vahva keskustelukulttuuri tavoitteista ja niiden
tarkoituksista. Tiimeissa kaytiin sdanndllista ja aktiivista keskustelua koko tavoitteen to-
teuttamisen aikana. Tavoitteiden purkamisessa keskusteltiin erityisesti siitd, mita ne tar-
koittavat tekemisessa. Paasaantoisesti tiimit arvioivat tavoitteiden maaran sopivaksi ja ta-
voitteet selkeiksi. Tiimien osallisuus tavoitteiden asettamiseen taas vaihteli jonkun verran
tiimien valilla. Toisissa tiimeissa paastiin rakentamaan tavoitteita itse ja toisissa taas ta-
voitteiden toteutukseen tai yksityiskohtiin paastiin vaikuttamaan. Tavoitteita mitattiin paljon
myo6s ei numeraalisilla mittareilla, kuten kyselyilla, keskustelulla ja itsereflektoivalla arvi-

oinnilla.

Tyon sujuvuuteen liittyvia menetelmia ja kaytanteita tiimeista I0ytyi paljon. Tiedonkulku
monessa tiimissa varmistettiin aktiivisella keskustelulla seka& omien tyotehtavien kirjaami-
selle kaikkien nahtaville. Jokaisessa tiimissa oli myos luotu yhteisia pelisdantoja toimin-
nalle ja yhteistydlle sekd melkein kaikissa tiimeissa nama pelisdannét oli luotu yhdessa.

Osassa haastatteluista tuli esiin, ettd pelisdannét on kirjattu ylos. Kaikista haastatteluista
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valittyi, etta roolit sovitaan tiimin kesken ja etta ne ovat selkeitd. Muutamassa haastatte-
lussa ilmeni myds, etta roolitus kirjataan ylés. Tydhdn liittyvan tiedon I16ytamisessa haasta-
teltavilta tuli eridvia vastauksia. Muutamissa tiimeissa oli selkeitd ohjeita ja kanavia tiedon-
jakoon, mutta monessa tiimissa tiedon I6ytaminen jai hankalaksi, koska tietoa on niin pal-
jon niin eri paikoissa. Samanlaista hajontaa oli myos vastauksissa liittyen erilaisten vies-
tintdkanavien kayttoon. Monessa tiimissa oli selkeasti sovittu, mita kanavia kaytetaan mi-
hinkin tarkoitukseen. Kuitenkin monessa tiimissa oli paljon yksittaisista tiimin jasenista
kiinni, noudatettiinko naita yhteisia sopimuksia, mikd pahimmillaan saattaa johtaa siihen,

etta monesta eri kanavasta tulee montaa eri asiaa.

Lisaksi kaikissa tiimeissa oltiin tietoisia siita, miten apua tulisi pyytaa ja minkalaisia tapoja
avun saamiseen tiimissa ja organisaatiossa on. Vain kolmessa tiimissa oli sovittu, miten
apua pyydetaan tiimin kesken. Kaikissa tiimeissa kuitenkin vallitse auttavainen ilmapiiri ja
apua sai nopeasti tarvittaessa. Tyon tasaisen jakautumisen arvioitiin olevan paljon esihen-
kilon vastuulla ja tiimeissa kannustettiin tydkavereitaan kertomaan, jos ty6taakka kasvaa
liian suureksi. Haastateltavilla tiimeilla ei ollut virallisia palautejarjestelmia, mutta pa-
lautetta saatiin aktiivisesti viikoittain esimerkiksi viikkopalavereissa, mutta myds spontaa-
nisti arjessa. Rakentava palautetta annettiin henkildkohtaisesti vain niille, keita asia koski.
Kaikki haastateltavat kokivat timinsa olevan hyvin itseohjautuva. Tiimin jasenet saivat pit-
kalti vastata tyon toteutuksesta seka paivittaisesta tekemisestd, ja esihenkilon rooli taas

oli ennemmin ohjaava, mentoroiva ja hallinnollinen.

Vuorovaikutukseen liittyvista kaytanteista nousi paljon samankaltaisuuksia, mutta myos
toisistaan poikkeavia ideoita vuorovaikutuksen parantamiseen. Virallisempaan ja myos
epaviralliseen vuorovaikutukseen léytyi paljon erilaisia seka innovatiivisia ideoita. Viralli-
sen ja epavirallisen vuorovaikutuksen edistamiseen |6ytyi paljon tapoja, joissa usein yh-
distyi tyohon liittyva vuorovaikutus, mutta myos vapaamuotoisempi keskustelu. Me-hen-
gen ja yhteisollisyyden luominen perustui paljon esihenkilon vaikutukseen, toisten tsemp-
paamiseen seka vapaa-ajan yhteiseen ajanviettoon. Jokainen haastateltava arvioi tiimis-
saan vallitsevan luottamusta ja psykologista turvallisuuden tunnetta. Luottamuksen raken-
taminen perustui avoimeen viestintaan ja runsaaseen kommunikointiin. Psykologinen luot-
tamus taas syntyi ilmapiirista, jossa virheet, erimielisyydet ja tunteiden nayttaminen salli-

taan. My0s esihenkilot loivat omalla toiminnallaan avointa ratkaisunhakuista kulttuuria.
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4 Pohdinta

Tassa paaluvussa nostetaan esiin analyysia seka johtopaatdksia tutkimuksen tuloksista
peilaten niita teoriaan. Johtopaatdksissa pyritdan tuomaan esiin tuloksista nousseita ha-
vaintoja ja tulkintoja seka pohtimaan taustasyita naille havainnoille. Naiden johtopaatdsten
my6ta tuodaan esiin myds mahdollisia kehitysehdotuksia, joihin organisaatiot voisivat
mahdollisesti kiinnittda huomiota monipaikkaisten tiimien hallinnassa taman tutkimuksen
pohjalta. Lisaksi pohditaan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia, joilla tutkimusta voisi laa-

jentaa tai syventaa lisaa.

Lisdksi pohdinnassa otetaan huomioon tyén luotettavuuden arviointi. Luotettavuutta arvioi-
daan laadulliselle tutkimukselle sopivalla tavalla ja kiinnitetaan huomiota esimerkiksi tutki-

muksen yleispatevyyteen ja hyvan tutkimuksen perusvaatimuksiin. Myds eettiset ongelmat
ja niiden huomioonotto tassa tutkimuksessa kasitellaan. Lopuksi paaluku seka koko opin-

naytetyd paatetaan tekijan omalla arviolla opinnaytetydprosessista seka omasta oppimi-

sesta.

4.1 Johtopaitokset

Tulosten ja analyysin pohjalta voidaan tehda johtopaatdksia haastattelujen vastauksista.
Yleisesti tiimien taustatiedoista nousi esiin, ettd moni tiimeista oli kooltaan aika suuria 7—
20 jasenen valilla. Mediaani oli kuitenkin kymmenen ihmista, joka vastaa melkein lvanovin
(2021, 46) nakemysta siita, etta tiimin optimaalinen koko on 5-9 jasenta. Williams (2018,
212) kuvailee, etta tiimiksi voidaan kutsua tyontekijoita, jotka ovat toisistaan riippuvaisia ja
jakavat vastuun tyonlopputuloksesta. Tassa tutkimuksessa osa tiimeista oli selvasti yli 10
jasenisia ja yksi jopa 20 henkildinen. Tama voisi johtua esimerkiksi siita, etta usein tiimi
voidaan ehka mieltaa tiimiksi yhteisella paamaaralla, mutta todellisuudessa tavoitteet ja
vastuu jakautuvat viela tiimin kesken eivatka kaikki tiimin jasenet tyoskentele yhden yhtei-

sen tehtavan eteen.

Lisaksi jokainen tiimi oli jo jollain tavalla monipaikkainen ennen koronapandemian alkua.
Tiimien nakeminen kasvotusten vaihteli paljon tiimien valilla, mutta jokainen tiimi naki kui-
tenkin saannollisesti myds fyysisesti samassa paikassa. Vahimmillaan joku tiimi tapaa
kerran vuodessa ja enimmillaan jopa kerran viikossa. Tietenkin koronapandemia on vai-
kuttanut mahdollisuuteen nahda kasvotusten. Kasvotusten nakeminen on tarkeas, silla
luottamus rakentuu ja tiedonkulku onnistuu helpommin (Rauramo 2018). Haastatteluissa
ei suoraan perehdytty siihen, oliko kasvokkain tapaaminen suoraan syy tiimien toimivalle

vuorovaikutukselle ja toisten henkilékohtaiselle tuntemiselle. Kuitenkin teorian ja yleisen
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vaikutelman perusteella nayttaisi hyvin todennakoiselta, etta saanndllinen kasvokkain koh-
taaminen varmasti edesauttaa hyvan luottamuksen ja vuorovaikutuksen syntymista tiimin

kesken.

Tavoitteiden asettamiseen liittyvista tuloksista voisi nostaa esiin muutaman seikan. Teori-
assa nousee esiin paljon SMART-menetelma, jota kaytetaan tavoitteiden maarittelyyn.
Esimerkiksi Williams (2018, 215) pitaa menetelmaa yhtena tehokkaimmista keinoista ke-
hittaa tiimin suorituskykya. Kuitenkaan yhdessakaan haastattelussa ei tullut esille, etta
tata menetelmaa kaytettaisiin tiimin tavoitteiden asettamisessa. Osassa tiimia kylla mainit-
tiin tavoitteiden maarittelyssa joitakin samoja kriteereja kuin SMART-tavoitteissa, muttei
suoraan kyseista asetantaa. Tama voi johtua siita, ettei menetelmaa kayteta enaa tai se ei
vality tyontekijoille. Toisaalta SMART-menetelmaa on arvioitu luovan lilan matalia tavoit-
teita ja olevan liian yksinkertainen (Groten 2.1.2017; Armstrong & Taylor 2020, 446). Voi
siis olla, ettei haastatteluissa tiimeissa kaytetty menetelmaa tai sen kaytto ei ole niin

yleista.

Tavoitteiden yhteisymmarrys ja aktiivinen keskustelu nakyivat joka tiimissa. Tavoitteiden
taustan avaaminen auttaa tyontekijoitdan tekemaan ty6tadan paremmin ja siksi keskustelu
on tarkeaa tavoitteiden koko elinkaaren aikana (Hiila ym. 2019, 127, 136). Erityisesti tdssa
aiheessa haastatteluvastaukset olivat hyvin samankaltaisia. Tasta voisi tehda paatelman,
etta kaikissa tiimeissa vaikuttaisi olevan hyva ja avoin keskustelukulttuuri. Lisdksi yhtei-
sessa keskustelussa kdydaan kaikissa timeissé myds lapi tavoitteiden purkua arjentasolle
ja kaytannon tekemiseen. Jarvisen ym. (2016, 62—65) mukaan tavoitteiden kirkastaminen
vaatii runsasta yhteista analyysia ja pohdintaa, jotta saadaan yhteinen oivallus siita, mihin
pyritdan. Haastattelujen perusteella yhteisen keskustelun pitéisi tukea tavoitteiden toteutu-

mista hyvin.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta jokaisessa tiimissa paastaan vaikuttamaan ainakin jonkun
verran tavoitteiden maarittelyyn. Osallisuus vaihteli paljon eri timien valilla. Osassa tii-
meista paastiin vaikuttamaan tavoitteiden yksityiskohtiin ja osassa jopa maarittelemaan
tavoitteita itse. Kun tavoitteet maaritellaan yhdessa pelkan johdon paatoksien sijaan, niista
tulee realistisempia ja enemman saavutettavissa olevia (Williams 2018, 96). Organisaa-
tioissa kannattaisi pohtia, paljonko tiimia tulisi osallistaa tavoitteiden maarittelyyn, jotta
siitd saataisiin kaikista paras hyoty irti tiimin toiminnalle ja tavoitteiden toteuttamiselle.

Tama asia oli muutamassa tiimissa myos kehityksen tai muutoksen alla.

Yleisesti tulosten perusteella vaikuttaisi siis silta, etta kaikissa tiimeissa paamaara ja ta-

voitteet nayttaisivat olevan keskusteltu hyvin ja ymmarrettavasti yndessa tiimin kesken.
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Vaikuttaa silta, etta tavoitteista keskustellaan jatkuvasti ja tarpeeksi. Keskustelun mahdol-
listamiseksi on erilaisia tapoja seka kaytanteita. Myos tavoitteiden purkaminen kaytannon
tekemiseen ja osatavoitteisiin tapahtuu vahvasti yhteisen keskustelun avulla. Lisaksi mah-
dollisuus vaikuttaa tavoitteisiin tai maaritella niita itse varmasti tukee yhteisymmarrysta ja

selkeytta tavoitteissa erityisesti riippuen osallistamisen maarasta tiimissa.

Tyo6tehtaviin ja tydn sujuvuuteen liittyvia kaytanteitd kasiteltiin monesta eri nakdkulmasta
ja niita 16ytyikin runsaasti. Kun vuorovaikutukseen liittyvat kaytannot olivat monipuolisia ja
erilaisia, nousi taas tyohon liittyvissa kaytanteissa hyvin samankaltaisia tapoja ja normeja
tiimien kesken. Esimerkiksi joka tiimista I6ytyi jonkun verran erilaisia pelisaantoja toimin-
nalle ja ainakin seitsemassa tiimissa nama pelisaannét oli luotu yhdessa. Yhdessa luodut
pelisaannot auttavat tiimin jasenia omaksumaan ja sitoutumaan niihin paremmin (Aalto-
nen ym. 2020, 247). Pelisdannot maarittavat toimintaa, vuorovaikutusta ja yhteistyota
seka ehkaisevat tarpeettomia vaarinkasityksia (Salminen 2016, 92-93). Tama asia siis
vaikuttaisi olevan kunnossa melkein kaikissa tiimeissa. Muutamassa, jossa yhteinen luo-
minen ei tullut esiin, olisi myos kannattavaa tehda pelisaantojen luonti yhdessa, jotta peli-

saantoihin sitouduttaisiin.

Toinen tuloksista esiin noussut havainto koski viestintdkanavia ja niiden kayttda. Kaikissa
tiimissa kaytettiin paljon erilaisia viestintdkanavia ja useassa tiimissa oli sovittu eri kana-
vien kayttétarkoituksesta. Kuitenkin viidessa tiimissa nousi esiin, ettéd kanavien kaytdssa
ilmeni jonkinlaisia haasteita. Tiimitydssa korostuu oikean viestintdkanavan kayttd sopi-
vassa tilanteessa, jotta viestin tarkeys ja merkitys valittyy oikein (Harward Business Re-
view 2016, 75). Monessa tiimissad haasteet johtuivat siita, etta tiimin jasenet eivat sovi-
tuista sdannoista huolimatta muistaneet tai halunneet kayttaa tiettyja kanavia. Tama johti
yhdessa tiimissa siihen, ettd monesta eri kanavasta tulee paljon asiaa. Organisaatioissa ja
tiimeissa olisikin varmasti hyva pohtia, miten kaikki saataisiin omaksumaan sovittu viestin-
takanavien kaytto. Tama todennakdisesti voi vaatia pitkajanteisyytta, silla esimerkiksi joi-
denkin on hankala luopua sahkopostin kaytosta kiireellisissa asioissa, vaikka pikaviesti-

met olisivat tdhan paljon nopeampi vaihtoehto.

Lisaksi jokainen haastateltava koki tiiminsa jollain tasolla itseohjautuvaksi ja moni hyvin
itseohjautuvaksi. Tiimeissa paivittainen tekeminen jai hyvin paljon tyontekijan omalle vas-
tuulle ja esihenkild toimi enemmankin hallinnollisena ja ohjaavana. Tulevaisuuden tydela-
massa tulee korostumaan entistd enemman itseohjautuvuus (Aaltonen ym. 2020, 253).
Taman perusteella voitaisiin pohtia, vaativatko osittain virtuaalisesti toimivat tiimit itseoh-
jautuvuutta, jotta ne voivat toimia yhta tehokkaasti kuin I3hitiimit. Osittaisessa etatydssa

oma esihenkild ei ole niin helposti tavoitettavissa eikd ohjaamassa toimintaa. Toisaalta on
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my0s todennakoista, etta kaikki tiimit tai organisaatiot tukevat muutenkin itseohjautuvuu-

den edistamista henkilostossaan eika se perustu vain monipaikkaiseen tydskentelyyn.

Vuorovaikutukseen ja sosiaaliseen kanssakaymiseen tiimeilla oli myds runsaasti erilaisia
kaytanteita. Naissa selvasti osa toistui melkein joka haastattelussa, mutta jokaisesta tii-
mista I0ytyi myds omanlaisiaan tapoja olla erityisesti epavirallisessa vuorovaikutuksessa
virtuaalisesti. Monessa tiimissa virallisempi vuorovaikutus ja epavirallinen vuorovaikutus
sekoittuivat paljon keskenaan erityisesti erilaisissa tavoissa mahdollistaa vuorovaikutusta
tiimin kesken. Erityisesti koronapandemia ja sen aiheuttama etatyé on varmasti lisannyt
entisestaan kiinnostusta panostaa kekselidisiin ja uusiin tapoihin lisata vuorovaikutusta
my0s virtuaalisesti. Lisaksi erilaisia tapoja organisaatiossa olla vuorovaikutuksessa on
useita ja usein kaikkea ei valttamatta edes mielletd vuorovaikutukseksi. Siksi on hyvin
mahdollista, etta haastatteluissa ei tullut esiin kaikkia tiimin eri vuorovaikutustapoja tai

-tilanteita.

Jokainen haastateltava arvioi oman tiiminsa jasenten valilla valitsevan luottamusta. Haas-
tateltavat arvioivat luottamuksen syntyvan paljolti avoimesta viestinnasta, runsaasta kom-
munikaatiosta seka tytkavereiden tuntemisesta ja heidan avoimista persoonistaan. Avoin
ja runsas kommunikointi on edellytys luottamuksen syntymiselle (Aro 2018, 129). Tulosten
perusteella vaikuttaisi siis silta, etta luottamus on paljon kiinni tiimin viestinnasta, kommu-
nikoinnista seka toisten tuntemisesta. Jo aikaisemmin mainittu kasvokkain nadkeminenkin

on varmasti yksi merkittdva keino saada tiimin jadsenet tutustumaan paremmin toisiinsa.

Myds psykologisen turvallisuuden tunne arvioitiin jokaisessa tiimissa hyvaksi. Haastatelta-
vien kuvailu tiimien toiminnasta vastasi paljon teorian kuvausta hyvasta psykologisesta
turvasta. Tiimien ilmapiireja kuvailtiin eriavia mielipiteita sallivaksi, tunteiden nayttdminen
oli sallittua seka osassa tiimeissa jopa luontevaa ja myos epaonnistumisia seka virheita
uskallettiin jakaa tiimille. Samankaltaisia asioita listaa esimerkiksi Aaltonen ym. (2020,
260) kuvailemalla psykologisesti turvallista tydyhteisda sellaiseksi, etta tiimin jasenet voi-
vat jakaa eriavia mielipiteita ja ottaa riskeja. Turvallisen ilmapiirin luomisen keskiossa ovat
johtoryhmat ja esihenkil6t (Sarkkinen 26.2.2019). Psykologinen turvallisuuden tunne vai-
kuttaa siis olevan edellytys yhteistyolle, innovaatioille ja eriavien mielipiteiden ilmaisulle

niin 1ahi- kuin virtuaalitydskentelyssa.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaa silta, ettd esihenkild on isossa vastuussa psykologisen
turvallisuuden tunteen luomisessa. Tiimin esihenkild edistda omalla esimerkillaan psykolo-
gisen turvallisuuden tunteen luomista osoittamalla, ettei hankaan ole virheetdn tai kaikki-

tietava (Aaltonen ym. 2020, 260). Yhdessa tiimissa esihenkild katkaisi heti keskustelun
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sen muuttuessa syyttelyksi ja toisessa tiimissa esihenkild toi esille omatkin virheensa. Esi-
henkild myos vaikuttaa varmasti hyvin usein avoimen ilmapiirin luomiseen tiimin kesken,

kuten aikaisemmin todettiin.

Yleisesti vastauksena tutkimuksen paakysymykseen voitaisiin todeta, ettd monipaikkai-
sista tiimeista 16ytyy paljonkin erilaisia yhteisty6ta ja toimintaa tehostavia prosesseja, joita
tuloksissa on esitelty tarkemmin. Suurin osa haastatteluista nousseista asioista on var-
masti edellytys monipaikkaisen tiimin toiminnalle. Jos tarkastellaan vain tata otantaa, voi-
taisiin sanoa, etta kaikissa tiimeissa oli paljon hyvia kaytanteita ja menetelmia, mutta
myo0s joitain kehityskohteita. Tahan varmasti vaikuttaa ainakin naissa haastatelluissa tii-
meissa se, etta kaikki tiimit ovat olleet monipaikkaisia jo ennen koronapandemiaa. Tyon
tarkoituksena oli 16ytaa haastateltavaksi henkil6ita, joilla on kokemusta monipaikkaisesta
tyoskentelysta. On mahdollista, ettéa vasta pandemian aikana monipaikkaisiksi muuttu-

neissa timeissa vastaukset olisivat erilaisia.

Tutkimuksessa selvisi my0s, etta haastateltavien organisaatioissa ja tiimeissa oli muuta-
miin tutkimuksen aiheisiin liittyen jo kdynnissa jonkinlainen kehittamisuudistus tai organi-
saatiomuutos. Esimerkiksi tiimin osallisuus tavoitteiden maarittelyyn oli muutamassa tii-
missa uudistumassa niin, etta tiimin jasenet paasisivat entistd enemman mukaan tavoittei-
den maarittelyyn tiettyjen raamien sisalla. Yhden tiimin organisaatiossa oli tehty uudistus,
jossa roolitus selkeytettiin ja se tuotiin kirjalliseen muotoon kaikkien nahtaville organisaa-
tion intraan. Roolitus auttaa selventdmaan, miksi on valittu tiimiin ja mitd omalta tyépanok-
selta odotetaan (Aaltonen ym. 2020, 247). Selkea roolitus varmasti auttaa tahan. Esimer-
kiksi Hiila ym. (2019, 204) suosittelevat tiedonkulun ja vuorovaikutuksen takia luomaan
selkeitd kaytanteitad selventdmaan organisaation tydntekijéiden ja tiimien ydintehtavat juu-

rinkin esimerkiksi yhteiseen intraan.

Kahdessa organisaatiossa oli tehty ja oli meneilldadn muutoksia, joiden tarkoitus oli paran-
taa tyohon liittyvan tiedon Ioytamista. Muutokset keskittyivat kansioiden ja toimintaohjei-
den parantamiseen niin, etta niita koostettiin uusiksi ja paivitettiin seka jarjestettiin uudel-
leen. On tarkeaa, etta tyontekijat voivat luottaa saavansa kaiken oleellisen tiedon tydnsa
kannalta, koska turhasta tiedosta ei ole hyétya kenellekdan (Joki 2021, luku 13.2). Myds
Ala-Mutka (2019, 54) suosittelee, etta organisaatiot pyrkisivat avoimuuteen ja lapinakyvyy-
teen, jotta tieto olisi mahdollisimman helppo 16ytaa ilman turhaa etsimista. Tiedon I6ytami-
sessa nousi esiin ongelmia muutamassakin haastattelussa, joten se vaikuttaa asialta, jo-

hon organisaatioissa kannattaa panostaa.
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Lisaksi moni haastateltava kysymyksiin vastattaessa tunnisti jo tiimin kehityskohteita ja ai-
heita, joissa voisi olla parantamisen varaa niin yksilo- kuin tiimitasolla. Tama varmasti joh-
tuu siita, ettd moni haastateltavista oli aika kokeneita ja tietoisia monipaikkaisen tyon vaa-
timuksista ja haasteista. Jokaisessa organisaatiossa tapahtuu varmasti koko ajan jonkin-

laisia muutoksia, kehittamista ja uudistuksia.

Koska tutkimuksessa etsittiin erilaisia kaytanteita ja menetelmia rajattuihin aiheisiin, voi-
daan pohtia, tunnistaako henkildsto kaikkia naitd menetelmiksi vai sekoittuvatko ne orga-
nisaation tai tiimin normeihin. Esimerkiksi esihenkilé voi nahda tietyt kaytanteet selkeam-
pina kuin tyontekijat. Tama voi vaikuttaa haastateltavien vastaukseen tai kaikkia kaytan-
teita ei valttamatta tullut mainituksi. Toisaalta haastattelukysymykset oli pyritty muotoile-

maan niin, ettei tata ongelmaa ei tulisi.

Tietenkaan vastauksien perusteella ei voida yleistaa naita johtopaatoksia koskemaan
koko tydelamaa tai kaikkia organisaatioita, mutta tasta naytteesta voidaan kuitenkin 10ytaa
samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia eri organisaatioiden valilta. Esimerkiksi samanlaiset
kehitysta tarvittavat kaytanteet nakyivat selvasti monessa organisaatiossa, joten tasta voi-
daan analysoida, ettd samanlaisia kehityskohteita voisi olla mahdollisesti muillakin organi-

saatioilla.

4.2 Kehitys- ja jatkotutkimusehdotukset

Tulosten pohjalta voitaisiin luoda muutamia kehitysehdotuksia, joihin voisi olla kannatta-
vaa kiinnittdd huomiota monipaikkaisen tiimin hallinnassa ja toiminnassa. Tassa tutkimuk-
sessa tutkittu joukko on pieni, mutta sen pohjalta voidaan samankaltaisuuksien ja eroavai-
suuksien pohjalta tehda havaintoja siita, mita ongelmia tai heikkouksia voisi hyvin olla
myos muissa monipaikkaisissa timeissa. Johtopaatoésten ja teorian pohjalta organisaatioi-
den kannattaisi siis kiinnittdd huomiota erityisesti tydhon liittyvan tiedon 16ytamiseen, rooli-
tuksen ja ydintehtavien nakyvaksi tekemiseen, pelisdantdjen yhteiseen luontiin seka vies-
tintdkanavien kayttédn. Organisaatioissa kannattaisi pohtia, kuinka paljon tiimia tulisi osal-
listaa tavoitteiden maarittelyyn ja kuinka kaikki tiimin jasenet saataisiin noudattamaan yh-

teisesti sovittuja saantoja siita, missa kanavassa viestitaan mistakin.

Tata tutkimusta voitaisiin jatkotutkia monella eri tavalla. Tutkimuksen aihealueita eli tavoi-
teasetantaa, tyoskentelyyn liittyvia kaytantdja seka vuorovaikutusta voitaisiin tarkastella
yksitellen ja tutkia niita nain viela tarkemmin. Lisaksi analyysin pohjalta nousseita mahdol-
lisia kehitysehdotuksia voitaisiin tutkia tarkemmin kuin myds syita niiden taustalla. Myds

esimerkiksi tutkimuksen laajentaminen kyselyksi antaisi mahdollisuuden saada laajem-
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man otannan vastaajia ja enemman yleistettavissa olevia vastauksia. Tassa kuitenkin tu-
lisi ottaa tarkasti huomioon, mista nakokulmasta tutkimusta tehdaan, jotta kyselyyn voi-

daan luoda selkeéat vastausvaihtoehdot.

4.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Yksittaisissa tutkimuksissa taytyy arvioida tutkimuksen luotettavuutta, koska tutkimusta
tehdessa halutaan pyrkia valttdmaan virheiden tekoa. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointiin on olemassa hyvin erilaisia kasityksia. Tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan arvioida esimerkiksi sen uskottavuuden, vastaavuuden, siirrettavyyden, varmuuden,
riippuvuuden ja vakiintuneisuuden suhteen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 158, 162.) Luotetta-
vuutta parantaviin tekijéihin on kiinnitetty huomiota tutkimuksen toteuttamisen aikana. Ta-
man tutkimuksen uskottavuutta lisaa esimerkiksi tarkka kuvaus sen toteuttamisesta ja
haastateltavien taustoittamisesta. Tutkimustilanteen arvioinnilla voidaan my0&s tarkastella
tutkimuksen luotettavuutta pohtimalla, mitka tekijat voivat aiheuttaa ulkoista vaihtelua ja

mitka asiat voivat johtua tutkittavasta ilmiésta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162).

Tutkimuksen yleispatevyytta arvioidessa tulee huomioida muutama inhimillinen seikka
haastatteluista. Vaikka tutkimuksen pohjalta voidaan tehda tulkintoja ja arvioita siita, mitka
asiat vaikuttaisivat olevan kunnossa monipaikkaisten tiimien kaytanteissa yhteistyéhon ja
toimintaan ja mitka taas eivat, ei niita suoraan voi yleistaa olevan tosia kaikissa organisaa-
tioissa. Tarkeada on huomioida, ettd jokaisesta tiimista tarkasteltiin vain yhta jasenta, joten
koko tiimi ei valttamatta koe asioita samalla tavalla kuin haastateltava. Lisédksi myds haas-
tateltavan rooli tai aika tiimissa voi vaikuttaa tietdmykseen ja ndkemyksiin asioita. Haastat-
telutilanteessa eri yksilot voivat myds ymmartaa kysymyksen toisin tai eri tavalla kuin
muut. Lisdksi haastattelutilanteessa voi usein jadda sanomatta joitain kysymykseen liitty-
via asioita ja esimerkiksi haastateltava voi nostaa esiin asioita, jotka ovat hanelle itselle

tarkeita tai erityisen mielenkiintoisia.

Hirsjarven & Hurmeen (2011, 35) mukaan haastattelun luotettavuutta voi heikentaa haas-
tateltavien henkildiden taipumus sosiaalisesti suotavien vastausten antoon. T&ma voi na-
kya esimerkiksi siina, ettei omasta tyopaikastaan halua tai uskalla antaa negatiivista nake-
mysta. Tutkimuksessa pyrittiin kuitenkin ehkaisemaan tata jo hakuvaiheessa seka haas-
tattelun alussa painottamalla haastateltavien anonymiteettia, jotta vastauksissa olisi uskal-
lettu olla mahdollisimman avoimia. Kuitenkin tdma on voinut vaikuttaa haastateltavien vas-

tauksiin.
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Heikkilan (2014, 29-30) mukaan hyvan tutkimuksen perusvaatimuksiin liittyy muun mu-
assa avoimuus, tietosuoja, hyddyllisyys seka kayttdokelpoisuus ja objektiivisuus eli puolu-
eettomuus. Tutkimuksen avoimuus nakyy tutkimuksen tarkoituksen ja aineiston kayttotar-
koituksien lapinakyvyytena, kaikkien eika vain edullisten tulosten esittelyna seka kaytetty-
jen menetelmien ja epatarkkuusriskien kasittelyna. Tietosuoja taas liittyy tutkittavien yksi-
tyisyyden seka liike- ja ammattisalaisuuksien suojaamiseen. Liséksi tutkimuksen tulee olla
relevantti ja kayttokelpoinen seka tutkimuksen tulee olla puolueeton, etteivat tulokset vaa-
risty. (Heikkila 2014, 29-30.) Esimerkiksi kaikkiin naihin asioihin kiinnitettiin huomiota tut-
kimuksen toteuttamisessa. Tutkimusraporttiin on kirjattu tarkasti kaytetyt menetelmat, tut-
kimuksen toteutettu ja analyysi, jotta kuka tahansa voisi tehda tutkimuksen samalla ta-
valla. Myds haastateltavien yksityisyys on huomioitu tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.
Tutkimusaihe on ajankohtainen ja mahdollisesti tuottaa hyddynnettavia tuloksia. Lisaksi
tutkimuksen tekija on toiminut puolueettomasti tutkimusta tehdessaan ja esitellessaan tu-

loksia seka johtopaatoksia.

Aina tehdessa tutkimuksia liittyy niihin eettisia kysymyksia ja ratkaisuja. Kun haastatte-
lussa ollaan suorassa kontaktissa tutkimuksen tutkittaviin, tulee eettisistd ongelmista mo-
nitahoisempia. Jokaisessa tutkimuksen vaiheessa tulee sille eettisia kysymyksia. Esimer-
kiksi tutkimuksen tarkoitusta tulisi tarkastella siita ndkokulmasta, miten tutkittavana olevan
inhimillinen tilanne tutkimuksella voisi parantua. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 19-20.) Tassa
tapauksessa tutkimus selvitti tietoa ajankohtaisesta ilmiésta ja mahdollisista kehityskoh-
teista. Haastateltava voi halutessaan lukea tutkimuksen ja saada siitd ehka uusia ideoita

omaan tydéhdénsa.

Haastattelutilanteessa taytyy selvittda haastateltavalle hanen antamiensa tietojen luotta-
muksellisuus (Hirsjarvi & Hurme 2011, 20). Luottamuksellisuutta painotettiin jo haastatel-
tavien hakuilmoituksessa kuin haastattelun alussakin. On myds perusteltua kertoa haasta-
teltavalle etukateen, mitd haastattelussa kasitelldan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86). Tassa-
kin vaiheessa haastateltavien hakuilmoituksessa ja viela sahkopostiviestissa ennen haas-

tattelua listattiin hieman aiheita, joita oli tarkoitus kasitella.

Lisaksi tutkimuksessa tulee kiinnittaa huomiota myos eettisiin kysymyksiin analyysissa,
todentamisessa seka raportoinnissa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 20). Tutkimusta ja teoriaa
tehdessa on pidetty koko ajan mielessa mahdollisimman varman ja todennetun tiedon
esittdminen. Tutkimuksen teoria on keratty laadukkaista I&hteista ja johtopaatdksissa on
eroteltu tarkasti, mitka osiot ovat tekijan omaa pohdintaa. Haastattelujen raportoinnissa on
otettu huomioon sen luottamuksellisuus ja anonymiteetti niin, ettei tuloksista voi selvita

haastateltavien henkiléllisyys.
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4.4 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessini sujui kokonaisuudessaan erittain hyvin. Toimeksiantajan kanssa
valittu aihe osoittautui hyvin mielenkiintoiseksi ja ajankohtaiseksi, jolloin tutkimuksen to-
teuttaminenkin oli mielekasta ja aidosti itseani innostavaa. Vaikka aiheeseen ei liittynyt
yhta selkeaa teoriaa, onnistuin kayttdmaan monipuolisesti l1ahteitd ja kokoamaan selkedn
viitekehyksen tutkimukselle. Onnistuin rajaamaan toimeksiantajan toiveiden mukaisesti

tutkimuksen aihetta tarkaksi tutkimusasetelmaksi.

Tutkimuksen toteutus ja raportointi sujui hyvin. Erityisesti haasteltavien 16ytdminen ja
haastattelujen toteuttaminen sujuivat helpommin kuin odotin. Panostin raportin kirjoittami-
seen ja hyvaan asiatyyliseen tekstiin. Lisaksi hydédynsin prosessin aikana opinnaytetydoh-

jaajaani seka koulun jarjestamia teksti- ja menetelmapajoja ongelmien ratkomisessa.

Opinnaytetydsuunnitelmaan laadittiin alustava aikataulu, joka matkan varrella muuttui hie-
man. Tiedostin prosessin alussa, etta voi olla hankala arvioida, paljonko mikakin vaihe vie
aikaa. Esimerkiksi teoriaosuus vei enemman aikaa kuin oletin. Taman takia harjoitin kui-
tenkin toimivaa muutoksenhallintaa, joka onnistui hyvin aikataulun realistisella suunnitte-
lulla. Muutama jatetty varaviikko oli tarpeellinen tydn viimeistelylle. Pidin myds opinnayte-

tybohjaajaani ajan tasalla tyoni etenemisesta.

Taman tutkimuksen toteuttaminen oli minulle erityisen mielenkiintoista, silla haastattelui-
den pohjalta paasin huomaamaan, kuinka teoria yhdistyi kaytantéén. Koska monipaikkai-
nen tyo tai osittain etatyo tulee todella todennakaoisesti koskemaan myds omaa tydela-
maani, tarjosi tutkimuksen tekeminen minulle mahdollisuuden paasta tutustumaan moni-
paikkaisten tiimien toimintaan, mista itsellani ei ole vield kokemusta. Varmasti tulevaisuu-
den tydelamassa pystyn hydédyntdmaan oppejani monipaikkaisten tiimien yhteistyosta
omassa tydssani. Liséksi paasin haastamaan itseani tutkimalla itselleni vieraampaa ai-
hetta ja kokoamaan ehean viitekehyksen tutkimukselle. Koen, ettd opin paljon uutta ja sy-
vennyin valittuun aiheeseen. Myds analyysin teko haastatteluaineistosta oli valilla vaati-

vaa, mutta se onnistui hyvan perehtymisen avulla.

Koen, etta opinnaytetyoni lopputuloksesta tuli selkea ja se vastasi maarittelemiini tavoittei-
siin. Toivon, etta toimeksiantaja saisi tutkimuksestani sellaisia tuloksia, jotka ovat heille
hyodyllisia seka myos mukana olleet haastateltavat voisivat saada opinnaytetyon pohjalta
uusia ideoita tydhdnsa. Olen erittdin tyytyvainen tyodni lopputulokseen ja mielestani onnis-
tuin antamaan parhaani seka saavuttamaan omat tavoitteeni kuin myds oppimaan uutta.

Uskon, ettd lopputuloksesta tuli myo6s toimeksiantajan toiveiden mukainen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset
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. Miten tavoitteet maaritellaan tiimille?

. Miten varmistetaan, etta tavoite on yhteisesti ymmarretty?

. Puretaanko tavoitteet ja valitavoitteet arjen tasolle?

. Minkalaisia tavoitteita asetetaan?

. Onko tavoitteita sopiva maara ja ovatko ne selkeitd?

. Onko tiimi mukana tavoitteiden maarittelyssa?

. Milla tavalla tavoitteita seurataan ja mitataan?

. Ovatko kaikki tiimin jasenet ajan tasalla sovituista asioista ja toistensa tehtavista?

O 0| N| O O | WO N| =

. Onko tiimilla selkeat pelisaannoét yhteydenpitoon ja yhteistydhén? Onko ne luotu yh-
dessa?

10. Auttavatko viestinta- ja yhteistydsovellukset tiimin ty6ta ja onko selvaa, mita viesti-
tdan missakin kanavassa?

11. Onko tydhon liittyva tieto helppo 16ytaa ja onko dokumentoinnille yhteisia alustoja?

12. Miten tiimissa varmistetaan, etta kaikki osallistuvat ja ty6 jakautuu tasaisesti?

13. Onko tiimissa sovittu, miten pyydetaan ja tarjotaan apua ja ollaan tarvittaessa tois-
ten tukena?

14. Miten tiimille annetaan palautetta?

15. Jaetaanko tiimin jasenille selkeat roolit ja tietdvatko kaikki toistensa roolit?

16. Onko tiimi itseohjautuva ja mika on esihenkilon rooli tiimin toiminnassa?

17. Milla tavoin tiimin vuorovaikutuksen toteutumista tuetaan virtuaalisessa tydskente-
lyssa?

18. Milla tavoin tiimin yhteenkuuluvuutta ja me-henkea pyritaén vahvistamaan?

19. Milla tavoin tiimin jasenet pystyvat olemaan epavirallisessa vuorovaikutuksessa?

20. Miten tiimin luottamuksen syntyminen ja yllapitdminen toteutuu?

21. Uskaltaako tiimissa haastaa, epaonnistua ja nayttaa tunteensa? Kuinka tiimissa

mahdollistetaan tama?
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Liite 2. Haastateltavien hakuilmoitus Linkedlnissa

Tydskenteletkd monipaikkaisessa tiimissa, jossa tiimilld on yhteinen tavoite ja
yhteistydtd tehd3dn etdnd tai hybridimallissa? Etsimme haastateltavia.

Timanttia Consulting Oy on toimeksiantajana Haaga-Helian
ammattikorkeakouluun tehtiviss3 opinndytetydssa, jossa aiheena on tutkia,
lGytyykd monipaikkaisista tiimeistd tarpeeksi yhteistydta ja toimintaa tehostavia
prosesseja. Tutkimuksen tarkoitus on selvittds, mink3laisia k3ytanteitd eri
organisaatioilta lGytyy tavoitieiden asettamiseen, tydhdn sujuvuuteen ja
tehokkaaseen toimintaa sekd vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden yllapitoon.

Haastattelu kest33 enintdan tunnin ja se toteutetaan Teams-tapaamisena.
Haastatteluun osallistuvien nimet ja organisaatiot ovat luottamuksellista tietoa,
eikd niitd julkaista tai mainita opinnaytetydssa. Ainoastaan toimiala mainitaan.

Haastateltava voi olla missa tahansa tehtdvassa tiimissa, kunhan yhieistydn
kriteerit tayttyvat Ensisijaisesti etsimme haastateltavaksi tiimin jdsenii, el tiimin
vetd]dni tai esihenkildasemassa toimivia. Haastateltavia on tavoitteena |6ytEs 6-8
henkil&a.

Olisiko sinulla mahdollisuus auttaa meitd sekd opinndytetyon tekijda? Ota yhieyttd
suoraan minuun tai Anniina Reinikainen. Olisimme enttdin kiitollisia avustasi.

#yhteistyd #hr #johtaminen #monipaikkainentyd #hybridityd #etityd
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Liite 3. Sahkopostiviesti haastatteluun osallistuville

Hei,

Kiitos mielenkiinnosta opinnaytetyotani kohtaan ja haastateltavaksi lahtemisesta! Opin-
naytetyon aiheena on tutkia monipaikkaisia tiimeja ja niiden yhteistyota toimeksiantona Ti-

manttia Consulting Oy:lle.

Haastatteluun ei tarvitse varautua mitenkaan etukateen ja se kestaa enintaan tunnin. Kun
saadaan sovittua sopiva aika sille, 1ahetan sitten sovitusta ajasta Teams-kutsun. Haastat-
telussa kasitellddn muun muassa seuraavia aiheita tiimin nakdkulmasta: tavoitteiden aset-
taminen, tiedonkulku ja viestinta, palautteenanto, itseohjautuvuus seka vuorovaikutus ja

luottamus.

Haastattelu on taysin luottamuksellinen eika haastateltavien nimia tai organisaatioita jul-

kaista tyossa. Tyossa mainitaan ainoastaan toimiala, jolla haastateltava tyoskentelee.

Minulla on ensi viikosta eteenpain joustavasti aikaa haastattelulle, joten miten sinulle ka-

visi parhaiten?

Ystavallisin terveisin

Anniina Reinikainen



