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1

JOHDANTO

Digitalisaation tuoma muutos niin ihmisten tyon sisaltéon, tydtapoihin,
johtamiseen, tyovalineisiin kuin myds tydymparistédn on tunnistettu Eli-
salla (Elisa, 2018). Virtuaalisella tyolla tarkoitetaan etatyoskentelyn monia
muotoja, missa keskeista on tyontekijoiden valinen yhteistyd ja tyosken-
tely tietoteknisin valinein. Virtuaalisen tyon johtamisella tarkastellaan esi-
miehen roolia ja toimintatapoja tdssa ymparistossa. Muuttuva tyoympa-
ristd ja vdeston ikdrakenne tuovat haasteita esimiestyoskentelyyn, jotka
luovat tarpeen esimiehen roolin ja toimintamallien mukautumiseen muu-
toksessa. Etatyoskentely ja sen johtaminen on ollut vahvasti esilla artikke-
leissa viime aikoina. Tutkija Johanna Saarinen korostaa 8.10.2017 haastat-
telussa tiimin keskeista luottamusta, yhteisia saantéja kommunikointiin ja
toimintatapoihin seka selkeita tavoitteita ja niiden seurantaa virtuaalisten
tiimien johtamisessa. (Saarinen 2017.)

Vuonna 2017 Elisalla toteutettiin Etatydkysely asiantuntijaorganisaatiossa.
Kyselyn tavoitteena oli ymmartaa paikkariippumattoman tyon nykytilaa
organisaatiossa ja tehda nakyvaksi haasteita, joita paikkariippumattoman
tyon osalta koetaan. Kyselyn perusteella toimeksiantaja paatyi kehitta-
maan johtamis- ja yhteistyOkaytantoja virtuaalisessa ymparistossa talla
opinnaytetydlla. Tavoite opinnaytetydlle syntyi toimeksiantajan teetta-
masta tutkimuksesta kohderyhmassa. Toimeksiantajalla on vahva etatyos-
kentely kulttuuri, silla keskimaaraisesti tyontekijat tekevat kolmanneksen
tydajastaan muualla kuin paatoimisessa toimipisteessaan.

Tassad opinnadytetydssa keskitytaan yhteen yksikkoon toteutettuun kehitys-
hankkeeseen, jonka yhtena aiheena on Virtuaalisten tiimien johtaminen.
Virtuaalitiimit-sisaltdalueen tavoitteena on parantaa johtamiskaytantdja,
yhteisty6ta ja toimintamalleja virtuaalisessa ymparistossa. Yksikossa jossa
opinnadytetyo toteutetaan, tydskentelee noin 900 elisalaista. Opinnaytetyo
on toteutettu portfoliomallilla, koska se sisaltaa opintojen aikana toteutet-
tuja useita eri kehitysvaiheita.

Keskeisimmat tutkimuskysymykset tyolle ovat:

— Mita johtamisessa tulee ottaa huomioon virtuaalisen tyén yhtey-
dessa?

— Miten yhteisty6ta ja yhteisollisyytta voi vahvistaa virtuaalisesti tapah-
tuvassa tyossa?

— Miten osallistujat kokevat kehitysprojektin sisalléon?



1.1 Toimeksiantajan esittely

Elisa Oyj on suomalainen porssiyhtid, joka toimii tietoliikenne-, ICT- ja on-
line-palveluiden markkinajohtaja. Elisan paamarkkina-alueita ovat Suomi
ja Viro. Elisa palvelee jo yli 2,3 miljoonaa asiakasta Suomessa ja Virossa,
seka kansainvalisesti. Elisalla onkin yli 6,2 miljoonaa kuluttajien, yritysten
ja julkishallinnon organisaatioiden liittymaa. (Elisa, 2018.)

Elisan liikkevaihto vuonna 2017 oli 1,787 miljardia euroa ja tilikauden voitto
oli 336,7 miljoonaa euroa (Elisan vuosikertomus, 2018).

Elisa tyollistaa talla hetkella noin 4700 elisalaista niin Suomessa kuin kan-
sainvalisesti. Elisa valittiin vuonna 2018 Great Place to Work kisassa nel-
janneksi parhaaksi tyopaikaksi suurten yritysten sarjassa.

Elisa tunnistaa digitalisoitumisen tuovan jatkuvaa muutosta niin ihmisen
tyon sisaltoéon, tydtapoihin, johtamiseen, tyévalineisiin kuin myos tydym-
paristoon. Elisalla tyoskentelytavat on poikkeuksellisen joustavat jota vah-
vistaa Ideal Work-tydskentelymalli. Keskiverto elisalainen tekeekin 77 eta-
tyopdivaa vuodessa, mika on lahes kolmannes tydajasta. Kun puhumme
monipaikkaisesta tydsta on kasite laajempi kuin pelkastaan etatyo. (Elisa,
2018) Tasta syysta Elisa onkin hyva kohde opinnaytetyolle koskien digitali-
saation vahvistamaa paikkariippumatonta tyota ja erityisesti paikkariippu-
mattoman tyon johtamista.

1.2 Tutkimusmenetelmait

Opinnadytetydssa hyddynnetadn toimeksiantajan teettamaa aikaisempaa
tutkimusta kohderyhmassa etatyoskentelystd. Tutkimustuloksissa tulee
esiin organisaation kokemaa etdtyon hyodyistd, haasteista ja hyvista kay-
tannoista. Tutkimuksen 16ydoksien perusteella on lahdetty tutkimaan tie-
toperustaa ilmiosta kirjallisuuden, artikkeleiden ja internetsivujen avulla.
Tietoperustan pohjalta rakennettua kehitysprojektin sisdltoa tutkitaan ja
kehitetdan maarallisen ja laadullisen tutkimuksen menetelmia hyddynta-
malla.

Opinndytetyon teoriaosuudessa kasitelldan virtuaalisen tydskentelyn ta-
poja, tyoelaman muutoksia sekd muutosten vaikutusta esimiestyohon.
Tata tietoperustaa hyodynnettiin itse kehitysprojektin suunnittelussa ja to-
teutusta arvioitaessa. Opinndytetyon lopussa kasitellaan kehitysprojektin
tuloksia ja johtopaatoksia jatkokehitysta varten. Opinnadytetyon aikana ta-
pahtui kehitystyota valmennusjaksolle osallistuvissa tiimeissa, valmennus-
jakson toteuttavan ryhman toimintatavoissa ja itse opinndytetyon sisal-
[6ssa hyvaksi todettujen kdytantojen perusteella. Valmennusjaksolle osal-
listuvien tiimien kehitystyd kohdistuu tiimin toimintatapoihin kasitelta-
vassa ilmidssa. Valmennusjakson toteuttanut ryhma koostuu valmenta-
jista, joiden tyoskentelytavat kehittyivat opinndytetyon edetessa.



Opinndytetydssa kdytetaan termia paikkariippumaton tyd kuvaamaan il-
mi6td, koska se on toimeksiantajalla yleisesti kdaytetty termi tydlle, joka ta-
pahtuu hajautetusti eri toimipisteissa seka etdana tyontekijan valitsemassa
paikassa. Vilkman (2016, 13) maarittelee kasitteen virtuaalinen tydsken-
tely tietoteknisilla valineilla toteutuvaan tyoskentelyyn.

Kehityshankkeella tarkoitetaan kokonaista Elisalla toteutettavaa Laatu &
Erinomaisuus hanketta, kun taas opinnaytetydsta puhutaan nimityksella
kehitysprojekti tai Virtuaalitiimit — sisaltoalue. Sisaltdalue on kehityshank-
keen yksi kokonaisuus, joita kehityshankkeessa on yhteensa kahdeksan.
Kehityshankkeessa mitataan valmennusjaksolle osallistuvan tiimin toteut-
tamia laatua parantavia muutoksia. Muutos tarkoittaa kehityshankkeen ai-
kana tunnistettua toimintamallin muutosta tai toimenpidetta, joka toteu-
tetaan kehityshankkeen aikana.

Tutkimuksen yhteydessa viitataan Demingin sykliin, mika on tieteellisen
jatkuvan parantamisen malli. Malli kulkee PDCA-kehaa toimenpiteen suun-
nittelun (Plan), toimenpiteen testauksen (Do), testauksesta oppimisen
(Check) ja oppien perusteella valittujen jatkotoimenpiteiden implemen-
toinnin kautta. Mallin on nimensa mukaisesti kehittanyt 1950-luvulla teol-
lisuuden tieteelliseen kehittamiseen William Edwards Deming. (Torkkola
2016, 30-35.)



2  VIRTUAALINEN TYOYMPARISTO

Aiemmassa kappaleessa kuvattiin opinndytetyén toimeksiantajaa ja toi-
meksiantajan tarvetta opinnaytetyolle. Tassa kappaleessa kasitellaan vir-
tuaalisen tyoympariston ilmiéta sen eri muodoissa, seka muuttuvan tyo-
ymparistdon rakennetta henkilston ikdjakauman muuttuessa.

2.1  Monipaikkainen tyo

Monipaikkaisessa tydssa tyontekija perustaa tydpisteensa tarpeen mu-
kaan eri paikkoihin, helpottaen tehtavien toteutumista ja oman tyén tuot-
tavuuden varmistamista. Tarve liikkumiselle syntyykin tyosta, kuten asia-
kastapaamisten, toimittajayhteistyon tai muiden sidosryhmien kanssa tar-
vittavista yhteisista kohtaamisista.

Monipaikkaisuus erottaa mobiilin tyon perinteisesta etatyosta, jossa usein
kasitetaan tyon tapahtuvan kotona tai etatoimistolla. Monipaikkaisen tyén
yhteydessa puhutaankin usein virtuaality6std, hajautetusta tyosta ja eta-
tyosta. (TTK 2011, 5-7.)

Tyoterveyslaitos (2018) korostaa monipaikkaisen tyon kaikissa muodoissa
onnistumisen edellytykseksi tyokulttuurin muutosta kontrolloivasta toi-
mintavasta luottamukseen perustuvaan toimintatapaan.

2.1.1 Eta- ja paikkariippumaton tyo

Etatyo kasitteena tarkoittaa tyota, joka toteutetaan muualla kuin toimis-
tossa. Tyopisteena voi olla esimerkiksi koti, tai mika tahansa paikka jossa
tyontekija pystyy tyonsa suorittamaan noudattaen yrityksen tietosuojan
mukaista toimintaa. Etdtyohon monesti liitetdadn ajallisen jouston, tyon te-
kemisen paikan jouston lisdksi tekniset vdlineet, joilla tyo toteutetaan seka
kommunikoidaan muiden kesken. (Etatyopaiva, 2018.)

Etatyomuotojen lajittelulla saadaan laajempi kasitys etatyon tarjoamista
mahdollisuuksista. Etatyd kasite yhdistetaan yleisesti tyontekijan kotona
tehtdavaan tyohon ja etatoita tekevan oletetaan tekevan kokoaikaisesti
tyota kotoa kasin. (Helle 2004, 50.)

Paikkariippumattomalla ty6lla tarkoitetaan etatyon lisaksi myds maantie-
teellisesti hajautettua tiimia, mika tarkoittaa sitd, etta rekrytoinnin perus-
teena ei ole asuinpaikkakunta vaan itse osaaminen. Tasta syysta tiimi koh-
taa usein virtuaalisessa ymparistossa, vaikka itse tyopdiva kuluisi oman
paikkakunnan toimistotiloissa. (Elisa HUB, 2014.)

Hajautetussa tydssa on paljon yhtaldisyyksia perinteisen etatyon kasitteen
kanssa. Eroavana tekijana siind korostuu ryhmatyodskentely virtuaalisessa
ymparistossa. (Helle 2004, 43-44.)



Virtuaalisella tiimilld tarkoitetaan kokonaan tai osittain tietotekniikkaa
hyodyntden toimivaa yhteista tavoitetta kohti tyoskentelevaa tiimia. Tiimi
voi olla hajautunut kokonaan eri toimipisteissa tai osittain eri toimipis-
teissa. Yleisesti hajautetussa tiimissa muutama tyontekija on samassa toi-
mipisteessa ja loput tiimista eri toimipaikoissa, ottaen huomioon myos ko-
toa tapahtuvan tydskentelyn. (Vilkman 2016, 13.)

2.1.2 Liikkuva ja mobiili tyo

Mobiililla tyo6lla tarkoitetaan sahkdisten kommunikaatio ja yhteistyovali-
neiden tukemaa liikkuvaa tyota. Olennaista liikkuvassa tydssa on tydnteki-
jan vapaus valita ty6lleen sopivin paikka ajasta ja paikasta riippumatta.
Mobiili ty6 ei tarkoita perinteisen toimistotyota johon liitetaan matkusta-
mista ja liikkumista, vaan silla pyritddan kuvaamaan uudenlaista tapaa
tehda tyota. Helle (2004, 53) kuvaakin uudenlaista tapaa tehda toita kasit-
teelld liilkkuva etatyo, jossa tyontekija liikkuu tarvittavien tyovalineiden
kanssa tyopisteiden valilla. Uudenlainen tapa tyota vaatii tavoitteiden, teh-
tavien aikataulutuksen ja tydmenetelmien suunnittelemista erilaisin pe-
rustein kuin perinteisessa toimistotydssa. (Koroma 2011, 3.)

Mobiili tyontekija liikkuu tai matkustaa tyonsa vuoksi koti- seka ulkomailla
vahintadan kymmenen tuntia viikossa. Tydskentelypaikkoja on useissa eri
paikoissa oman paatyopaikkansa ulkopuolella ja tyontekija hyodyntaa ak-
tiivisesti sahkoisia viestintavalineitad tyon toteutumiseksi. Yhteistyon toteu-
tumiseen tyontekija kayttaa esimerkiksi erilaisia viestintasovelluksia kan-
nettavalla tietokoneella tai puhelimella. Mobiilin tyén vaativuustekijoiksi
luetellaankin matkustaminen, monipaikkainen tyoskentely, erilaisissa kult-
tuureissa toimiminen, uudella tavalla rakentuva tydaika, projektimainen
tyo seka valittynyt vuorovaikutus ja yhteistyd. (Koroma 2011, 5-8.)

Liikkuvaan tyéhon voidaan myos lisata kasite tydmatkoilla tehtava etatyo,
joka on etatyojarjestelyn sijaan kaytannon tarpeista syntyva tapa tehda
toita. Liikkuva etatyo tapahtuu tilanteissa, joissa tyontekija tekee toitaan
esimerkiksi kannettavalla tietokoneella junamatkan aikana tydpaikan ja
kodin valilla tai osallistuu puhelinpalaveriin autopuhelimesta kasin. (Helle
2004, 53-54.)

2.2 Muuttuva tyoelama: Y-sukupolvi

Y-sukupolvella, milleniaaleilla ja nettisukupolvella tarkoitetaan yleisesti
1980- 1990-lukujen aikana syntynytta sukupolvea. Vuonna 2020 Y-suku-
polvi muodostaa valtaosan tyoikdisesta vaestosta. Niklas Huotari toteutti
Pro Gradussaan tutkimuksen Y-sukupolven nakemyksista tuloksellisesta



johtamisesta. (Leadership Finland, 2015.) Keskeiset keinot tehokkaalle joh-
tamiselle tutkimuksen mukaan oli individualismi ja vapaus, tuloskeskei-
syys, vaikuttamismahdollisuudet, ymmarryksen luominen ja strategian
konkretisointi, tydon merkityksellisyys, teknologian hyédyntaminen ja oi-
keat tyokalut, yhteisollisyys ja yhteistyo. (Leadership Finland, 2015.) Gofo-
ren kirjoituksessa korostetaan tdman sukupolven arvostavan joustavuutta,
tyon ja yksityiselaman hyvaa tasapainoa, tyétehtavien monipuolisuutta,
avointa ty6ilmapiiria niin esimiehen kuin kollegoiden kesken ja uusinta tek-
nologiaa. (Gofore, 2017.)

Erityisesti johtamisen nakdkulmasta kirjoituksissa korostuu Y-sukupolven
toive yksil6lliseen johtamiseen perinteisen hierarkkisen johtamistavan si-
jaan. Valmentava esimiestyo ei keskity pelkastaan tyotehtaviin, vaan myos
tyontekijan uraan ja osaamisen laajentamiseen. Y-sukupolvi on elanyt ty6-
elaman muutosten keskella. Irtisanomiset, lomautukset ja patkatyét ovat
vaikuttaneet sukupolven ndakemykseen pitkasta uraputkesta saman orga-
nisaation palveluksessa. Goforen kirjoituksessa korostetaan, etta tyoteh-
tavat, esimies ja kollegat puolestaan ovat niita asioita joita Y-sukupolven
edustaja arvostaa ja samalla sitoutuu. Tyonantajaan sitoutumisen vahvis-
tavaksi tekijoiksi nostetaan yhteisten arvomaailmojen kohtaaminen, va-
pauden aika- ja paikkariippumattomaan tyohon, selkeiden tavoitteiden ja
tulosten seuraamisen systemaattisuuden, yhteisollisyyden ja avoimen pa-
lautteenantokulttuurin toteutumisen yhteisdssa. (Leadership Finland,
2015; Gofore, 2017; Bresman & Rao, 2017.) Teemat korostuvat motivaa-
tioteorian ja itseohjautuvuuden teorian nakokulmasta, joita tarkastellaan
seuraavassa kappaleessa tarkemmin.

2.3 Tyontekijan perustarpeet

Yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista on Abraham Maslow’n vuonna
1943 tutkimuksessaan A Theory of Human Motivation esittdma Maslowin
tarvehierarkia (Kuva 1). Teorian mukaan ihmisen toimintaa ohjaavat tar-
peet muodostavat hierarkian, jossa ylemman tason tarpeiden toteuttami-
nen on vaikeaa, mikali hierarkia tason alemmat tarpeet eivat tyydyty. (Ra-
sila & Pitkonen 2010, 36.)
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Kuva 1. Maslowin tarvehierarkia kuvattuna.

Suomessa tyoehtosopimukset ja tyoturvallisuuslaki takaavat tyontekijoille
hierarkiatason alemmat tarpeet. Jokaisella tyontekijalla, jonka vuorokauti-
nen tydaika on kuutta tuntia pidempi, on oikeus tyévuoron aikana saan-
nolliseen vahintddan puolen tunnin pituinen lepoaika (Tyoaikalaki
1996/5§28). Talla mahdollistuu hierarkia tason alin ”Fysiologiset tarpeet”
taso.

Toiseksi alimman tason “"Turvallisuuden tarpeet” takaamiseksi on saddetty
Ty6turvalaki. Tyoturvalaissa kerrotaan, etta tydnantaja on tarpeellisilla toi-
menpiteilla velvollinen huolehtimaan tyontekijoiden turvallisuudesta ja
terveydesta tydssa. Samassa laissa on myds asetettu saman lain sovelta-
misesta tyontekijan tai muun kodissa tapahtuvaan ty6hon, tai tyontekijan
muussa valitsemassa paikassa (Tyoturvallisuuslaki 2002/288).

Paikkariippumattomassa tydssa erityisesti “Yhteenkuulumisen ja rakkau-
den tarpeet” seka "Sosiaalisen arvostuksen tarpeet” ovat huomion arvoisia
kasitteita tarkasteltavaksi. Toimiessamme fyysisesti erossa toisistamme
tyopadivien aikana vuorovaikutustilateet ja vuorovaikutustaidot kasvatta-
vat merkitystaan naiden tarpeiden tayttamiseksi.

Ubell (2010, 21) kuvaa tdta aihetta vesiautomaatti-esimerkilld. Perintei-
sessa toimistotyossa kohtaamisia ja vuorovaikutusta syntyy aina vesiauto-
maatin luona ja samalla naissa keskusteluissa ihmiset tutustuvat toisiinsa,
jolloin syntyy luottamusta kollegoiden valilla. Virtuaalisessa maailmassa
ndama kohtaamiset jaavat puuttumaan ja taman takia kyseisia keskusteluita
kohtaamisia varten on tarkeaa miettia ratkaisuja, missa tyontekijat paase-
vat kohtaamaan ja jakamaan ajatuksiaan.



2.4 Motivaatio ja tunteet

Aiemmassa kappaleessa kuvatun Maslowin tarvehierarkian ”Sosiaalisen
arvostuksen tunteet” syntyvat motivaatiotekijasta riippuen. Mikali esimer-
kiksi henkil6a motivoivat saavutukset, han toivoo, ettd hanta arvostetaan
hdnen tyonsa tulosten perusteella ja hdn kaipaa palautetta tyostaan. Toi-
saalta jos yhteenkuuluvuus on motivaatiotekijana, henkil6 arvostaa yhteis-
tyota, yhdessa oloa ja hyvahenkista vuorovaikutusta. (Rasila & Pitkonen,
2010, 12.) Kumpikin motivaatiotekija on hyva ja ryhman toimivuuden kan-
nalta tarkea, mutta tdma asettaa haasteen virtuaaliseen ymparistoon. Ih-
misten motivaatiotekijoita ruokkivia tapoja on useita ja naiden tunnistami-
nen, seka toteuttaminen perinteisessa tydymparistossa on huomattavasti
helpompaa.

Tybnseurannan ja saavutusten kannalta Fried & Hansson kertovat esimer-
kissaan, etta kasvokkain tapahtuvassa tyoskentelyssa kuulemme seka ker-
romme jatkuvasti tyossa tapahtuvia asioita. Informaatiota on saatavilla
paljon ja taman kautta tieto siita, miten tyot edistyvat on kirkkaana tyopai-
kalla. Paikkariippumattomassa tyossa haasteeksi nousee, etta informaa-
tiota ei kulje yhta paljon tai informaatio hajautuu useaan kanavaan ja se
on vaikeasti [6ydettavana. Fried & Hanssonin ratkaisussa tahan ongelmaan
nousee systemaattinen palaverikaytanto, jossa kdydaan lapi mita tyonte-
kijan tyopoydalla on ollut viime paivina. (Fried & Hansson 2013, 97.)
Kaytannossa on yhtaldisyyksia Scrum-projektihallinta tapaan, jossa kay-
daan saannollisesti lapi tyonedistymistd, haasteita ja ratkaisuja. (Schwaber
& Sutherland 2017, 12.)

Mustavuori (2017, 137-138) kirjoittaa tunteiden tarttumisesta tydyhtei-
soissd. Kun koemme esimerkiksi innostusta ja jaamme innostuksen koh-
teen, on luonnollista, ettad innostus tarttuu yhteisdssa. Toisaalta haasteissa
ja yksityiselaman suruissa saamme tukea yhteisoltda empatian kautta.
Saannollisen kommunikoinnin ja yhteydenpidon merkitys korostuukin tii-
min tunteiden ja motivaation ylldpidossa, seka jakamisessa. Fried & Hans-
son kannustavat esimiehen ja tyontekijan valisiin saanndllisiin kahdenkes-
kisiin keskusteluihin, jossa keskitytdan vahvasti tyontekijan jaksamiseen ja
hadnta kiinnostaviin keskusteluaiheisiin. (Fried & Hansson 2013, 216-217.)
Saarinen (2016, 70-71), seka Vilkman (2016) korostaa myos pelisaantdjen
luomista paikkariippumattomaan tyoskentelyyn. Pelisaanndilla tarkoite-
taan sitd, etta tiimin kesken sovitaan parhaat kdaytannot kommunikoida,
tehda yhteistyota ja luoda nakyvyytta tiimin tekemiseen. Erityisesti tiimin
sisdisen luottamuksen merkitysta korostetaan, silla kun tiimin jasenet luot-
tavat toisiinsa myos virtuaalinen tydskentely helpottuu sen kautta.
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JOHTAMINEN VIRTUAALISESSA YMPARISTOSSA

Monet tutkijat ovat korostaneet esimiestyon murrosta johtamiskirjallisuu-
dessa. Keskeisina teemoina esiintyy asiantuntijatyon yleistyminen, tyonte-
kijoiden y-sukupolvi ja digitalisaation vaikutus tydymparistdihin. Tassa lu-
vussa kasitelladn johtamista muuttuvassa ymparistossa.

Vilkman (2017) kertoo artikkelissaan, etta paikkariippumattomassa tydssa
johtaminen parantuu, kun painotamme johtamisessamme ihmisia asioi-
den sijaan ja rakennamme tyokalut tukemaan tata. Keskeisia teemoja Vilk-
manin nostamissa kaytannoissa on suunnitelmallisuus, valmentamisen
saannollisyys ja lasndaolon vahvistaminen. Perinteisessa kasvokkain tapah-
tuvassa johtamisessa tapahtuu usein spontaania kommunikointia tyén lo-
massa. Esimies voi tuoda suunnitelmiaan esiin kaytavakeskusteluissa, ja-
kaa tehtavia paivan aikana ja havaita tyossa jaksamista tyontekijoiden fyy-
sisesta olemuksesta. Paikkariippumattomassa tyossa ndiden toteuttami-
nen vaatii jarjestelmallisyytta ja suunnitelmallisuutta, silld yhteytta pide-
taan helposti vain tarkeista asioista. Koska kohtaamisia on vahemman, riski
sille, etta jokin tarked asia jaa mainitsematta inhimillisen tekijan takia.
(Vilkman 2017.)

Koroma (2011, 16-17) korostaakin, etta valittynyt vuorovaikutus korostuu
virtuaalisessa tyOskentelyssa. Valittyneelld vuorovaikutuksella tarkoite-
taan kommunikaatiota, joka tapahtuu virtuaalisten tyokalujen valityksella.
Tyontekijalla tulee olla kadytettavissa sopivat tyokalut kommunikaation ja
yhteistyon jarjestamiseen. Taman lisdksi tyoyhteistssa tulee varmistaa,
ettd tyontekijat osaavat hyodyntaa eri tyovalineita. Tyontekijan taito suun-
nitella eri tyévalineiden hyddyntamista niiden kayttétarkoituksen mukaan
on myos olennaista sujuvan tydskentelyn varmistamiseksi.

Erilaisten toimintatapojen seka kulttuurien huomioiminen paikkariippu-
mattomassa tyossa korostuu, silla digitalisaatio mahdollistaa tyon tekemi-
sen globaalisti ja usein verkostot tydymparistdssa hajaantuvat maantie-
teellisesti. Erilaisista taustoista tulevien ihmisten valille voi syntya helposti
vaarinkasityksia kulttuurisen taustan takia, koska ei valttamatta ymmar-
retd minkalaista tietoa tarvitaan ja miten tietoa tulisi yhteistytssa antaa.
Taman lisaksi kielelliset, lainsadadanndlliset ja muut kulttuurilliset erot voi-
vat tuottaa haasteita globaalissa toiminnassa. (Koroma 2011, 21.) Tydpai-
kalla onkin hyva luoda yhteiset saannét ja kulttuuri, jossa hyvaksytaan ih-
misten erilaisuus ja luodaan puitteet, jonka merkeissa virtuaalinen tyos-
kentely helpottuu. Kun tyén seurannalle, tavoitteille ja yhteistydlle sovi-
taan yhteiset kdytannot ei virtuaalisuus ole haaste yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Saarinen 2016, 137-143; ks. myods Koroma 2011, 21.)
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3.1 Valmentava esimiestyo

Tyontekijoiden tarpeiden muuttumisesta kertovassa luvussa kerrottiin val-
mentavan esimiestyon merkityksen korostumisesta tyoelamassa. Perin-
teistd esimiesty6ta kuvataan usein ihmisten johtamisen ja asiajohtamisen
roolin kautta. Valmentava esimiestyo kasitteena tarkoittaa, ettd esimie-
helld on erilaisia toimintatapoja seka rooleja, joiden kautta han pyrkii edis-
tamaan tavoitteita, seka yhteistyokulttuuria tydyhteisdssa. Valmentami-
sen tavoitteena on vahvistaa oman ryhman jasenien ammattitaitoa niin
osaamisen kuin yhteisollisyyden kannalta. Kuva 2 esittda valmentavan joh-
tajuuden roolit. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 26.)

Asiajohtaja

Ihmisten
iohtaja

Valmentaja

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan johtajan kolme ydinroolia. (Ristikangas & Griin-
baum 2016, 27).

Asiajohtamisen osalta esimiehen tulee huolehtia asioiden ja prosessien
laadullisesta toteutumisesta. Tahan kuuluu esimerkiksi lakisaateiset vel-
vollisuudet, tydyhteison yhteiset kdytannot ja asiakaslupaukset. Ihmisten
johtamisessa esimies puolestaan asettaa tyolle tavoitteita ja ndyttaa suun-
taa ryhmalleen, mita kohti edetdan. Ihmisten johtaja vahvistaa yhteisolli-
syytta ja luo ryhmalle yhteenkuuluvuuden tunnetta, tuoden tyélle merki-
tysta. Valmentajan roolissa esimies valmentaa ja oivalluttaa tiimidan itse-
ndiseen tydskentelyyn, vahvistaen tiimin ongelmanratkaisu taitoja.
Ristikangas kuvaa valmentajan roolia vastuullisuuden johtamiseksi, mika
nakyy sitoutumisessa itsensa, tiimin ja tyoyhteison kehittamiseen. (Risti-
kangas & Griinbaum 2016, 26-27.)

Asiantuntijatyon johtamisesta |0ytyy laajasti kirjallisuutta. Sari Torkkola
kirjoittaa omassa kirjassaan valmentavan esimiestydn roolista asiantunti-
jatyossa. Nykyisessa tydelamassa esimiehen rooli ei ole enda olla ryhman
paras asiantuntija, vaan mahdollistaja ja oppivan ajattelun rakentaja. Ta-
man toteuttamiseksi Torkkola korostaa valmentavaa esimiestyota. (Tork-
kola 2017, 84.)
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Ristikangas ja Grinbaum kuvaavat myds asiantuntijoiden esimiehena toi-
mimisen peruskokemuksista. Peruskokemukset kiteytyvat ajan riittamat-
tomyyteen niin asiantuntijoiden tutkimisen, suunnittelun kuin toteutuksen
kannalta. Valmentamisen tulisikin korostua aikataulujen luovaan hallitse-
miseen ja vahvemman yhteistyon tekemiseen sidosryhmien kanssa. Aika-
taulu haasteet aiheuttavat usein turhautumista tyohon, mika nakyy nega-
tiivisesti yhteisty0ssa ja tyoyhteison dynamiikassa. Yhtena esimerkkina tur-
hautumisen ratkaisemiseen ehdotetaan asiantuntijan ajattelun ja toimin-
nan fokusointia tavoitteelliseen perustyohon. (Ristikangas & Griinbaum
2016, 21.)

Valmentava esimiesty0 ei ole uusi trendi, mutta sen merkitys on kasvanut
edellisen vuosikymmenen aikana suomalaisessa tyoymparistossa. John
Whitmore, GROW-mallin kehittdja, toi valmentavaa esimiestyota yritys-
maailmaan 1990-luvulla konsultoidessaan McKinseylta Isossa-Britanni-
assa. GROW-malli on edelleen laajasti kaytdssa oleva valmennusmetodi,
jonka tarkoituksena on kirkastaa valmennettavan tavoitetila (Goal), kirkas-
taa nykytila (Reality), laajentaa ajattelua mahdollisuuksista suorittaa kehi-
tyspolku (Options) ja konkretisoida toimenpiteet, miten tavoitteeseen
paastaan (Will/What’s next). (Whitmore 2009, 20-21, 55.)

3.2 Luottamus tyoyhteisossa

Perinteisena kasitteena tyoyhteison luottamusta tarkastellaan esimiehen
ja tyontekijan valisessa suhteessa. Tama luottamussuhde korostuukin eta-
johtamisen kannalta keskeiseksi teemaksi, koska etdjohtajan roolissa yk-
sittdisten tyotehtdvien seuranta ja paatoksenteko vaikeutuvat. (Vilkman
2016.) Y-sukupolven tarpeiden ja tyomarkkinan rakenteen kannalta on
luottamusta tarkea kasitella myds asiantuntijan ja tydyhteison keskeisen
luottamuksen nakdkulmasta.

Google (2015) on tutkinut onnistuvan tiimin rakennetta ja elementteja,
jotka vaikuttavat tuottavan ryhman rakenteeseen. Tutkimusten perus-
teella onnistuvan tiimin rakenne pitaa sisallaan tyon merkityksellisyyden,
vaikuttavuuden, selkeiden tavoitteiden, tyon luotettavuuden ja psykologi-
sen turvallisuuden elementit. Psykologisen turvallisuuden tunne oli tutki-
joiden mukaan naista kokonaisuuksista kaikkein tarkein ja mahdollisti mui-
den kokonaisuuksien toteutumisen. Google kuvaa psykologista turvalli-
suutta tiimin jasenten uskalluksena ottaa riskeja ja olla avoin, seka haavoit-
tuvainen oman yhteisénsa edessa. Mita turvallisemmaksi ryhman jasenet
kokevat olonsa, sitd helpommin he pystyvat myéntamaan virheensa ja op-
pimaan niistd. Lisdksi jasenet, jotka kokevat olonsa turvalliseksi, sitoutuvat
tyonantajaan vahvemmin. (Google, 2015) Tyoyhteisén psykologisen tur-
vallisuuden tunteen vahvistamiseksi tutkijat korostavat yhteisty6ta haas-
tavissa tilanteissa, ryhman jasenten keskindista tutustumista, avointa pa-
lautteenantokulttuuria, seka turvallisuuden tunteen mittaamista. Epdon-
nistuneiden tehtavien, stressaavien tilanteiden avoin ja rakentava kasittely
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parantaa luottamusta sekd rohkaisee ryhman jasenia pyytamaan apua ja
tekemdaan yhteistyota haastavissa tilanteissa. (Delizonna, 2017.)

Zak (2017) kirjoittaa artikkelissaan luottamuksen johtamisesta osana esi-
miestyota. Tunnustuksen antaminen ja avoin palautteenantokulttuuri ovat
Zak’n mielesta yksi tarkeimmista luottamuksen rakentamisen vaiheista
tyoyhteisdssa. Tata voi linkittaa myos tarvehierarkian sosiaalisen arvostuk-
sen tarpeeseen, silla erityisesti avoimesti annetut tunnustukset tiimin kes-
ken ja onnistumisien juhlinta korostuu luottamusta rakentavana tekijana.
Itsensad toteuttamisen tarve toteutuu innostavien, haastavien tehtavien
ratkaisulla yhteistydssa kollegoiden kanssa. Taman lisaksi tutkija korostaa
osallistavan tyonteon merkitysta seka paatoksenteon siirtamista tyonteki-
joille, jolla on suoraa vaikutusta luottamuksen kasvamiseen yhteisdssa.
Lapinakyvyys tiedon jakamisessa vahvistaa luottamusta, silla tutkimuksen
mukaan epatietoisuus aiheuttaa stressia ja stressilla on heikentava vaiku-
tus luottamuksen syntymiseen. Viestinnallisilla keinoilla ja sovituilla ta-
voilla voi vahvistaa yhteenkuulumisen tarpeen toteutumista, seka la-
pindkyvyytta tyoyhteisossa. Johtamisen nakdkulmasta Zak korostaa myos
ihmisten johtamisen taitoja. Kun tyontekijalla on vapaus valita, han usein
valitsee tehtadvat ja projektit, joihin hanelld on sisdistd motivaatiota. Kiin-
nostus tydyhteisdn onnistumisiin seka hyvinvointiin rakentaa luottamusta
ja vahvistaa turvallisuuden tunnetta tydymparistossa. Turvallisessa ympa-
ristdssa luottamus kasvaa, avunpyytaminen helpottuu ja ryhma alkaa toi-
mia yhdessa. (Zak 2017.)

Luottamuksen parantamiseksi tutkijat korostavat tyoyhteison pelisdantoja
toiminnalle, joissa se on luottamuksen vahvistamisen kannalta tarpeen.
(Murto 2018; Saarinen 2016, 70-71; Vilkman 2016.) Vilkman (2016, 37-38)
korostaakin yhteisen keskustelun tarkeytta pelisdanndista ja toimintata-
voista, silld se luo mahdollisuudet hyvalle yhteistyolle. Hyvat pelisaannot
syntyvat, kun keskustellaan missa tehtavissa etdatyd on mahdollista ja mi-
ten etatyoskentely mahdollistetaan. Miten varmistetaan tavoitettavuus
tiimin ja esimiehen vililla, milloin on syyta olla tavoitettavissa ja milloin
paikalla olo vaatii fyysista ldsndoloa. Mita valineita kaytetdadn yhteistyon
mahdollistamiseksi, miten toteamme tyon tehdyksi ja seuraamme edisty-
mista seka miten jaetaan tietoa niin, ettei se kuormita tyéntekoa.

Erityisesti monikulttuurisessa virtuaalisessa tiimissa on tarkedada ymmartaa
eri kulttuurien luomat haasteet virtuaaliseen tydskentelyyn. Haasteita voi
tulla niin kdytetyn kielen, aikaerojen, eettisten arvojen, odotusten, kasitys-
ten ja asenteiden osalta. Tarkeaa on, ettd ryhma ymmartaa monikulttuuri-
sen tiimin rikkauden ja sopii yhteiset pelisaannot yhteistyon kannalta, jol-
loin haasteita on myo6s helpompi kasitelld yhteisesti. Samalla on tarkeaa
kommunikoida sdannodllisesti ja selkeasti, opetella aktiiviseksi kuunteli-
jaksi, olla avoin siitd, jos ei ymmarra toisen sanomaa tai tekemaa ja ym-
martaa kulttuurisia eroja. (Ubell 2010, 173-180, 202-203.)
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Ubell (2010, 199-200) mukaan luottamuksen rakentamisessa on hyva ot-
taa huomioon kasvokkain tapahtuvat tapaamiset, avoin ja usein tapahtuva
kommunikointi, luottamuksen osoittaminen tiimissa, rehellisyys, yrityksen
arvojen mukainen toiminta, johdonmukaisuus, seka tiimin sosiaalisen ajan
mahdollistaminen.

Luottamuksen kannalta virtuaalisten tydkalujen kehittyminen ei poista tar-
vetta kasvokkain tapahtuvalle kohtaamiselle. Arvey korostaa ihmisten
luottamuksen kehittymista kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten kautta.
Hanen tutkimukseensa osallistunut haastateltava oli kertonut tuntevansa
vahvempaa sitoutumista projektiin, jossa han oli tavannut toisen osapuo-
len fyysisesti. Han kuvaili toisen osapuolen tutuksi kollegaksi tai ystavaksi.
IlIman kasvokkain tapahtuvaa kohtaamista toinen osapuoli saattaa jaada
vain nimeksi sahkopostiviestissa tai dadaneksi puhelinpalaverissa. (Arvey
2015)

3.3 Kommunikaatio virtuaalisessa ymparistossa

Paikkariippumaton ty6 tuo usein lisaa tuottavuutta ja tehokkuutta tyos-
kentelyyn, koska tyon keskeytyminen on vahadisempaa ja tyontekija pystyy
rytmittamaan paivaansa, hydodyntaen useammin lyhyita taukoja. Toimisto-
ymparistdssa tapahtuvassa tyossa nama tauot yleensa hyodynnetaan sosi-
aalisten tarpeiden tayttamiseen. Seka Ubell, Pullan, etta Fried & Hansson
kuvaa tata tilannetta termilla “Water cooler effect”. Talla ilmi6lla tarkoi-
tetaan epaformaalia kanssakdymista tyopaikalle, jossa mahdollistuu niin
ryhmdytymiseen liittyvat keskustelut kuin myds tyota edistavat keskuste-
lut mahdollisista haasteista ja avun tarpeista. Tama ilmio6 jaa paikkariippu-
mattomassa tyossa pois, fyysisten kohtaamisten vahentyessa. (Fried &
Hansson 2013, 94; Pullan 2016, 82; Ubell 2010, 21.)

Fried & Hansson kertovat esimerkkina "Water cooler effect” —ilmiéon to-
teutetusta ratkaisusta keskustelufoorumin avulla. Keskustelufoorumi on
pysyva chat-huone, jossa tyontekijat ovat kirjautuneena koko tyopaivansa
ajan ja minka kautta he voivat kommunikoida, Iahettdaa hauskoja kuvia tai
keskustella ajankohtaisista uutisista. Huomattavaa tyon keskeytyksien
kannalta on, ettad esimerkissa korostetaan asynkronisen kommunikoinnin
kaytantoa ryhmassa, mika tarkoittaa, etta viesteihin ei ole valttamatonta
vastata valittdmasti vaan kun se omaan aikatauluun sopii. Fried & Hansson
korostaa, etta aluksi epaformaali kanava voi tuntua ajan hukalta sen
epaformaalin sisallon kannalta, mutta tuo mahdollisuus parantaa tuotta-
vuutta tyotyytyvaisyyden kautta. (Fried & Hansson 2013, 94-95.)

Ty6yhteison vaatimukset ja tavat kommunikaatiolle on hyva tunnistaa en-
nen tyokalujen ja teknologian valitsemista. Ubell (2010, 117-120.) kirjoit-
taa ryhman tarpeiden tunnistamisessa asynkronisen ja synkronisen kom-
munikoinnin tavat, ryhman kokoon huomioitavat asiat sekd kommunikaa-
tioon liittyvat tavoitteet eli mitda kommunikoinnilla halutaan saavuttaa. Esi-
miehen rooli osallistaa ja kannustaa tiimidnsa pohtimaan ja arvioimaan
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ryhman tarpeita eri kommunikointikanaviin korostuu virtuaalisen tiimin
alku vaiheissa, tiimin tarpeisiin ja saatavilla oleviin teknologioihin pohjau-
tuen. (Ubell 2010, 151.)

3.4 Tyokalupakki virtuaaliseen tyoskentelyyn

Kun yhteison vaatimukset ja tavat on tunnistettu, tyokalut sovitetaan vas-
taamaan naihin tarpeisiin.

Yleisimpia tydkaluja virtuaalisen tiimin kommunikoinnissa ovat sdhkoposti,
puhelin, keskustelufoorumit, suoraviestipalvelut, aani- ja videopalaverit,
webcasting ja wikisivut. (Kuva 3)

Tyokalujen valinnassa ja hyddyntamisessa on tarkedaa miettia kommuni-
kaation kompleksisuutta ja tarkoituksellisuutta. Kommunikaatio voi olla
synkronista, eli valitonta reagointia vaativaa, tai asynkronista jolloin rea-
gointi viestiin tapahtuu viiveelld. Tietyissa tilanteissa on tarkeaa pystya jar-
jestamaan myos kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia ja tyokalujen seka ta-
pojen tulee kohdata tarvetta parhaalla mahdollisella tavalla. (Ubell 2010,
137-155.)

|Yksinkenainen Viestinnan kompleksisuus Monimutkainenl

Ei valiton kommunikaatio Valiton kommunikaatio

@ oy \ 1= L

Dokumentit Suoraviestipalvelut Puhepalaverit Videopalaverit Fyysinen lasnaolo

Tiedoksiannot +  Keskustelua + Keskustelua vaativat «  Keskustelua vaativat «  Keskustelua vaativat
Ei keskustelua vaativat pienet keskikokoiset asiat isot asiat. isot ja haastavat asiat
vaativat asiat asiat/ kysymykset +  Yhteistyd, avun «  Tiimin tapaamiset «  Tiimin rakentaminen,
Yhteistyd, avun pyynnot *  Suunnittelu luottamuksen
pyynnot * Materiaalikeskeiset <«  Tyopajat kasvatus.
Epaformaalit aiheet *  Yksilo- ja ryhma- + Haastavat tilanteet
keskustelut +  Epaformaalit valmennukset
keskustelut

1 Exchange Skype for Business
Confluence Mattermost Whatsapp

1 B
Sharepoint
o oo o MsTeams - j) SYPETOIROSTESS _ _ T

: | Skype forbusiness T Cloud connection |
| MS Teams | MS Teams ] Ihmiset |

Kuva 3. Tyokaluja virtuaaliseen yhteistyohon.

Tiedonhallinta ja dokumentoinnin |I0ydettavyys ovat tarkeaa virtuaalisessa
tyoskentelyssa, silla tyontekijan tulee paadsta samoihin tietoihin kasiksi
paikka- ja aikariippumattomasti. Tiedon laadun ja ajantasaisuuden puut-
teet voivat vaikuttaa negatiivisesti tyon laatuun tai tehokkuuteen. Yksin-
kertaisessa viestinndssa sahkoéposti on myos toimiva yksinkertaisten tie-
doksiantojen ja ei keskustelua vaativien viestien toimittamiseen, vaikka
virtuaalisessa maailmassa suositaankin puheluiden ja pikaviestien kayttoa
niiden nopean toimivuuden kannalta. (Vilkman 2016, 156&169; Ubell
2010, 152-153.)

Suoraviestipalveluilla pyritddan tehostamaan yhteistyota, viestintaa ja yh-
teisollisyyttd. Yhteisollisilla valineilld mahdollistetaan tadysin virtuaalinen
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toiminta ja luodaan tunnetta kohtaamisista. Sukupolvien valisten edusta-
jien tottumukset virtuaalisessa kanssakdymisessa eroavat. Erityisesti y-su-
kupolven edustajille fyysinen kohtaaminen ei ole valttamattomyys, kun
taas toisen sukupolven edustajat voivat kokea ainoastaan virtuaalisesti
kdytavan kanssakdaymisen negatiivisesti. (Vilkman 2016, 161.)

Videon kaytto virtuaalineuvotteluissa on yleistynyt laajasti ja sen avulla on
pystytty tuomaan kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten elementteja vir-
tuaaliseen ymparistdon. Erityisesti osallistujien ei-verbaaliset eleet ja reak-
tiot jadavat usein huomioimatta pelkdan puheen valityksella tapahtuvassa
kommunikaatiossa. Masarykin yliopiston teettdman tutkimuksen mukaan
videota kayttaneissa kohderyhmissa viestinta koettiin selkedammaksi niissa
ryhmissd, jotka kayttivat videota tapaamisessa. Tama korostui esimerkiksi
tilanteissa, jossa pystyttiin havaitsemaan osallistujien ilmeista tai eleista ti-
lanteita, joissa kommunikaatio ei ollut selkeda ja viestia pystyttiin selkeyt-
tamaan samassa hetkessa reaktioiden pohjalta. Tilanteissa, joissa osallis-
tuja ei halua keskeyttaa esitysta eika reaktiot vality videon valityksella
myo0s viestinnan selkeys on heikompi. Videolla pystytaan valittdmaan vies-
tin ymmartamisen lisaksi myos informaatiota keskittyneisyyden tunteesta,
seka kiinnostuneisuuden tunteesta kasiteltavaa aihetta tai tilannetta koh-
taan. (Slovak 2007.)

Ryhman koko seka palaverin tavoite vaikuttavat olennaisesti videon kay-
ton tarpeeseen, jos vertaillaan tiimin viikkopalavereita ja koko organisaa-
tiota koskevia viestinnallisia tiedotuksia. Olennaisia kysymyksia virtuaali-
sen palaverin toteutuksen suunnittelussa on palaverin vetdjan tarve kaksi-
suuntaiselle puhe- ja videoviestinnalle, sekd osallistujien tarve kaksisuun-
taiselle puhe- ja videoviestinnadlle. Mikali seka palaverin vetdjan seka osal-
listujien osalta tarve kaksisuuntaiselle videolle toteutuu, on palaverissa vi-
deon kaytto jarkevaa. Jos puolestaan palaverin tarkoituksena on esittda
materiaalia voi pelkdstdaan yksisuuntainen video esittdjalta osallistujille olla
luonteva valinta. (CRS 2015.)
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4  KEHITYSPROJEKTI: VIRTUAALITIIMIT

Virtuaalisten tiimien johtamisen kehitysprojekti toteutettiin osana Elisan
Laatu & Erinomaisuus hanketta asiantuntijaorganisaatiossa. Kehitysryhma
koostuu viidesta valmentajasta ja kehityspaallikosta, kuka vastaa hank-
keen kokonaisuudesta. Kyseinen hanke toteutetaan vuoden 2018 aikana
kolmessa 15 viikon jaksossa, jonka aikana valmennettava esimies seka tiimi
saa henkilokohtaista valmennusta kuuden viikon ajan. Ensimmaisella val-
mennusjaksolla mukana oli 36 tiimia, joissa tyoskentelee noin 340 henkiloa
asiantuntijatehtavista tulosyksikon johto tehtaviin asti.

Valmennusjakso pitaa sisallaan kahdeksan sisaltdaluetta, joista opinnayte-
tyon aihe on yksi kokonaisuus.

Organisaatio, johon opinnaytetyota koskeva kehitysprojekti tehdaan, on
vuonna 2017 kaynyt kokonaisuudessaan lapi ensimmaisen muutoshank-
keen ja vuoden 2018 toteutus tehdaan organisaation tarpeisiin muo-
toiduilla sisalloilla. Tasta syysta kehityshankkeen toteutustapaa muokattiin
palvelemaan uusien sisaltdalueiden jalkauttamista. Vuoden 2018 mallissa
tiimit saavat itselleen valmentajan 15 viikon jaksolle, jonka aikana intensii-
vijaksoa valmentajan kanssa on yhteensa 6 viikkoa. Toteutuksessa on in-
tensiivijakso, omatoiminen jakso seka reflektointivaihe. Kehitystyo toteu-
tetaan noudattaen Demingin syklid. (Kuva 3)

Kehitysjakso 15 viikkoa
Do |

1
LSisa\malusel 1,2&3 ;| Siséltdalu 2&3 | Siséltvalueet 1,2 & 3

2 viikkoa Sisiltoalueet 4, 586 ;! Sisaloalueet 4,5 & 5

...............

2 viikkoa _ Sisélidalueet7 &8 - Sisilivalueet 748 || Siséltdalueet 78 8

2 viikkoa Reflektointi
Reflektointi

Kuva 4. Muutoshankkeen vaiheet.

Valmennettavat ja valmentaja valitsevat ensimmaiselle intensiivijaksolle
sisdltoalueet, jotka kokevat kriittisimmiksi tiimin toiminnan kehittamisen
kannalta. Intensiivijaksolla toteutetaan Demingin syklin suunnittelu vaihe
ja aloitetaan suunnitelman testaus arjessa. Omatoimisella jaksolla valmen-
nettavat jatkavat testaamista ja seuraavan intensiivijakson alussa pidetdan
reflektointi vaihe, jossa todetaan testauksen perusteella alkuperdisen
suunnitelman toimivuus ja paatetdan jatko toimenpiteistd. Samalla kdyn-
nistetaan uusi Demingin sykli uusista sisalloista, mika toistuu koko jakson
ajan. 15 viikon hankkeen paatteeksi reflektoidaan kokonaisuus ja sovitaan
jatkon kannalta oleellisimmista toimenpiteista valmentajan ja valmennet-
tavien nakokulmasta.
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Aiemman tutkimustyon perusteella valmennettavien kanssa lahdetdan
tarkastelemaan vuorovaikutuskeinoja, tapaamiskaytantoja seka pelisaan-
toja virtuaalisessa ymparistossa. Kirjallisen ilmion tutkimuksen lisdksi orga-
nisaation kayttaytymista ja kokemaa tutkittiin 2017 toteutetulla Etatyo-ky-

selylla (Liite 2).

Taulukko 1. Etatyokysely 2017. Kvantitatiiviset vastaukset.

Kooste: Kaikki tulokset tulosyksikdittain
160
140 ¢
120
100
80 — -
60 =
40 B =
20 T =
o = " ——— - -
3: Ajattele tiimistasi 5: Ajattele ti
1) Arvioi kuinka sitd jasentd, joka sitd jasentd, joka
! e 2; Arvioi kuinka ! ol 4: Kuinka monta ) -
paljon tiimissasi S tekee eniten i tekee eniten
. paljon itse teet . kertaa tiimisi kohtaa .
tehdain N N etatyota. Kuinka N . etatyota. Kuinka
. prosentuaalisesti fyysisesti vuoden
prosentuaalisesti P paljon - - monta kertaa
P etitydtd .. | alkana (kiytd yhtd
etityota kuukaudessa (0-100) prosentuaalisesti ukua) kohtaatte vuoden
kuukaudessa [0-100) hiin on etatiissa? (0- aikana fyysisesti?
100) (kiiytd yhtd lukua)
= Ryhma 1 33 19 67 26 27
W Ryhma 2 53 36 75 15 19
= Ryhma 3 56 36 81 15 15
W Ryhmi 4 48 38 73 23 25
®Ryhma 5 61 41 83 31 32
u Ryhmi 6 26 16 35 a9 52
= Ryhma 7 25 18 44 85 83
® Ryhmi 8 30 5 50 15 80
Ryhma9 23 11 43 141 144

Taulukossa 1 ndkyy, ettad etatyon maara vaihtelee suuresti. Keskimaarin
etatyota tiimeissa tehtiin 39,4% kuukaudesta ja suurimmillaan jopa 61%
kokonaistyoajasta tapahtui etdana. Vaihteluihin vaikuttaa tiimien maantie-
teellinen hajaantuminen, seka vahva etatyokulttuuri niissa tiimeissa jossa
toimipiste oli sama kaikkien tiimin jasenten kesken. Taulukon ryhmien ni-
met on muutettu toimeksiantajan toiveesta.

Pidetdaanko palavereissanne
videokuvaa paalla tiiminne kesken %

Vain osalla video
paalla
[- Vastaus 21 39 a5

Kylls Ei

Kuva 5. Etatyoskentely 2017. Videon kaytto tiimien kohtaamisissa.

Vastaajista 21% koki, etta tiimin viikkopalavereissa pidetdaan videokuvaa
paalla, kun taas 45% vastasi ettd vain osalla on video paalld. Vastausten
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yhteisprosentti ylittda 100%, koska vastaajat ovat voineet valita useam-
man vaihtoehdon kyselyssa ja kolme vastaajaa oli valinnut seka “Kylla” etta
"Vain osalla video paalld” vaihtoehdon. (Kuva 5).

Kvalitatiivisissa vastauksissa kysymykseen oppimisen mahdollistamisesta

korostui seuraavat teemat:

— Tiimilla systemaattinen tapaaminen varattuna (viikkopalaveri, daily-
palaveri)

— Retrospektiivi kaytantd systemaattisessa oppimisessa

— Lahipaivat ryhmaytymisen tukena (kehityspdiva, osastopaiva)

— Virtuaalisen yhteisdn puute nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa
yli tiimirajojen (esimerkiksi Yammer)

— Videon kayttd henkilokohtaisissa, seka tiimin kohtaamisissa paranta-
maan lasndolon tunnetta.

Yksittdisia nostoja, jotka koettu hyvaksi, mutta ei toistunut vastauksissa:

— Kommunikaatiokanava (Skype-huone, Mattermost, Slack) arjessa
nouseviin onnistumisiin, haasteisiin ja vapaamuotoiseen keskuste-
luun

— Tiimin sisdiset "tietoiskut”

— Tyon visualisointi helpottaa oppimista (Kanban nakyma, paivataulu)

— Pelisdaannot kohtaamisiin (valmistautuminen, videon kayttd, materi-
aalit).

Etatyokyselyn perusteella ilmiostd nousevat teemat koskettelevat saan-
nollisia kohtaamisia kasvotusten, kommunikaation mahdollistamista, tyo-
kalujen hyddyntamista, tyon ja tekemisen nakyvaksi tekemistd seka tiimin
toimintaa koskevia pelisdantoja. Kohtaamisissa systemaattisuus vaihteli
viikoittaisista kasvokkain tapahtuvista kohtaamisista kahteen kohtaami-
seen vuodessa, daripdiden vaihtelussa esiin nouseva syy on maantieteelli-
nen hajautuminen.

Loydosten perusteella toteutustavaksi valikoitui esimiehen johtamiskay-
tantdjen osalta ennalta toteuttavan verkkokurssin, valmentajan havain-
noinnin tiimin toimintamalleista ja Sailboat retrospektiivilla toteutettavan
reflektoinnin tiimin kanssa kehitysaihioiden tunnistamiseksi. Kehitystoi-
menpiteet toteutetaan tiimin arjessa hyodyntdaen Demingin syklia.

4.2 Demingin sykli osana toiminnan kehittamista

Yhdysvaltalainen professori William Edwards Demingin dataldhtdisen laa-
dun parantamisen ajattelun malli yhdistettiin asiakkaita ja tyontekijoita ar-
vostavaan johtamisfilosofiaan ja 1990-luvulla Lean termisto ja periaatteet
alkoivat levita organisaatioiden kehittdmisessa. Demingin sykli tunnetaan
Lean-filosofiassa tutummin kasitteella PDCA-sykli (Plan-Do-Check-Act). Jef-
frey Liker on kirjoittanut kirjassa Toyota Way to Service Excellence syklin
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kautta tapahtuvan kehittamisen perustuvan hypoteesin pohjalta tehta-
vaan eksperimentointiin, niiden iterointiin ja lopulta vakiointiin. PDCA-
ajattelu on vahvasti mukana monessa Lean tyokalussa (Kuva 6).

Kuva 6. PDCA-sykli osana jatkuvaa parantamista.

Plan-vaihe tarkoittaa suunnittelua jossa parannusidealle maaritellaan hy-
poteesi, eli toisin sanottuna maaritellaan sen hetken tietojen pohjalta ole-
tus mita tulee tapahtumaan kokeilun perusteella, miten kokeilu toteute-
taan ja miten se vaikuttaa ymparistoon. Do-vaihe kuvaa itse kokeilun to-
teutusta, joka toteutetaan mahdollisimman pienessda mittakaavassa re-
surssien nakokulmasta. Check-vaiheessa pysahdytdaan tarkastelemaan ja
oppimaan, mita oikeasti tapahtui kokeen perusteella ja tatad verrataan ase-
tettuun hypoteesiin. Kun eksperimentin mittarointi on selkeda ja syste-
maattista voidaan todeta todellinen vaikutus pohjautuen saatavilla ole-
vaan dataan. Tarkeaa Check-vaiheessa on kirjata ylos opit toteutetusta ko-
keilusta ja niiden perusteella siirrytaan Act-vaiheeseen. Tdssa vaiheessa
tehddan paatoksia opitun perusteella, tarvitseeko ryhman muuttaa toi-
mintaa ja suorittaa uusi sykli, hylata kyseinen parannusidea vai vakioida
kokeiltu toimintatapa osaksi yhteisia kdytantoja. (Torkkola 2016, 30-35.)
Demingin syklia hyddynnetdan kehityshankkeen suunnittelussa, kehityk-
sessa ja tiimien kokeilujen iteroinnissa suurimman hyddyn saavutta-
miseksi.

4.3 \Virtuaalitiimit-sisdltoalueen suunnittelu

Virtuaalitiimit-sisaltdalueen suunnittelussa hyédynnettiin tutkimuksen pe-
rusteella l0ydettyja paateemoja ilmiosta. Tutkimus osoitti, ettd virtuaalis-
ten tiimien toiminnassa olennaista on yhdessa sovitut pelisdannot toimin-
tatapoihin ja kommunikointiin, tyon ja tehtavien visuaalinen seuranta,
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luottamuksen rakentaminen yhteisten tapaamisten kautta seka onnistu-
misten ja haasteiden saanndllinen lapikdynti (Kuva 7).

Kommunikaatio Pelisaannot
kanavat kohtaamisiin

Luottamuksen
vahvistaminen

Onnistumisien Tydn ja
J1a haasteiden tehtavien
kasittely visualisointi

Kuva 7. Virtuaalitiimit-sisaltoalueen teemat.

Toteutustavaksi valikoitui esimiehen verkkokurssi virtuaalisiin kaytantoi-
hin, seka retrospektiivilld toteutettavan tyopajan tiimin kesken. Syyna va-
lintaan oli aiemman kehityshankkeen kautta opittu ajankaytto valmennuk-
sessa suhteutettuna odotettuun tuotokseen. Lisaksi valmis verkkokurssi
piti sisdlldan edelld kuvattuja teemoja johtamisen nakokulmasta, jolloin
ajankaytollinen koulutusvaihe toteutui asynkronisella kommunikoinnilla,
esimiehen oman kalenterin mukaisesti. Kurssin suorittaminen ei tuottanut
kustannuksia, koska kurssi sijaitsee Elisan omassa verkkokoulutus jarjestel-
madssa.

Retrospektiivi kestda tiimin kanssa 90 minuuttia, esimiehen verkkokurssi
vie keskimaarin 45 minuuttia ja valmentajan sekd esimiehen valmistautu-
minen retrospektiiviin 60 minuuttia.

Toteutimme suunnittelun hyddyntaen Scrum metodia, jossa jaoimme
tyostettavat kokonaisuudet pienempiin osiin, pisteytimme tehtavat ja to-
teutimme lyhyissa sprinteissa tyon. Jokaisen sprintin jalkeen reflektoimme
tuotosta suhteutettuna toimeksiantoon ja tarvittaessa teimme korjaukset
seuraavassa sprintissa. Scrum metodilla toteutettu kehitystyo6 vei yhteensa
aikaa 4 viikkoa, jonka aikana toteutettiin nelja viikon pituista sprinttia.
Sprinttien aikana kommunikointi tapahtui asynkronisesti keskustelufooru-
min kautta ja palaute toteutuksesta tapahtui suoraan tyéskentelymateri-
aaliin. Yhteensa palavereita pidettiin toteutusjaksolla 240 minuuttia, vii-
kon aikana keskimaarin 60 minuuttia. Valmiissa toimintamallissa oli kolme
vaihetta (Taulukko 2)
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Toteutustapa Valmistautuminen Retrospetiivi
1. Esimies sucrittaa verkkckoulutuksen 1. Esimies ja tutor kay lapi ilmidta timille.
Vir i tiimien i Tutor kuvaa virtuaalisen tyéskentelyn
ja valitsee itselleen tarkeimmat nostot teemat, kommunikaatiotavat, esimerkit
Jjohtamisen ndkékulmasta. toimintatavoista ja vucsikello ehdotuksen
2. Tutor havainnoi tiimin tapaamis- , yhdess3 esimiehen kanssa
s = kemmunikointikdytantoja & 2. Tutor fasilitci Sailboat retrospektiivin
Toiminta Johtamiskaytantsia ja kirjoittaa teemalla: "Maailman parhaat

‘olennaisimmat havainnot yids. virtuaalikdytannét meidan tiimissa"
3. Retrospektiivista valitut kehityskohteet

siirretan timin Kanban taululle ja
toteutetaan Deming - syklilla.
4. Tutor kerda palautteen Iapikdynnista.

Taulukko 2. Virtuaalitiimit-sisdltdalueen toteutuksen jaksotus.

4.4  Suunnitellun toteutustavan testaus

Suunnitellun sisdltéalueen mukaisesti toteutettiin pilotti yhteen asiantun-
tijatiimiin, jossa paikkariippumaton ty6 oli osana paivittaista toimintamal-
lia. Kyseisen tiimin retrospektiivissa nousseet muutostarpeet kasittelivat
enimmakseen tiimin palaverikdaytant6ja, kun taas kommunikointitavat,
tyon visualisointi tai pelisdaannot eivat nousseet esiin.

Keskeisiksi kehityskohteiksi toteutustavalle 16ytyi koulutusmateriaalissa
seka retrospektiivin introssa korostuvan palaverikaytannot teema. Materi-
aalia muutettiin kasittelemaan yleisemmin ilmi6ta virtuaalisesta tyosken-
telysta. Materiaali testattiin pilottiin osallistuneiden kesken ja osallistujat
kokivat uuden version palvelevan teemaa laajemmin. Uutena hypoteesina
alkavalle jaksolle uskottiin tiimien toteuttavien toimintatapa muutoksien
kohdistuvan niin tydkaluihin, kommunikaatiotapoihin, palaverikaytantoi-
hin seka tyon & tehtavien seurantaan liittyviin malleihin.

4.5 Kehityshankkeen mittaaminen

Kehityshankkeen tarkoituksena on tuottaa laatua parantavia pienia muu-
toksia tiimin toiminnassa. Tasta syysta kvantitatiiviseksi mittariksi valikoi-
tui muutosmaarat Virtuaalitiimit sisdltoalueesta kappalemaaraisesti. Kva-
litatiivisessa kulmassa seurataan sisaltdalueen muutoksien jaamista ar-
keen 6 kuukauden aikajaksolla. Laadulliseksi muutokseksi luetaan muutos,
joka on edelleen tiimin toimintatapa valmentajan palatessa reflektoimaan
tiimin toimintaa tai muutos jota on kehitetty edelleen tiimin toimintaa pa-
remmin tukevaksi 6 kuukauden aikajaksolla.

Muutosmaarien lisdksi mitataan verkkokoulutuksen suorittaneiden
osuutta kaikista valmennusjaksoon osallistuneista esimiehista, seka retro-
spektiivin jalkeen kerattyjen palautteiden sisaltoa. Palaute kysytdan vaki-
oidulla mallilla (Kuva 8).
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Palauteseina

e @ @ ® & 6 T
- o = — e
Mita opin tydpajan Mita j@in kaipaamaan?
alkana?
Post-It <lappuja
Post-It <lappuja osallistujilta
osalistupita

For Intemal Uss Only

Kuva 8. Retrospektiivin jalkeen kerattdva palauteseind. Kvalitatiivinen
palaute oppimisesta ja puutteista, kvantitatiivinen palaute fasili-
toinnista, materiaaleista, tilasta ja valittujen toimenpiteiden vai-
kutuksesta.
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5 VIRTUAALITIIMIT-SISALTOALUEEN TOTEUTTAMINEN: 1. VAIHE.

Virtuaalitiimit — sisaltdalueen kokonainen lapikaynti sisalsi kolme vaihetta:
Virtuaalisten tiimien johtaminen — verkkokoulutus esimiehen ennakkoteh-
tavana, sisalto lapikaynti tapaaminen yhdessa valmentajan ja esimiehen
kanssa ja retrospektiivi tyopaja tiimin kanssa virtuaalisista kaytannaoista.

Ensimmaisella valmennusjaksolla mukana oli 38 tiimia, joista 24 osallistui
Virtuaalitiimit-sisaltoalueen lapikayntiin kokonaisuudessaan. Kaikki tiimit
osallistuivat valmennusjaksolla osittain sisdltéalueen lapikdyntiin, esimie-
hille suunnatun Virtuaalisten tiimien johtaminen — verkkokurssin suoritta-
misen tai tiimille rakennetun yhteisten kohtaamisten vuosikellon rakenta-
misen kautta.

Valmentajat huomasivat ensimmaisten viikkojen aikana materiaalin ohjaa-
van tiimin retrospektiivia liikaa palavereihin liittyviin kdaytantoéihin ja tama
nakyi sekd muutosmaarissa, ettd muutoskohteissa negatiivisesti ilmion
kannalta. Valmentaja ryhma paatyi tekemaan nopean iteroinnin materiaa-
lissa esiintyvaan tavoiteasetantaan. Taman vaikutuksesta retrospektiivin
tuottamat muutokset alkoivat kohdistua laajemmin tiimin toimintatapoi-
hin.

5.1 Ensimmaisen vaiheen tulokset

Ensimmaisen 15 viikon jaksolla Virtuaalitiimit- sisdltdalue sai aikaan 68
kappaletta toimintaa parantavia muutoksia tiimeissa. Virtuaalitiimit-sisal-
toalue tuotti viidesosan koko kehityshankkeen muutosmaarista. Muutok-
set jakautuivat 30 tiimin kesken ja keskeisimmat parannusalueet olivat pa-
laverikaytantoihin, kommunikaatiotapoihin, tiimin tekemisen visualisoin-
tiin liittyvat toimenpiteet seka yhteisten pelisdantdjen sopiminen.

Muutoksissa korostui erityisesti tiimin yhteisten kasvokkain tapahtuvien
tapaamisten systemaattisen syklin luominen, osassa tiimeista naita tapaa-
misia ei oltu jarjestetty vuositasolla ollenkaan. Pullan (2016, 59) kirjoitti
kirjassaan luottamuksen ja tutustumisen tarkeydesta tiimityoskentelyssa.
Tiimit, jotka halusivat panostaa kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten
maarien kasvattamiseen, nostivat esiin perusteluiksi toisista oppimisen ja
tutuksi tulemisen merkitysta. Seka Pullan (2016, 82) etta Ubell (2010, 21)
kirjoitti samassa yhteydessa kommunikaatiotapojen sopimisesta tiimissa,
silld virtuaalisessa ymparistdssa ei tule kahvikoneella tapahtuvia kohtaami-
sia, jotka usein tukevat luottamuksen ja tuntemisen kehittymista tyopai-
koilla.

Kommunikaation mahdollistavissa tyovalineissa ei ole yhta oikeaa vas-
tausta, silla kommunikaation tarve luo tyovilineen tarpeen. Ubell (2010,
141) kirjoittaa omassa kirjassaan eri vaihtoehdoista kommunikaatiolle,
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olennaista on keskustella tiimind olemassa olevista keinoista ja tarpeista.
Muutoksissa korostuukin eri tyévalineita ja eri tarpeita niin OneNoten hyo-
dyntamisesta muistiinpanojen kirjaamiseen kuin Whatsapp-ryhmien kay-
tosta yhteisollisyyden parantamiseen.

5.2 Verkkokurssin suoritukset

Kehityshankkeen ensimmaiselle jaksolle osallistuneista esimiehista 30 suo-
ritti verkkokoulutuksen, tama tarkoittaa 81% kaikista osallistuneista. Ta-
voitteena oli, ettd jokainen ensimmaiselle kehitysjaksolle osallistuva esi-
mies suorittaa taman kurssin ennakkotehtavana ja kurssilta nousevien ide-
oiden reflektointi toteutetaan Valmistautuminen- vaiheessa yhdessa val-
mentajan kanssa.

Valmentajat tunnistivat parhaaksi kaytannoksi verkkokurssin suorittami-
sen heti kehityshankkeen alussa ja verkkokurssin toteutustavan markki-
noinnin. Kurssin pystyy suorittamaan kolmessa 15 minuutin osassa, joten
ajallinen rasite ei ole iso. Verkkokurssin suorittaneet esimiehet valitsivat
kehitysjaksolle omaan johtamiseen liittyvia kokeiluita keskimaarin kaksi ja
puoli (2,5) kappaletta. Kokeilujen reflektointi toteutettiin yhdessda oman
valmentajan kanssa. Omaan johtamiseen liittyvien kokeilujen lisaksi kes-
keisid teemoja olivat videon hyédyntaminen virtuaalitapaamisissa parem-
man lasndolon tunteen lisddamiseksi, seka pelisdantdjen luominen yhdessa
tiimin kanssa virtuaaliseen tydskentelyyn.

Kurssin kautta erityisesti johtamiskaytantoihin valittiin kehitystoimenpi-
teitd. Kurssin suorittaneet valitsivat Skype for Business - ohjelmassa ole-
vien aktivointitydkalujen hyddyntamisen tarpeelliseksi virtuaalisten ide-
ointi tyopajojen kaytossa, videon kayton merkityksen virtuaalisissa palave-
reissa ja palautteenannon merkityksen paikkariippumattomassa tyossa,
jossa arjen kohtaamisia tulee vahemman.

Verkkokurssin paatteeksi on palautekysely kayttdjan kokeman hyédyn na-
kokulmasta. Kaikki kurssin suorittaneet olivat antaneet palautteen koke-
mastaan hyodysta ja valtaosa (78%) koki kurssin joko erittdin hyddylliseksi
tai melko hyddylliseksi. Kurssin suorittaneista esimiehista kaikki kokivat
saaneensa hyotya kurssista. (Kuva 9)
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Miten hyodylliseksi koit tdman koulutuksen?

m 5 erittdin hyddyllinen m 4 melko hyddyllinen
= 3 jonkin verran hyotya 2 sain hieman hyotya

= 1 en kokenut kurssia hyodylliseksi

Kuva 9. Verkkokurssin kayttajakysely.

Tyo6pajaan osallistuneiden palaute

Tiimien kanssa tehdyn retrospektiivin jalkeen keratyissa palautteissa kvan-
titatiivisissa palautteissa kysyttiin osallistujien kokemuksia tyopajasta ja
loydettyjen toimenpiteiden vaikutuksesta retrospektiivin tavoitteeseen
nahden. Vastaajamaara palautteiden kyselyssa oli 94 henkil6a, mika vastaa
kaikista hankkeen ensimmadisessa vaiheessa mukana olleista henkildista
32%.

5.3.1 Kvantitatiiviset palautteet

TyOpaja koettiin hyvaksi arvosanalla 3,67/5. Fasilitoinnin suorittivat kehi-
tyshankkeessa tyoskentelevat valmentajat ja oletusarvo sisaltdaluetta
suunnitellessa oli, etta fasilitoinnin osalta valmentajat ovat hyvalla tasolla.
Valmentajien saamien palautteissa oli pienta hajontaa, alhaisin keskiarvo
2,00 korkein 4,5. (Kuva 10)

Valmentajat ennakoivat mahdollisia tehtdavamuutoksia ja uusien valmen-
tajien perehdyttamista sisadltoalueen lapikayntiin tekemalld “Tutor-ohje”-
materiaalin, jossa oli sisdltéalueen suorittamista tukeva tarkistuslista ja tu-
kimateriaalit retrospektiivi-tilaisuuden lapikdyntia varten.

Uuden valmentajan perehdyttamiseen tehdyn materiaalin vaikutus tyopa-
jan toimivuuteen voidaan todeta onnistuneeksi, silld fasilitointia koske-
vissa arvosanoissa vaihtelu on pientd kokeneiden seka uusien valmentajien
valilla.
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Tyytyvaisyyskyselyn tuloksien vaikutusta toteutuneisiin muutosmaariin
tutkittaessa hypoteesilla, jossa uskotaan hyvan arvosanan antaneen kayt-
tdjaryhman toteuttaneen enemman muutoksia verrattuna otannan hei-
koimpien arvosanojen antaneisiin kayttajaryhmiin. Kuva 10 osoittaa nai-
den ryhmien eroavaisuuden ty6pajan tuottamissa muutoksissa tiimin toi-
mintamalleissa. Tyytyvaisyyteen voi vaikuttaa myos osallistujan kokema
tyopajan tuottamasta tuloksesta, jolloin fasilitoinnin nakdkulmasta on tar-
kedaa huomioida ryhman tahtotilaa muutoksille. Jos ryhma aktiivisesti ha-
luaa useaan asiaan muutosta, ei fasilitoinnin pida ohjata pieneen maaraan
muutoksia vaan auttaa aikatauluttamaan osallistujien esille nostamat
muutostarpeet priorisoinnin mukaisesti ja sopia naille seurantatapa.

Tyytyviisyys tydpajaan & toteutetut muutokset toimintatavoissa

60
I I 4 l
3.0
2 2 2
1,0 I
0,0
Tiimi 2 Tiimi 3 Tiimi 4 Tiimi & imi 6 Tiimi 7 Tiimi 8 Tiimi €
= Muutokset Tyytyviisyys

Tiimi 1 Tiimi 10

Kuva 10. Tyytyvaisyys tyOpajaan ja muutokset, ensimmainen jakso.

5.3.2 Kvalitatiiviset palautteet

Tutkimuksessa hyddynnettiin laadulliseksi nakdkulmaksi tyopajojen jal-
keen keratyt avoimet palautteet. Osallistujilta kysyttiin, mita han oppi ty6-
pajan aikana ja mita osallistuja jai kaipaamaan tyOpajalta.

Toteutustavan valintaan vaikutti se, etta valmentajat halusivat kuulla hen-
kilokohtaisia kokemuksia toteutustavasta ja samalla varmistaa, etta osal-
listujan muistikuva on tuore tyOpajasta.

Avoimia palautteita kertyi yhteensa 35 kappaletta. Keskeiset teemat jotka
korostuivat vastauksissa, olivat tydopajan toteutustapaan liittyvat palaut-
teet, tiimin kohtaamisiin rakennettu vuosikello seka esimerkkien tarve hy-
vistd virtuaalisista kdytannoista. Pois jatettyja teemoja olivat tarjoiluun liit-
tyneet palautteet, koska ne ei tutkimuksen osalta ole olennaisia, vaikka
epaformaalit kommentit voivat kuvata hyvaa ja avointa tunnelmaa tilai-
suuksissa.
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5.4 Reflektointi ja oppiminen ensimmadisesta jaksosta

Reflektointi tyokaluksi valikoitui Spotify Labsin hyédyntama WARP — retro-
spektiivin (Kuva 11). Retrospektiivi on yleinen Scrum toimintamallin tyo-
menetelmd, joka auttaa ryhmaa reflektoimaan ja oppimaan aiemmasta
toiminnasta. Yksinkertaisimmillaan retrospektiivissa on tarkoitus kuvata
mika ryhman mielesta meni hyvin ja missa puolestaan on parannettavaa.
Retrospektiivilla on useimmin jokin teema, mutta kasiteltavaa ajanjaksoa
voi tarkastella myos yleisesti. (Schwaber & Sutherland 2017, 14)

Tassa tapauksessa tunnistettu teema ja tutkimuskysymys olivat Virtuaali-
tiimit — sisaltdalueen tuottamat muutokset tiimien arjessa ja niiden vaiku-
tus kehityshankkeen tavoitteeseen. Retrospektiivin tyokalun tarkoituk-
sena on tarkastella jo tapahtuneita asioita ja sen takia tydomenetelman va-
linta oli ilmeinen kyseiselle tilaisuudelle.

WARP —retrospektiivissa tarkastellaan teemaa neljan otsikon kautta, joista
ensimmainen on Unelmat (Wishes). Taman otsikon alle osallistujat mietti-
vat asioita, joita he toivoisivat sisdltdalueen tuottavan tiimeille arkeen
"taydellisessa maailmassa”. Toisena otsikkona on Arvostus (Appreciation),
jonka alle kirjoitetaan asioita jotka toimivat hyvin nykyisessa mallissa.
Kolmantena otsikkona on Riskit (Risks). Riskit kuvaavat haasteita, tai uhkia
joita tunnistetaan Virtuaalitiimit — sisdlt6alueen alla. Viimeisena otsikkona
on Kysymykset (Puzzles). Tama osio on tarkoitettu pohdinnoille, jotka mie-
tityttavat sisaltdalueessa ja joihin ei ole selkeda vastausta. (Kuva 11)

Kuva 11. WARP-retrospektiivi. Wishes, Appreciations, Risks, Puzzles.

Ennen retrospektiivin aloitusta kdavimme ryhmana lapi ennakkomateriaa-
lin. Materiaalissa oli hankkeen aikana toteutuneet muutokset 68kpl ryhmi-
teltyna aihe-alueittain, verkkokurssin suorittajien antama palaute ja tyo-
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pajojen jalkeiset tyytyvaisyys ja avoimet palautteet. Keskustelimme jokai-
sen osallistujan ajatukset ldpi ja orientoiduimme taman kautta alkavaan
retrospektiiviin.

Retrospektiivi menetelmassa jokainen osallistuja pohti ja kirjoitti Post-It |a-
puille omia ajatuksia esiteltyjen kysymysten alle 5 minuutin ajan. Paatin
muuttaa kysymyksien suoria suomennoksia, jotta osallistujien on hel-
pompi |6ytaa ideoita jokaisen osion alle. Wishes osion kysymys oli “Unel-
moin, ettd...”, Appreciations osion kysymys oli “Hienoa, etta...”, Risks osion
kysymys oli “Pelkaan, etta...” ja Puzzles osion kysymys oli “Pohdin, etta...”.
Ennen ideoinnin aloitusta, alustin jokaisen osion tarkoituksen ja kerroin
lause tason esimerkilla toteutustavan. Taman jalkeen osallistujat esitteli-
vat omat I6ydodksensa ja vei ne taululle. Loydosten esittelyjen jalkeen ideat
ryhmitellaan kokonaisuuksiksi ja ne otsikoidaan. Kokonaisuuksista valikoi-
tui keskeisimmat kehityskohteet priorisointi menetelmalla, jossa jokaisella
oli kdytettavissa kolme (3) danta. Taman jalkeen priorisoidut kehityskoh-
teet konkretisoitiin toimenpiteiksi. (Liite 1)

5.5 Loydokset

Retrospektiivissa tunnistettiin yhteensa 40 asiaa edellda mainittujen kysy-
mysten alle. Nama 40 asiaa ryhmiteltiin 17 kokonaisuudeksi. Kokonaisuuk-
sista priorisoitiin virtuaalisten kaytantdjen pelisaannot, verkkokurssin vah-
vempi hyodyntaminen toteutuksessa ja toteutetun toiminnan kehittami-
sen mallin vakiointi hankkeen muihin sisadltéalueisiin.

5.5.1 Pelisdaantoihin liittyvat muutokset

Tutkimustiedon perusteella tunnistettiin, etta suurin osa muutoksista koh-
distuu palaverikaytantoihin, kasvokkain tapahtuviin yhteisiin tapaamisiin
ja tiimin kommunikointitapoihin. Retrospektiivissa nostettiin kehityskoh-
teeksi pelisaantdjen korostamisen materiaalissa tarkemmin, nykyisen
kommunikaatiotapojen ja yhteisten kohtaamisten vuosikellon lisaksi.
Ryhma paatti kokeilla esimerkkien nostamista tyopajassa “Huoneentaulu”-
tyylilla, jossa on esimerkkeja pelisdannoista virtuaaliseen maailmaan.
Muutosta testataan 12.4.2018 olevassa tyOpajassa, oletuksella etta kysei-
nen muutos ohjaa osallistujia pohtimaan pelisdant6ja omalle ryhmalleen.
(Kuva 12.)
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Esimerkkeja meille:
1.  Miten varmistamme tyérauhan, yhteistydn ja
tiimeytymisen toteutumisen virtuaalisesti?
Milloin kdytamme videoita?
Mita pelisaant6ja meilla on?
«  Mitkd on yhdessa sovittuja?
+  Mitkd on muotoutuneet ajan my6ta?

w N

Kuva 12. Keskustelun aktivointia tukeva kysymyslaatikko materiaalissa.

5.5.2 Ennakkotehtavan standardointi toimintatavaksi

Verkkokurssin suoritti 81% hankkeeseen osallistuneista esimiehista. Val-
mentajat keskustelivat omista kdytannoistd ryhmassa ja tunnisti tarpeen
standardoinnille. Ryhma sopi, etta verkkokurssi ohjeistetaan tekemaan
hankkeen alkuvaiheessa ja suorittaneiden esimiesten maaraa seurataan
viikkotasolla. Lisdksi reflektoinnissa tunnistettiin potentiaali isommalle
muutosmaaralle, koska keskiarvolta esimiehet valitsivat 2,5 kappaletta ko-
keiluja omaan arkeensa kurssin suorituksen perusteella. Nykyisen vaiheen
muutosmaaran raportoinnissa ei ole huomioitu verkkokoulutuksen muu-
toksia ja tdaman myo6ta voidaan olettaa, etta todellinen luku olisi parhaim-
millaan 143 kappaletta.

Kokonaismaara on huomattavasti isompi (2,1 kertainen) kuin pelkastaan
ty6pajojen ja kahden keskisten valmennusten myota tuotetut, joten hank-
keen kokonaisuuden raportoinnin kannalta tama on iso |6ydos.

Valmentajat paattivat vahvistaa naiden kokeilujen reflektointia yhdessa
valmentajan ja esimiehen kesken. Ryhma toteuttaa taman lisaamalla verk-
kokurssin reflektoinnin ensimmaiseen tapaamiseen esimiehen ja valmen-
tajan valilla, jossa kirjataan esimiehen valitsemat kokeilut ylos ja sovitaan
toteutustapa.

Muutosta testataan hankkeen toisen vaiheen alussa, raportointi ja seuraa-
mistapa rakennettiin valmentajien omalle paivataululle 16.4.2018 (Kuva
13)

Virtuaalitiimit:
Training Lounge suoritukset
Suorittamatta Suoritettu

Kuva 13. Hankkeen paivataululla oleva nakyma kurssin suorittaneista toi-
sen jakson alussa 16.4.2018.
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5.5.3 Sisaltoalueen omistajuus

Retrospektiivissa tunnistettiin kehityshankkeen oman toiminnan kehitta-
misen kannalta tarkedksi toteuttaa vastaava tutkimuksellinen tekeminen
hankkeen muille sisaltdalueille. Valmentajat paattivat yhdessa nimeta jo-
kaiselle seitsemalle sisdltoalueelle omistajat, joiden vastuulla on kerata ja
koostaa tietoa muutoksista seka palautetta toteutustavasta. Taman avulla
valmentajat saavat oman toiminnan kehittamisessa hyodynnettya vah-
vemmin Demingin syklin mukaista tietolahtoista jatkuvaa parantamista.

Tama on merkittava 16ydos ja suora hyoty toimeksiantajalle toteutusta-
vasta. Uskon, etta valikoidut menetelmat olivat hyddyllisia, kun tarkaste-
lemme ymparistda jossa retrospektiivin eri muodot ovat systemaattisessa
kaytossa toiminnan reflektoinnissa. Tietopohjaisen tutkimuksen toteutta-
minen tuloksiin, seka kayttajatyytyvaisyyteen luo edellytykset oikeiden ke-
hityskohteiden |6ytamiseen ja vahvistaa toimintatapojen vakiointia.

5.6 Pilotointi muutoksista

Pelisaantoihin liittyvaa muutosta testattiin 12.4.2018 toteutetussa tyopa-
jassa. Tyopajan toteutus oli aiempaan tapaan muuten identtinen, paitsi pe-
lisddntoihin liittyva keskustelu lisattiin materiaaliin (Kuva 12). Osallistujat
priorisoivat omaan toimintaansa nelja kappaletta muutoksia, joista kaksi
(2) kohdistui pelisaantoihin, kaksi (2) tiimin kommunikointitapoihin ja yksi
(1) tiimin yhteisiin palaverikdytantoihin.

Ryhman esimies osallistui tiimin nro 1 (Kuva 10) tyOpajaan ja haastattelun
perusteella esimies koki pelisaanto keskustelun hyviaksi, verrattuna aiem-
min toteutettuun tyopajaan jossa asiaa ei kadsitelty. Han ei olisi kaivannut
tyOpajaan suoria esimerkkeja mita pelisdannot ovat, koska pelisaannot
ovat usein tiimikohtaisia, ellei puhuta yleisistd ohjeista. Keskustelumene-
telma sai positiivista palautetta myos avoimissa palautteissa tiimilta erityi-
sesti kysymyksen ”Mitkd ryhman saannot ovat muotoutuneet ajan
myota?”.
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6 VIRTUAALITIIMIT — SISALTOALUEEN TOTEUTTAMINEN: 2. VAIHE

Kehityshankkeen toinen jakso toteutettiin 23.5.-2.9.2018. Toisen jakson
pituus on ensimmaista ja viimeista jaksoa pidempi, koska kyseisella jaksolla
on kesdalomakausi joka vaikuttaa valmennusaikaan. Aiemmassa kappa-
leessa kasiteltiin ensimmaisen vaiheen oppeja. Yhtena keskeisena oppina
valmentajat paattivat seurata viikoittain verkkokurssin suorittaneiden
maaraa ja kdyvat valmennettavien kanssa keskustelua verkkokurssin pe-
rusteella valituista johtamistapojen muutoksista. Talla valmentajien toi-
mintatavan muutoksella uskottiin olevan vaikutusta sisaltdalueen tuloksiin
ja myos osallistujien kokemaan sisdltdéalueen hyodyllisyydestd. Taman li-
saksi koulutusmateriaaliin lisattiin osio tiimin yhteisesti sovituista kaytan-
noista.

Kehityshankkeen toiselle vaiheelle osallistui 26 esimiesta ja taman lisaksi
Virtuaalitiimit — sisdltéalueen lapikayntiin valittiin 4 matriisissa johtavaa
asiantuntijaa toimeksiantajan toiveesta. Matriisijohtajien tydkuva poik-
keaa perinteisestd esimiestehtavasta siten, ettd heilld ei ole hallinnollista
esimiesvastuuta tiimista vaan heidan tehtdavansa on vastata tydnohjauk-
sellisesta esimiestyosta.

6.1 Toisen vaiheen tulokset

Toiseen vaiheeseen osallistuneet tiimit tekivat yhteensa 84 kappaletta toi-
mintaa parantavia muutoksia. Kokonaismaaraisesti toimenpiteiden maara
kasvoi ja nyt mukana oli my6s verkkokoulutuksen pohjalta valittuja johta-
miskdytantoihin liittyvid toimenpiteita. Toimintatapojen muutokset jakau-
tuivat 30 tiimin kesken ja ne kohdistuivat tiimien palaverikdytantoihin,
kommunikaatiotapoihin, tiimin yhteisiin pelisdadantoihin seka johtamiskay-
tantoihin virtuaalisessa tyossa. Verrattaessa ensimmadiseen vaiheeseen
voidaan huomata, etta toimenpiteiden painotus tasoittui ja erityisesti tii-
min yhteiset pelisdadannot tulivat paremmin esille.

Ensimmaisen jakson muutoksissa korostui tiimin yhteisten kasvokkain ta-
pahtuvien kohtaamisten systemaattisen syklin luominen ja tama nakyi
myo0s toisen jakson toimenpiteissa vahvana. Erityisesti tiimin sisdisen luot-
tamuksen ja yhteisten tavoitteiden tunnistamisen tarkeys koettiin perus-
teluna systemaattisille kohtaamisille. Yhteisten tavoitteiden ja keinojen,
joilla tavoitteet saavutetaan, tunnistamisen tarkeys korostui matriisitii-
meissa. Tama selittyy silla, ettd tyénohjaus ja hallinnollinen esimiestyo tu-
levat eri lahteista.

Yhteisten pelisdantdjen luomiseksi tiimit tunnistivat tyopajassa omia kay-
tantojaan, yhteisesti sovittuja toimintamalleja ja vertasivat ndiden keski-
naista toimivuutta. Tiimit olivat tunnistaneet esimerkiksi yhteistyon toimi-
vuuden kannalta haasteeksi tyovalineiden kayttoon liittyvat erot, jonka
vuoksi toisen henkilon tavoitettavuus saattoi olla hankalaa tai jopa tyota
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hairitsevad. Toimintatavan muutoksena edelliset haasteet nakyivat esi-
merkiksi pikaviestinti palvelussa olevan tilan muutos ”Al3 hiiritse”-tilaan,
kun henkil6 tarvitsee omaan ty6hon keskittymista ja tdman tilan kunnioit-
tamista. Toisaalta osa tiimeista oli kokenut kalenterin jakamisen julkisena
positiiviseksi ja vakioi kdaytannon koko tiimin kesken. Taman koettiin pa-
rantavan lapinakyvyytta seka yhteistyota arjessa.

Ensimmaisen vaiheen reflektoinnissa tunnistettiin tarve muuttaa tyopajan
sisaltéa ohjaamaan keskustelua tiimin yhteisiin pelisaantéihin. Taman
muutoksen hypoteesina uskottiin, etta tyopajat tuottavat tiimien yhteisia
pelisaantoja. Verrattaessa ensimmaisen ja toisen jakson muutosmaaria
tassa ilmiossa, voidaan huomata muutoksen tuottaneen enemman toi-
menpiteita tiimin yhteisiin pelisaantoéihin.

6.2 Verkkokurssin suoritukset

Toiselle jaksolle osallistuneista esimiehista 20 suoritti ennakkotehtavaksi
tarkoitetun verkkokurssin, mika tarkoittaa 77% osuutta kaikista osallistu-
neista. Taman lisaksi mukana oli nelja matriisi esimiestad, joista jokainen
suoritti ennakkotehtavan. Kokonaisuutena suorituksia tuli siis 80% kaikista
toisen jakson esimiehista.

Ensimmaisen jakson reflektoinnin yhteydessa valmentajat paattivat seu-
rata verkkokurssin suorittaneiden maaraa omalla paivataulullaan, seka
keskustella kehityksesta viikkopalaverin yhteydessa. Taman perusteella
uskottiin, ettd verkkokoulutus tavoittaisi kaikki toiseen jaksoon osallistuvat
esimiehet. Tama hypoteesi ei toteutunut ja valmentajat paattivat tarkas-
tella toimintamallia uudelleen kolmannessa jaksossa.

Verkkokurssin suorittaneet henkilét valitsivat omiin johtamiskaytan-
toihinsa kokeiltavaksi 2,2 kappaletta toimenpiteita. Kokeilujen suunnittelu
tehtiin yhdessa valmentajan kanssa ja samalla esimies sai tukea kokeilujen
kdytantdoon viemisessd. Ensimmaisen jakson reflektoinnin yhteydessa huo-
mattiin, ettd nama verkkokurssin kautta tulleet toimintamallien kokeilut
eivat raportoituneet sisaltdalueen muutosmaariin ja valmentajat paattivat
vakioida kdytannoksi edelld mainitun verkkokurssin reflektoinnin. Reflek-
toinnissa esimies kertoi valmentajalle hanta kiinnostaneista kokeiluista,
jonka perusteella valmentaja ja esimies suunnittelivat kdytantoon viemi-
sen. Tama hypoteesi osoittautui todeksi ja valmentajat paattivat jatkaa toi-
mintamallia seuraavalle jaksolle.

Verkkokurssin paatteeksi kysytyn tyytyvaisyyskyselyn tulokset paranivat
verrattaessa ensimmaiseen jaksoon. Kaikki kurssin suorittaneet olivat an-
taneet palautteen kokemastaan hyodysta ja valtaosa (83%) koki kurssin
joko erittdin hyodylliseksi tai melko hyoédylliseksi. Kaikki verkkokurssin
osallistuneista kokivat saaneensa edes hieman hyotya.



33

Miten hyodylliseksi koit taman koulutuksen?

n 5. Erittdin hyodyllinen 4. Melko hyadyllinen
= 3. Jonkin verran hyotya = 2. Sain hieman hyotya

1. En kokenut kurssia hyddylliseksi

Kuva 14. Verkkokurssin kayttajakysely, toinen jakso.

Avoimissa palautteissa korostui tyovalineisiin, tiimidynamiikan tunnistami-
seen ja valmennuksien dokumentointiin liittyvat sisallot. Lisaksi puolet par-
haan arvion antaneista osallistujista (4 osallistujaa) olivat jakaneet verkko-
kurssin myds omille tiimeilleen suoritettavaksi.

6.3 Tyopajaan osallistuneiden palaute

Toiselle jaksolle osallistuneiden tiimien tyytyvaisyytta kysyttiin ensimmai-
sen jakson tapaan tyopajan jalkeen kerattavalla palautteella. Kvantitatiivi-
sissa palautteissa kysyttiin osallistujien kokemuksia tyopajasta ja 16ydetty-
jen toimenpiteiden vaikutuksesta retrospektiivin tavoitteeseen nahden.
Vastaajamaara palautteiden kyselyssa oli 126 henkil6a, mika vastaa kai-
kista hankkeen toisessa vaiheessa mukana olleista henkildista 40%.

6.3.1 Kvantitatiiviset palautteet

Toiselle jaksolle osallistuneet henkil6t kokivat tydpajan paremmaksi kuin
ensimmaisella jaksolla mukana olleet. Valmentajien saama palaute koko-
naisuudesta oli toisella jaksolla 3,9/5,0. (Kuva 15)

Alin tyytyvaisyys tyopajaan oli 3 ja ylin 4,5, joten verrattaessa ensimmaisen
jakson vaihteluvialiin tydpajat olivat tasaisempia. Valmentajat muistivat
pyytaa palautetta aiempaa jaksoa paremmin sovitulla mallilla, mika nakyy
vastaajamaaran seka taulukossa 4 nakyvien ryhmien maaran kasvussa.
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Tyytyvaisyys tyopajaan & toteutetut muutokset toimintatavoissa
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Kuva 15. Tyytyvaisyys tyOpajaan ja muutokset, toinen jakso.

Valmentajat toteuttivat toisen jakson aikana keskindista havainnointia,
missad toinen valmentaja meni havainnoimaan toisen valmentajan suori-
tusta tyopajassa. Havainnoinnin perusteella annettiin palautetta suorituk-
sesta ja pyrittiin yhtendistamadan toimintamalleja. Valmentajien kokema
havainnoinnista oli positiivinen ja toimintamalli koettiin yhtenaiseksi. Eri-
tyisesti fasilitointiin liittyvien hyvien kaytantojen jakaminen koettiin arvok-
kaaksi ja taman vaikutus tyytyvaisyyden kasvuun koetaan tarkeaksi.

Ryhmien 6 ja 7 ty6pajassa havainnoiksi nousi tyopajan kutsuun liitettava
ohje tyoskentelymallista, seka kehitystoimenpiteiden toteutettavuuden
arviointi. Kyseisissa tyopajoissa osa osallistujista oli mukana virtuaalisesti
ja osa paikan paalla. Paikalla olevien tyoskentely tapahtui pienryhmissa,
kun puolestaan virtuaalisesti mukana olevat tyostivat ajatuksia yksin. Ryh-
mien muutokset keskittyivat ulkoisiin tekijéihin, jolloin tunne toimenpitei-
den vaikuttavuudesta tyOpajan tavoitteeseen jai pieneksi. Fasilitoinnin
kannalta keskeiset |I0ydodkset olivat tydpajan valmistelu niin, etta jos kaikki
eivat paase fyysisesti paikalle jarjestetaan virtuaalisesti osallistuville oma
pienryhmatila. Taman lisdksi tunnistettujen kehitystoimenpiteiden vaikut-
tavuuden ja vaivattomuuden arviointi kannattaa tehda tydkirjan mukai-
sesti, jolloin ryhma keskittdaa toimenpiteet niihin asioihin joihin on helppo
vaikuttaa. Valmentajat keskustelivat havainnoinnin merkityksesta oman
toiminnan kehittdmisen kannalta ja paattivat jatkaa tata myos kolmannella
jaksolla.

6.3.2 Kvalitatiiviset palautteet

Tutkimuksessa hyodynnettiin maarallisen palautteen lisdksi laadullista na-
kokulmaa keraamalla avoimia palautteita osallistujilta. Osallistujilta kysyt-
tiin, mita han oppi tydpajan aikana ja mita osallistuja jai kaipaamaan tyo-
pajalta.

Avoimia palautteita kertyi yhteensa 67 kappaletta. Osallistujat oppivat tyo-
pajan aikana tyovalineista, itse tyopajan toteutuksesta retrospektiivilla ja
tiimin omista kdytannoista niin yhteisten kohtaamisten kuin pelisaantéjen
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nakodkulmasta. Osallistujat kaipasivat tydpajan aluksi ensimmaisen jakson
mukaisesti esimerkkeja hyvista virtuaalisista kaytanndista ajatuksien rikas-
tamiseksi seka koko ryhman osallistumista tilaisuuteen. Palautteita verrat-
taessa ensimmaiseen jaksoon erityisesti fasilitointiin liittyvat palautteet
olivat kasvaneet oppimisen ndkdkulmasta ja samalla tyopajassa esitelta-
van materiaalin muutokset nakyivat tiimin pelisdantdjen korostuessa.

6.4 Reflektointi ja oppiminen toisesta jaksosta

Toisen jakson reflektointi toteutettiin 23.8.2019 valmentajien kesken. Ti-
laisuudesta oli poissa kehityshankkeen vetdja, mutta hdanen nakemyksensa
otettiin huomioon ennakkotehtdvan kautta. Reflektointi menetelma oli
identtinen ensimmaisen jakson kanssa niin tydmetodin, ennakkomateriaa-
lin ja juoksutuksen kannalta. Teema tilaisuudelle oli Virtuaalitiimit- sisalto-
alueen tuottamat muutokset ja niiden vaikutus kehityshankkeen tavoittei-
siin. Ryhma pyrki ymmartamaan ennakkomateriaaliin perustuen kayttajien
kokemaa toteutustavasta, omien metodien vaikutusta sisdltdalueen tuot-
tamiin muutoksiin ja aiemman reflektoinnin perusteella syntyneiden hypo-
teesien todellisuuteen.

Tilaisuuden aluksi kasiteltiin jokaisen valmentajan omat ajatukset ennak-
komateriaaliin pohjaten. Keskustelussa nousi esiin positiivinen kehitys si-
saltoalueen muutosmaarissa, seka niiden jakautumisessa. Huolena nousi
valmentajien omat dokumentaatiotavat muutoksista, sillda osa valmenta-
jista oli kirjannut muutoksia toisen sisadltdalueen alle, vaikka ne olisivat
kuuluneet Virtuaalitiimit — kokonaisuuteen. Samalla valmentajat tunnisti-
vat eroavaisuuksia omissa kaytannoissaan raportoinnin osalta.

Edellisen retrospektiivin perusteella valikoitui 3 hypoteesia testiin Virtuaa-
litiimit- sisdltoalueen osalta. Valmentajat kertasivat sovitut toimenpiteet ja
niiden odotukset, jonka jalkeen jokaisen hypoteesin osalta kaytiin yhteinen
keskustelu tuloksiin pohjautuen. Verkkokurssin suorittaneiden maara to-
dettiin jadneen tavoitteestaan, mika johtui siita, etta sovittu malli ennak-
kotehtdvan antamiseen ei ollut toteutunut ja tdman vuoksi myos seuranta
esimiehen kanssa oli jadnyt tekematta. Valmentajat paattivat toteuttaa
tehtdvaksi annon yhteisesti seuraavan jakson alussa, seka jatkaa suoritta-
neiden esimiesten seuraamista omassa viikkopalaverissaan. Toisena hypo-
teesina uskottiin, ettd sisdltoalueen muutosmaarat kasvavat, kun valmen-
tajat kayvat esimiehen kanssa reflektoinnin verkkokurssin suorittamisen
jalkeen. Valmentajat olivat toimineet taman mukaisesti ja kirjanneet suun-
nitelman mukaiset toimenpiteet muutoksiksi. Tama nakyi kasvuna johta-
miskaytantdjen muutoksissa. Valmentajat paattivat jatkaa kyseista toimin-
tamallia kolmannelle jaksolle. Sisdltdalueen tybpajaa kasittelevadan mate-
riaaliin lisattiin osio tiimin yhteisten pelisddantdjen keskustelulle. Taman li-
sayksen perusteella uskottiin, etta tiimien pelisdantoihin liittyvia muutok-
sia syntyy enemman kuin ensimmaisellad jaksolla. Muutosmaaraisesti kas-
vua tapahtui ja toimintaa parantavien toimenpiteiden jakauma tasaantui



36

tasaisemmin, verrattuna ensimmaiseen jaksoon. Kun edellisen jakson poh-
jalta valitut parannustoimenpiteet oli kdyty lapi ja niiden jatkosta sovittu,
valmentajat siirtyivat toisen jakson reflektointiin WARP-retrospektiivilla.

6.5 Loydokset

Retrospektiivin ideointi vaiheessa tunnistettiin 49 asiaa WARP-mallin otsi-
koiden alle. (Kuva 11) Yksittdisista ideoista ryhmittyi yhteensa 9 kokonai-
suutta, joiden kriittisyytta arvioitiin priorisoimalla 3 tarkeinta ratkaistavaa
asiaa sisaltoalueen kehittamiseksi. Kriittisimmiksi aihealueiksi valmenta-
jien danestyksen perusteella korostui sisdltdalueen nimen muuttaminen,
valmentajien raportointikdaytantojen yhdenmukaistamisen, esimerkkien li-
sayksen materiaaliin seka mahdollisen kokeneemman kohderyhman ma-
teriaalin tyostaminen. Naita kehityskohteita arvioitiin niiden vaikuttavuu-
den ja toteutuksen vaivattomuuden kannalta suhteessa saatavaan hyo-

tyyn. (Kuva 16)

Pelisaantd

raportointi-
kaytantéon

Nimimuutos

Esimerkit
materiaaliin -

Vaikuttavuus

Kokeneiden
MECHEE

- Vaivattomuus +

Iy
L

Kuva 16. Kehityskohteiden tydmaaran arviointi suhteessa saavutettavaan
hyotyyn.

6.5.1 Virtuaaliset kdytannot tiimissa

Nopeimmaksi toteuttaa ja vaikutusmaaraltaan keskisuureksi arvioitiin si-
saltdalueen nimen muutos. Valmentajat jakoivat kokemuksiaan arjesta,
ettd nimi Virtuaalitiimit sekoitettiin helposti matriisissa toimivaksi tiimiksi
eikd oman tiimin virtuaalisia kdytantoja koskevaksi asiaksi. Taman perus-
teella nimi muutettiin samassa tilaisuudessa 23.8.2018 viimeiselle jaksolle.
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Sisdltdalueen uudeksi nimeksi valittiin Virtuaaliset kdytannot tiimissa. Val-
mentajat uskoivat nimenmuutos tuovan positiivista vaikutusta tyopajojen
maaraan, koska nimi ohjaa vahvemmin kasittelemaan tiimin omia kaytan-
toja. Tyopajojen maaran puolestaan uskotaan vaikuttavan myds sisaltoalu-
een tuottamiin muutoksiin osallistujien toimintatavoissa.

6.5.2 Kaytantojen havainnollistaminen

Seuraavaksi nopein toteutettava ja vaikuttavuudeltaan keskitasoa vah-
vemmaksi arvioitu toimenpide oli esimerkkien lisdys materiaaliin. Valmen-
tajat korostivat esimerkkien tuomisen tarkeytta osallistujien palautteen
perusteella. Esimerkeiksi valikoidaan kahden ensimmaisen jakson perus-
teella tapahtuneita oikeita toimintatavan muutoksia, joita jaetaan osallis-
tujille tyopajassa ilmion teemojen mukaisesti. Valmentajat uskoivat taman
toimenpiteen lisddavan tyytyvaisyytta tyopajaan ja parantavan sisaltdalu-
een tuottamia muutoksia niin maarallisesti, kuin my6s laadullisesti. Esi-
merkit lisdtaan kirjaan ennen kolmannen jakson alkua, kuitenkin viimeis-
taan 31.8.2018.

6.5.3 Valmentajien pelisdannot

Valmentaja ryhman omiin kaytantdihin kaivattiin pelisaantéa raportointi-
mallin vakioimiseksi. Ryhma koki taman toimenpiteen varmistavan, etta
muutokset kirjautuvat oikeaan sisadlt6alueeseen ja samalla raportointi on
luotettavampaa. Lisdksi vakioitu tapa kirjata parantaa muutosten laadul-
lista arviointia, kun kirjauksesta tulee selkeasti ilmi mika tiimin toiminnassa
muuttui ja miten toiminta oli ennen. Taman kdaytanndn vakioimiseksi va-
rattiin erillinen tapaaminen 29.8.2018, jossa mukana on valmentajien li-
saksi myos kehityshankkeen kehityspaallikko ja tdassa tapaamisessa sovi-
taan kirjaamistapa ennen alkavaa kolmatta jaksoa.

6.5.4 Kokeneet virtuaaliset osallistujat

Neljantena kehitysideana oli luoda kokeneelle virtuaalisessa ymparistossa
tyoskenteleville tiimille oma materiaali. Tama koettiin vaikuttavuudeltaan
pieneksi siihen menevien resurssien kannalta. Aiemmilla jaksoilla mukana
on ollut virtuaalisen kanssakdaymisen osalta kokeneita ryhmia. Kuvassa 10
oleva Tiimi 5 ja Kuvan 15 esiintyva Tiimi 2 ovat valmentajien ndkdkulmasta
esimerkkeja naistd ja molempien ryhmien osalta tyytyvadisyys toteutuk-
seen oli yli keskiarvon, lisaksi molemmat ryhmat |6ysivat oman toimin-
tansa kehittamiseksi toimenpiteita. Taman perusteella valmentajat paatti-
vat lahestya kokeneempia ryhmia teemahaastatteluiden ja sisaltdaluee-
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seen kuuluvan retrospektiivin avulla, silla kokenut ryhma pystyy peilaa-
maan omia toimintatapojaan mallin mukaisesti ja |6ytamaan kehityskoh-
teita naihin toimintatapoihin.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon tavoitteena oli toteuttaa sisaltoalue virtuaalisten tii-
mien johtamisesta Elisa Oyj:lla kdaynnissa olevaan kehityshankkeeseen. Si-
saltoalueen tavoitteena oli parantaa johtamiskaytantoja, yhteistyota ja toi-
mintamalleja virtuaalisessa ymparistdssa tydskentelevissa tiimeissa.

Virtuaalisten tiimien johtamiseen keskittyva sisaltoalue sai aikaan 152 kap-
paletta toimintaa parantavia muutoksia kehityshankkeeseen osallistunei-
den tiimien toimintatavoissa. Nama muutokset kohdistuivat ilmiéta tutki-
vassa kirjallisuudessa oleviin teemoihin. Aiemmissa tutkimuksissa esiin
nousevia teemoja ovat tiimin merkityksen ja tavoitteiden kirkastaminen,
tyon ja tavoitteiden seurantakaytannot, tiimin sisdinen luottamus ja saan-
nollisen kommunikoinnin mahdollistaminen sen eri muodoissa. Muuttu-
van tyomarkkinan kannalta erityisesti tyontekijan itseohjautuvuuden
osalta keskeisia teemoja olivat tiimin sisdiseen turvallisuuden tunteeseen
liittyvat 16ydokset, kuten luottamuksen lisaaminen yhteisesti sovittujen
kdytantdjen ja saannollisten kohtaamisten varmistamisella. Naiden lisaksi
tietoisuus tyovalineiden ominaisuuksista ja niiden hyddyntamisestd niin
johtamisen kuin yhteistyon kannalta osoittautui tarkeaksi kohderyhmassa.
Lisaksi tarve yhteisolliselle kommunikaatiolle ilmeni osallistujien parissa
oppimisen ja yhteistydon nakdkulmasta. Tamankaltaisen tyovadlineen puut-
tuminen voi vaikuttaa negatiivisesti yksikkorajojen valiseen yhteistyon toi-
mivuuteen, silla tietoa ei ole saatavilla helposti ja yhteisollisyyden tunne
rajoittuu tiimikeskeiseen ymparistoon.

Kehitysprojektin osalta voidaan todeta, etta virtuaalisten tiimien johtami-
sessa tarkeda on tunnistaa yksilon ja tiimin tarkeimmat tavoitteet ja val-
mentaa tyontekijaa itsensa johtamisessa naihin padsemiseksi. Kun tyo ta-
pahtuu eri aikoina ja eri paikoissa, perinteisen esimiestyon malli ei palvele
tuloksekasta ja hyvinvointia vahvistavaa tyota, silla esimiehen on mahdo-
tonta ohjata jokaisen tyotad ja ajankayttéa. Kun tyontekija johtaa omaa
ajankayttdaan kohti tavoitteitaan, esimiestydn rooli muuttuu mahdollista-
jaksi yhteistyon seka luottamuksen kannalta. Sovitut yhteiset kdaytannot tii-
min sisalla niin ongelmanratkaisun, sosiaalisen kanssakdaymisen kuin yhtei-
sen oppimisen osalta vahvistavat tyontekijan tunnetta yhteiséllisyydesta ja
tyon merkityksesta.

Osallistujien kokema sisdltoalueesta kehittyi hankkeen edetessa ja tietoi-
suus virtuaalisista kaytannoista kasvoi kohderyhmassa. Tutkimuskysymyk-
sena oli reflektoida niin tuloksellisesti kuin kayttajatyytyvaisyyden kan-
nalta toteutusta. Opinndytety6n aikana toteutettiin kaksi reflektointia mit-
tarointiin pohjautuen ja tdman perusteella sisdltdaluetta parannettiin vas-
taamaan kayttdjien tarvetta. Tutkimusmenetelma koettiin kehityshan-
ketta toteuttavassa tiimissa hyodylliseksi hankkeen sisdltojen kehittami-
sen kannalta ja taman toimintamallin laajentaminen kehityshankkeen mui-
hin sisaltdalueisiin toteutettiin opinndytetyon aikana.
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Kehityshankkeen sisdltéa voi hyddyntda suoraan organisaation muihin yk-
sikdihin, silla toimeksiantajalla toteutuu virtuaalista tyoskentelya koko or-
ganisaatiossa. Jatkotutkimuksen osalta suosittelenkin toimeksiantajalle
olemassa olevan verkkokurssin laajentamista yleisesti kasittelemaan virtu-
aalisen tyoskentelyn ilmiota. Kurssin sisdltdé on suoraan otettavissa opin-
ndytetyosta ja kehityshankkeen sisaltda koskevasta materiaalista. Kohde-
ryhma opinndytetyélle oli yksi yksikko, jossa tyoskentelya tapahtuu matrii-
sissa organisaation sisdlla. Palautteiden perusteella kehityshankkeeseen
osallistujat toivoivat yrityksen omaa linjausta virtuaalisen tydskentelyn
kaytantoihin ja vastaavien hyvien kaytantojen jakamista organisaation si-
salla. Yhtena ongelmana nousee esiin tyévalineiden laaja valikoima ja
kaytto, mika nakyy kaytanndssa eri toimintamalleina yksikdiden sisalla.
Tata varten olisi hyva ensin listata kdaytossa olevat tyovalineet ja sen jal-
keen linjata ne, mitkd ovat virallisesti Elisan kayttamia virtuaalisen tyos-
kentelyn valineita ja jotka tayttavat vaatimukset niin tietoturvallisesti kuin
toiminnallisesti. Lisdksi opinndytetyossa kaytetyn tietoperusteisen retro-
spektiivin laajentaminen toimeksiantajan jatkuvan parantamisen tyékalui-
hin on suositeltavaa. Taman avulla kohdistetaan kehityskohteet tarkem-
min niihin osa-alueisiin, joissa kehityspotentiaali on suurin. Tutkimuksessa
hyodynnetty WARP-menetelma on toimiva, kun osallistujat tuntee retro-
spektiivin periaatteet. Ymparistossa jossa retrospektiivi ei ole tunnettu
malli suosittelen perinteista retrospektiivi menetelmaa.
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8 POHDINTA

Tutkimuksessa hyddynnetyt tutkimus- ja kehitysmenetelmien valinnat oli-
vat onnistuneita ja alkuperdisen tutkimusongelman osalta I6ysimme toi-
meksiantajan palautteen perusteella oikeita |I6yddksia. Molemmissa tutki-
muksissa tavoitteena oli ymmartaa, miten kdynnissa oleva vaihe on toteu-
tunut niin tuloksellisesti kuin laadullisesti ja onko valmennettavien tiimien
toimesta noussut olennaisia kehitysideoita sisaltéalueen kehittamiseksi.
Aiemman tutkimuksen perusteella tunnistetuista alueista palaveri-, kom-
munikaatiokdytannot ja yhteiset saannot virtuaaliseen tyoskentelyyn nou-
sivat keskioon.

Merkittavimmat loydokset koskivat raportointia, seka hankkeen oman toi-
minnan kehittamista. Kehittamalla raportointikaytant6ja pystytaan var-
mistamaan todellinen kuva sisdltoalueiden tuottamista muutoksista. En-
simmaisen vaiheen osalta huomasimme puutteen verkkokurssin perus-
teella toteutetuista johtamiskdytantdjen muutoksista, kun taas toisessa
vaiheessa halusimme vakioida omia kirjaustapojamme ymmartadksemme
muutosten laatua paremmin. Toimeksiantajan palautteen perusteella ta-
man tutkimuksen tapaisella toiminnalla saisimme hankkeen muista sisal-
toalueista laadukkaampia ja tuottavampia, jonka perusteella toimeksian-
taja haluaa vakioida sisadltoalueen omistajuuden yhteisesta omistajuudesta
nimettyyn omistajuuteen.

Kehityshankkeen toteutuksessa olevat haasteet nakyivat ensimmaiselld
jaksolla suunnitellun toteutustavan yhtaldisessa toteutuksessa valmenta-
jien toiminnassa. Tata ldhdettiin parantamaan yhteisilla seurantakaytan-
noilla ja toimintamallin kertaamisella. Toisen jakson perusteella valmenta-
jien raportointikdaytdannoissa huomattiin eroavaisuuksia, joihin ryhma sopi
yhtéaldisen kaytannon ja pyrkii tdman avulla parantamaan ryhman keski-
naista lapinakyvyytta. Kehityshankkeen kehittymisen kannalta koen avoi-
men dialogin ja saanndéllisen reflektoinnin tarkeaksi onnistumiseksi, koska
taman avulla toteutustapa kehittyi entistd tuottoisammaksi ja samalla
opimme toiminnasta systemaattisesti. Oman oppimisen kannalta haluan
nostaa haasteen pysya tutkivassa roolissa, kun itse on suorittamassa kay-
tannon toteutusta muiden valmentajien joukossa. Tietoperustan [6ytami-
nen aiheeseen oli helppoa ja tietyissa tilanteissa tiedonmaaran rajaaminen
oleelliseen oli sopivan haastavaa. Koen, ettd ilmion tutkiminen opetti pal-
jon uusia nakokulmia johtamiskaytantdjen kehittamiseen.
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Liite 2.
ETATYOKYSELY
Kysymykset Etatyokyselyssa, Questback:

1. Arvioi kuinka paljon tiimissdsi tehdaan prosentuaalisesti etatyota
kuukaudessa (0-100)

2. Arvioi kuinka paljon itse teet prosentuaalisesti etaty6ta kuukau-
dessa (0-100)

3. Ajattele tiimistasi sita jasentd, joka tekee eniten etatyota. Kuinka
paljon prosentuaalisesti han on etatoissa? (0-100)

4. Kuinka monta kertaa tiimisi kohtaa vuoden aikana? (Kayta yhta
lukua)

5. Ajattele tiimistasi sitd jasentd, joka tekee eniten etatyota. Kuinka
monta kertaa kohtaatte vuoden aikana fyysisesti? (kdyta yhta
lukua)

6. Pidetdaanko palavereissanne videokuvaa paalla tiiminne kesken %
(Kylla/Ei/Vain osalla video paalla)

7. Mita kaytantoja tiimissasi on yhdessa oppimisen ja yhteistyon vah-
vistamiseksi? (Avoin)



