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Tata opinnaytetyota ei ole toteutettu varsinaisena toimeksiantona tyénantajalle, vaan idea
opinnaytetyon aiheelle on lahtenyt tutkijalta itseltddn. Tutkimuksen aiheena on virtuaalijoh-
taminen ja tavoitteena on selkiyttaa esimiehen roolia Toimintojen assistenttipalvelut -tii-

missa.

Toimintojen assistenttipalvelut -tiimi on osa kohdeorganisaatiota, OP Ryhméaé, joka on
suomalainen omistaja-asiakkaidensa omistama finanssiryhma. OP Ryhmalla on noin 1,4
miljoonaa omistaja-asiakasta ja 180 itsenaista osuuspankkia. OP Ryhman tehtavana on
luoda kestavaa taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia omistaja-asiakkail-
leen ja muulle toimintaymparistolle vakavaraisuuden ja tehokkuuden avulla. Perustehtava
pyritddn toteuttamaan OP Ryhman asettamien arvojen mukaisesti, jotka ovat: vastuulli-

suus, ihmislaheisyys ja yhdessd menestyminen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selkiyttaé esimiehen roolia assistenttitimissa, jossa kommuni-
kointi tapahtuu padasiassa virtuaalisesti. Tavoitteena oli ymmartaa niita johtamiskeinoja,
jotka ovat tiimin menestyksen edellytyksena. Tutkimukseen on perehdytty ensin teoria-
osuuden avulla, jonka tavoitteena on saada lukijalle ymmarrys siita, mitd virtuaalijohtami-
nen ja tiimityo tarkoittavat. Teoriaa hyédynnettiin empiirisen aineiston keruun jalkeen tutki-
mustulosten pohdinnassa ja johtopaatdsten tekemisessa. Tutkimus on laadullinen tutki-
mus, silla tavoitteena oli kuvata todellista elaméaa ja vastata kysymyksiin, joita ei voi mitata
maarallisesti. Empiirinen aineisto on keratty haastattelemalle kyseisen tiimin assistentteja,

esimiesta seka yksikonpaallikkoa.

Virtuaalisuus koettiin pad&asiassa positiivisena asiana osana tiimity6ta. Tarkeimpia esimie-
hen keinoja tiimin menestymisen kannalta, joita tutkimuksessa nousi esille, olivat luotta-
mus, tavoitteen ja roolien selventaminen seka vuorovaikutussuhteet ja esimiehen tavoitet-

tavuus.
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Siséllys

RN T o =0 o N 1
1.1 TUKIMUKSEN tAUSTA......ccoii i 1
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelMa............cooviviiiiiiiii e, 3
1.3 Kohdeorganisaation €SItElY .........ccoiieeiiiiiiiiiei e 3

2 VirtuaalijontamiNEN..........oueii e e 6
2.1 Johtaminen KESIEEENE .......ccevviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 6
2.2 Virtuaalijohtaminen KESIttEENA ............ouvviiiiii i 7
2.3 Johtajan erilaiSet rO0lit ............iiiii i 8
2.4 VirtuaalijohtamisSen KEINOL .........c.ccoeiiiiiiiiie e 9

2.4. 1 SuuNNan NAYLEEAMINEN ... 10
2.4.2 Yhteisollisyyden [UOMINEN ......ccooi i 11
2.4.3 Luottamuksen rakentaminen ........ccooeeeeiieieiiiiee e er e e e 11

3 THMILYO e 13
3.1 Virtuaalitimin ja timin MAArTEIMEA ............uuuiiiiiiiiiiiiiii e 13
3.2 Virtuaalitimin UIOTUVUUTET ........ccoiieeeeiiieie e e e e e 13
3.3 Katzenbachin & Smithin ja Hackmanin voittajajoukkue -teoria ...............ccccvvvenns 15

4 Tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimusmenetelmat .............ccovvvviiiiiii e, 17
4.1 TutkimusmenetelMan Valinta...........couuieiiiiii e 17
4.2 Haastattelukysymysten maarittely ja empiirisen aineiston keruu ......................... 18
4.3 Aineiston litterointi ja tulosten analysointi...........ccccceeiiieiiiiiiiiiiii e, 20

5 TUKIMUSTUIOKSEL ... 21
ST A 1= U £ 7= =0 o PP 21
5.2 Virtuaalijontaminen ...........oooiiiiiiiii et 23
5.3 YHEEISOIISYYS ...ceeeiitiiiii et e e e e et e e e e e e e e aaaaa s 31

SR o] ] (0] 0= F= 100 CST=) TR SUPPPTPTRPR 36
6.1 Yhteenveto haastattelun tUlOKSIStaA...........ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiieeee 36
6.2 KehittdmiSeNdOtUKSEL.........coviiiiiiiiiiiiiieeeeee e 38

N o o {1 1 = U PP 40
7.1 TUtKimUKSEN IUOTEHAVUUS ....cevveiii e et e e e e e e e e e eaeaen s 40
7.2 Opinnaytetyoprosessin ja oman Oppimisen arVioiNti...........ccccvvvvvvvvieiiiiiiiieeeeeeennn. 41

= 15T ] SRR 43

=T SRR 46

Liite 1. HAaSTAEIUTUNKO. ... e e eaens 46



1 Johdanto

Virtuaalinen tydskentely lisdéantyy jatkuvasti yhteiskunnassamme ja globaalien verkostojen
merkitys kasvaa, silla ne ovat tarkeimpia tyovalineita osaamisen ja sosiaalisen tiedon ja-
kamisessa. Globaaleissa verkostoissa pystyy helposti lahestymaan ihmisia ja luomaan
verkostoja ympari maailmaa. Suurten yritysten tydskentely ei enaa rajoitu yhteen toimipis-
teeseen, vaan tyokenttana toimii koko maailma. Johtaminen, ihmisten motivoiminen ja si-
touttaminen seka ihmisten osaamisen yllapito ovat erityisid haasteita hajautetussa organi-
saatiossa. Sisainen joustavuus ja rajojen hamartyminen kuvaavat tyypillista verkosto-or-
ganisaatiota parhaiten. Verkosto-organisaatiot kykenevat helpommin muuttumaan ja ke-
hittymaan toimintaymparistonsa mukaan. Muuttuvan toimintaympaériston edellytyksena

ovat kestavat ja operatiiviset kaytannon mallit. (Humala 2007, 7-11.)

Virtuaalityon lisdksi puhutaan muun muassa etatyosta, e-tydstd, mobiilityosta, hajaute-
tusta tyosta, monipaikkaisesta tydsta seka verkosto-organisaatioista. Virtuaalityo tapahtuu
paaasiassa sahkoisten tyovalineiden avulla. Ty ei siis ole rajoittunut paikkaan, vaan ty6ta
pystyy tekemaan milloin ja missa vaan. Virtuaalityon sdhkoisia tyovalineitéa ovat muun mu-
assa sahkoposti, puhelin, pikaviesti, puhelinneuvottelu, videoneuvottelu seka sahkoiset
keskustelufoorumit. (Humala 2007, 7-11.)

Virtuaalijohtamisessa on ensisijaisen tarkeda teknologian toimivuus, hyvét esimies- ja
kommunikointitaidot. Taman lisaksi on kuitenkin erittain tarkeaa, etta esimies on empaatti-
nen ja aktiivinen kuuntelija. Koska tyd ei ole virtuaalisessa tydymparistossa sidottu paik-

kaan tai aikaan, myo6s luottamuksen merkitys korostuu. (Stranius 2013.)

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoite seka tutkimusongelma.

Alaluvussa esitellaan taméan liséksi tutkimuksen kohdeorganisaatio.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tata tutkimusta ei ole toteutettu varsinaisena toimeksiantona tydnantajalle, mutta tutki-
muksen aiheesta on keskusteltu yhdessa tutkimuksen kohdeorganisaation esimiesten
kanssa ja idea lahti minulta itseltéani. Kohdeorganisaatio tassa tutkimuksessa on OP
Ryhma ja erityisesti OP Vallilan toimipisteella toimiva Toimintojen assistenttipalvelut -tiimi,

jossa itse tyoskentelen.



OP Vallilan korttelissa tyoskentelee noin 3000 OP:laista. Kortteli on suuri ja moderni
kompleksi, joka sisaltdd muun muassa seitseman erilaista ravintolaa, museon, terveyspal-
velut, kuntosalin, kampaamon, fysioterapeutin ja tietysti tyGtilat. Korttelissa tyoskenteleville
on tarjottu mahdollisuus tydtehtéavista riippuen tydskennella vapaasti missa pain tahansa
korttelia. Kaikki OP:laiset, jotka Vallilan korttelissa tydskentelevéat, ovat joko liikkuvia tai
paikallisia tyontekijoita. Liikkuvilla tyontekijoilla, kuten esimerkiksi assistenteilla, ei ole
omaa tyopistetta niin kuin paikallisilla tydntekijoilla. Liikkuvat tyontekijat voivat valita tyo-
pisteensa kaikista yhteiskaytdssa olevista tiloista ja vaihdella tyopistettaan paivan aikana
tyotilanteen mukaan. Vallilassa on liikkuvia tyontekijoitd noin 60 prosenttia koko henkil6s-
tosta. Jokaiselle tyontekijalle on kuitenkin maaratty oma kotipes, jossa tiimin tai yksikon
jasenet istuvat pdasaantoisesti. Konttorin kerrokset on jaettu vydhykkeisiin, jotka méaray-
tyvat sen mukaan, millaiseen tarkoitukseen tila on tarkoitettu kaytettavaksi. Kirjastotila on
esimerkiksi hiljainen tila, jossa saa tehda toita rauhassa ja kahvila on taas aluetta, jossa
on enemman aanta. Muita tiloja ovat esimerkiksi vetaytymistilat, pikapalaveripisteet ja

neuvottelutilat. OP Ryhma on esitelty tarkemmin seuraavassa alaluvussa. (OP 2016.)

Ajatus opinnaytetydn aiheelle syntyi, kun aloitin tydni OP Vallilan toimipisteella touko-
kuussa 2016. Tydymparistd oli aikaisempiin ty6paikkoihini verrattuna niin moderni ja inspi-
roiva, etté tuo liikkuvien tyontekijdiden tapa tydskennella kiinnosti minua. Padaineeni on
organisaatiot ja johtaminen, josta voi paatella, etté johtaminen jo itsesséén kiinnostaa mi-
nua. Olin jo aiemmin kiinnostunut virtuaalijohtamisesta ja padstessani konkreettisesti tyo-
ymparistdon, jossa johtaminen tapahtuu osittain virtuaalisesti, opinnaytetydaiheeni selkey-
tyi itselleni. Keskustelimme paljon aiheesta esimieheni kanssa ja pohdimme aiheen ra-
jausta. Pelkka virtuaalijohtamisesta kirjoittaminen olisi ollut aiheena liian laaja, joten p&atin

rajata aiheen oman tiimini esimiehen roolin selventéamiseksi.

Kaikilla timimme assistenteilla on joko johtaja-asiakas tai muu toimeksiantaja, kuten esi-
merkiksi juristi tydparina. Tiimimme tydskentelee padsaantoisesti virtuaalisesti ja ainakin
suurin osa kommunikoinnista tapahtuu sahkdisesti, kuten esimerkiksi sdhkopostilla, puhe-
limella, pikaviesteilld, puhelinneuvotteluilla, videoneuvotteluilla, sdhkdisilla keskustelufoo-
rumeilla, erilaisilla dokumentinhallintajarjestelmilla tai naita yhdistden. Haastattelen tutki-
musta varten siis tiimimme assistentteja, jotta saan mahdollisimman monipuolisesti vas-
tauksia tutkimastani aiheesta eli virtuaalitydskentelysta ja sen ulottuvuuksista. Assistent-
tien lisksi haastattelen tiimin esimiesta ja yksikonpaallikkéa. Tiimissamme on 22 assis-
tenttia, joista haastattelen kolmea. Haastatteluun kutsuttiin alun perin kahdeksan assis-
tenttia, mutta erindisista syista osa joutui perumaan osallistumisensa. Esimiesten haastat-

telut toteutettiin yksildhaastatteluina. (Rosen, Furst & Blackburn 2007.)



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selkiyttdd esimiehen roolia assistenttitiimissa, jossa kommuni-
kointi tapahtuu padasiassa virtuaalisesti. Tavoitteena on ymmartaa niita johtamiskeinoja,
jotka ovat tiimin menestyksen edellytyksend. Lisaksi tavoitteena on tutkia OP Ryhman ar-
vojen toteutumista johtamistydsséa. Tutkimuksessa ei luoda uusia kaytantoja tai malleja

johtamiselle.

Tutkimuskysymys:

Millainen on esimiehen rooli pa&osin virtuaalisesti toimivassa assistenttitimissa?

Alakysymykset:
Minké&laiset ovat virtuaalisen johtamisen keinot?
Milla tavoin OP Ryhméan arvot toteutuvat yhteisollisyyden kehittdmisessa virtuaalisessa

assistenttitiimissa?

Tutkimukseen on perehdytty ensin teoriaosuuden avulla, jonka jalkeen on tehty tutkimus
ja haastateltu juuri kyseiseen tutkimukseen sopivia henkil6itd. Teoriaosuuden tavoitteena
on ymmartad, mita virtuaalijohtaminen ja tiimityo tarkoittavat. Teoriaa hyddynnetddn em-
piirisen aineiston keruun jalkeen tutkimustulosten pohdinnassa ja johtopaatosten tekemi-

sessa.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Sain idean opinnaytetyoni aiheelle tydnantajaltani, OP Ryhmalta, joka on suomalainen
asiakkaidensa omistama finanssiryhma. OP Ryhmalla on noin 1,4 miljoonaa asiakasomis-
tajaa ja 180 itsendista osuuspankkia. OP Osuuskunta muodostuu osuuspankkien omista-
masta keskusyhteisostd. OP Osuuskunnan tehtavana on ohjata ja valvoa OP Ryhman toi-
mintaa seka luoda edellytyksid yhtenaisyydelle ja menestymiselle. OP Ryhmaén toimintaa
ohjaavat siis omistaja-asiakkaat ja ylin paatésvalta kuuluu heille. Omistaja-asiakkaat valit-

sevat pankille hallinnon, joka paattaa ja valvoo yrityksen asioista. (OP 2016.)

Keskusyhteisd6 muodostuu kolmesta liiketoimintakokonaisuudesta ja kuudesta toimin-
nosta. Liiketoimintakokonaisuudet ovat: pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varallisuuden-
hoito. Toiminnot muodostavat HR, Identiteetti ja viestintd, Lakiasiat, Ryhmaohjaus, Ryh-

mapalvelut, Strateginen suunnittelu, Talous, Treasury ja Tarkastus. (OP 2016.)



OP Ryhman tehtavana on luoda kestéavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hyvin-
vointia omistaja-asiakkaille ja muulle toimintaymparistolle vakavaraisuuden ja tehokkuu-
den avulla. Perustehtava pyritd&n toteuttamaan OP Ryhmén asettamien arvojen mukai-
sesti, jotka ovat: vastuullisuus, ihmislaheisyys ja yhdessd menestyminen. Kiinnitdn myos
tutkimuksessani erityishuomiota siihen, milla tavoin arvot nousevat esille yleisesti esimies-
tydssa ja milla tavoin arvot ovat toteutuneet esimiestydssa juuri meidén assistenttitiimis-
samme. (OP 2016.)

Varsinainen kohdeorganisaationi tassé tutkimuksessa on Toimintojen assistenttipalvelut -
tiimi, joka on yksi neljasta tiimista Assistentti- ja kaannospalvelut -yksikdsséa. Kaksi muuta
assistenttitimia ovat Liiketoimintojen assistenttipalvelut sek& Asiakaspalvelu ja kehittami-
nen. Neljannen tiimin muodostaa Kaanndspalvelut -tiimi. Nama tiimit kuuluvat Toimitila- ja
assistenttipalvelut -osastoon, jonka toinen osa koostuu Toimitilapalveluista. Nama kaikki
yhdessa muodostavat Ryhméapalvelut -toiminnon. Ryhmépalveluihin kuuluu Toimitila- ja
assistenttipalveluiden lisaksi Turvallisuuspalvelut ja Hankintapalvelut. Osana Ryhméapal-
veluiden toimintoa ovat taman lisdksi Tuote- ja palvelukehitys, Teknologiapalvelut seka
Keskitetty palvelutuotanto. (OP 2016.)

Osana Assistentti- ja kdannospalveluita toimii ulkoistetut palvelut, joista on tehty ostopal-
velusopimukset kumppaneiden kanssa. Johtokunnan jasenten assistentit muodostavat
verkostomaisen matriisin. NAma assistentit kuuluvat Toimintojen seka Liiketoimintojen as-
sistenttipalvelut -tiimeihin. Jokaisen tiimin esimiehenda toimii palvelupéaallikko ja yksikk6a
johtaa yksikonpaallikkd. Assistentti- ja kddnndspalveluiden organisaatio on esitelty kuvi-
ossa 1. (OP 2016.)

Assistentti- ja kdanndspalvelut

Toimintojen Liiketoimintojen . )
_ ; _ _ Kaannos- Asiakaspalvelu Ulkoistetut
assistentti- assistenttipal- _ _ _
palvelut ja kehittdaminen palvelut
palvelut velut

Matriisi: Johtokunnan jasenten assistentit

Kuvio 1. Assistentti- ja kAdnndspalveluiden organisaatiokaavio.



Assistentti- ja kddnndspalveluissa tydskentelee yhteenséa 53 assistenttia, joista 22 henki-
64 tydskentelee Toimintojen assistenttipalvelut -timissd. Assistenttien tehtdvana on suju-
voittaa liiketoimintojen, toimintojen seké johdon arkea tarjoamalla monipuolisia palveluita.
Assistenttitukea tarvitsevat pystyvat muun muassa lahettamaan tukipyynténsa palvelu-
pyyntékanavaan, jonka kautta assistentit tavoittaa nopeasti ja pyyntd ohjataan suoraan oi-
kealle tekijalle. Palvelupyyntokanavasta pystyy tilaamaan assistenttitukea muun muassa
kalenteritoimeksiantoihin, laskuasioihin, liittyma- ja mobiililaiteasioihin sek& koordinointi- ja
tarkastustehtaviin. Suurin osa Toimintojen assistenttipalvelut -tiimin assistenteista tyos-

kentelee johdon assistentteina ylimmalle johdolle sek&a osaston johdolle. (OP 2016.)

Toimintojen assistenttipalvelut -tiimin assistenttien tyon virtuaalisuus vaihtelee. Maakun-
nissa tydskentelevat assistentit tydskentelevat paaasiassa virtuaalisesti, mutta Vallilan
konttorissa osa assistenteista tydskentelee samassa kotipesassa jopa vierekkaisilla pai-
koilla. Suurin osa tapaamisistamme kaydaan virtuaalisesti Lyncin valityksella. Osa tapaa-
misista tapahtuu kuitenkin kasvokkain, mutta jokaisessa tapaamisessa ainakin osa on mu-
kana Lyncin valitykselld, joka on yksi tiimimme tarkeimmista ja kaytetyimmista tyovali-

neista. Kokoonnumme kasvokkain koko tiimin voimin noin yksi tai kaksi kertaa vuodessa.



2 Virtuaalijohtaminen

Tassa luvussa tutustun johtamisen ja virtuaalijohtamisen kasitteeseen seka esimiehen
rooliin virtuaalisessa tydymparistossa. Lisaksi kayn lapi johtamisen keinoja menestymi-
seen seka johtajan erilaisia rooleja. Luvussa vertailen erityisesti Yuklin (2013) ja Arm-
strongin (2009) esittelemiéa johtamisteorioita. Valitsin tutkimukseeni Yuklin ja Armstrongin
johtamisteoriat esittelyyn sen vuoksi, ettad heidéan teoriansa johtamisesta ja sen ulottuvuuk-

sista kiinnostavat itseani eniten.

2.1 Johtaminen kasitteena

Tutkijat maarittelevat johtamisen usein henkilokohtaisten nakemysten ja kiinnostuksen
kohteiden perusteella. Suurin osa johtamisen maaritelmisté heijastaa kuitenkin oletuk-
seen, etta johtaminen on tarkoituksenmukaista vaikuttamista, joka pistetaan kaytantoon
ohjaamalla, organisoimalla ja helpottamalla toimintoja ja vuorovaikutussuhteita organisaa-
tiossa. Yuklin (2013) kirjassa on todettu, etta johtaminen on prosessi, jossa tehdaén sel-
vaa siitd, mita ihmiset ovat tekeméssa, jotta he ymmartavat ja motivoituvat tydskentele-
maan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Armstrongin (2009) mukaan johtaminen on in-
noittamista, vaikuttamista ja ohjaamista. Johtaminen on prosessi, jonka tavoitteena on
saada ihmiset tekemé&én parhaansa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseksi on asetettava visio, joka motivoi ihmisia sitoutumaan tyéhonsa.
(Yukl 2013, 18-19; Armstrong 2009, 4-5.)

Armstrong (2009) esittelee kirjassaan kolme johtamisen teoriaa, jotka ovat Fiedlerin te-
hokkaan johtamisen kontingenssimalli, Housen polku-tavoite teoria ja esimies-alaissuh-
teen (LMX) teoria. Fiedlerin mallissa johtajan tyylin liséaksi johtaminen ryhmassa on riippu-
vainen ryhmasta, tehtavasta ja vallasta. Naiden kolmen tekijan perusteella tilanteet eroa-
vat ja ne vaikuttavat johtajan kontrollimahdollisuuksiin, johtajan ohjaus- ja vaikutusmahdol-
lisuuksiin eli siis toisin sanoen johtamiseen. Housen polku-tavoite teorian mukaan johtajan
tehtavana on luoda ja hallita polkua kohti yksilon ja ryhméan tavoitetta, selventéda odotuksia
ja tdydentaa ymparist6a, kun riittdvat palkinnot puuttuvat ympéaristosta. LMX-teorian mu-
kaan johtaminen perustuu esimiehen ja alaisen vastavuoroiseen vuorovaikutussuhtee-
seen. Teoria perustuu siihen, ettéd esimies kehittaa laheisen suhteen vain muutamaan
alaiseensa, joilla on enemman vastuuta. Lisaksi teoria kuvaa, kuinka esimies kehittaa eri-

laisia vaihtosuhteita ajan myota eri alaistensa kanssa. (Armstrong 2009, s. 5-6.)



2.2 Virtuaalijohtaminen kasitteena

Uusia haasteita johtamiselle asettavat hajautettu ty6 seké sahkoisten kommunikaatiovali-
neiden lisdantyminen. Teknologian kehittyessa virtuaalityo ja virtuaalijohtaminen ovat yha
yleisempia tulevaisuuden ilmiéita. Uuden teknologian mydéta virtuaalijohtamista pidetaan
tulevaisuuden johtamisjarjestelména ja se voi parhaimmillaan olla innovaatio, jolla hyo-

dynnetaan tietoa ja taitoa aivan uudella tavalla. (Humala 2007, 7-11.)

Virtuaalijohtamisen suurin ero perinteiseen johtamiseen on, etta johtaminen tapahtuu séh-
koisia kommunikointivalineita kayttaen ja yhdessa tyota tekevat inmiset nakevat toisiaan
vain harvoin. Virtuaalijohtajat hallitsevat ja koordinoivat tiiminsé jasenia paaasiassa elekt-
ronisten viestintavalineiden kautta. Virtuaalisessa tydymparistossa suositaan tydpaikan
kasitteen sijasta tyotilan kasitetta. Tyotila ei enaé rajoitu yhteen paikkaan, vaan yhden tii-
min jasenet tydskentelevat eri puolella maata tai jopa maailmaa. Tyéskentely- ja viestinta-
valineitd ovat erilaiset sahkdiset valineet, kuten sédhkodposti, puhelin, video-, audio- ja verk-
koneuvottelu. Taman kaltainen ty6tila ylittda jopa aikavyohykkeet, kansalliset rajat ja kult-
tuurit sekéd asettaa aivan uudenlaiset haasteet johtajuudelle. Parhaimmillaan virtuaalinen
tydskentely tarkoittaa sita, etta yksi tiimin jasenista tydskentelee toimistolla, yksi kotoaan

etatyona ja yksi esimerkiksi bussissa tai junassa. (Humala 2007, 13-18; Kerfoot 2010.)

Virtuaalijohtaminen on kasitteené melko tuore, eika erityista virtuaalijohtamisen tyyppia
ole viela todistettu parhaaksi. Joitakin muutospiirteitd on kuitenkin havaittu verrattaessa
tavanomaisen johtamisen ja virtuaalijohtamisen valilla. Virtuaalijohtajat kerdavat asiantun-
tijoita, jotka yritetdan saada sitoutumaan ja motivoitumaan tyéhdnsa. He innostavat ihmi-
sia kehittamaan omia valmiuksiaan ja keskittymé&an vuorovaikutukseen liittyviin asioihin
ymparistdssaan. Virtuaalijohtaminen nahdaan vaativampana ja monimutkaisempana kuin
tavanomainen johtaminen, erityisesti etaisyyden vuoksi. Etaisyyden vuoksi muun muassa
luottamus on vaikeampaa saavuttaa ja kommunikointi on osakseen haastavampaa. Ta-
vanomaisilla johtajilla seka virtuaalijohtajilla on samanlaiset haasteet, mutta etaisyys virtu-
aalisen tiimin johtamisessa korostaa niiden merkitysta. (Humala 2007, 17-18; Kerfoot
2010; Jarvenpéa & Leidner 1998.)

Humala (2007) esittaa, etta virtuaalisen tiimin johtaminen vaatii monipuolisempaa johta-

juutta kuin kasvokkain tapahtuva johtaminen. Virtuaalijohtajan on kyettava innovatiiviseen
tydskentelyyn. Keskeista virtuaalisen tiimin johtamisessa on saada tiimin jAsenet motivoi-
tuneesti sitoutumaan tyéhonsa ja nain ollen saavuttamaan yhteisen paadmaaran. Johtajan
on osattava tunnistaa tilanteet, joissa vanhat toimintamallit eivat en&a tuota tavoiteltua tu-

losta ja taman seurauksena hanen on kyettava uudistumaan. Tavoitteena on l6ytda uusia



tapoja ja saantoja, joilla motivoida ihmisid. Virtuaalisen tiimin johtamisessa keskeista on
tiedostaa, etta johtamisen tavoitteena on yhdistaa ihmisia, ei niinkaan teknologiaa. Johta-
jan on luotava korkeatasoisia suhteita, joiden keskeisimmat tekijat ovat luottamus, moti-
vaatio ja suorituskyky. Virtuaalijohtajuudelle kaksi tarkeintéa haastetta ovatkin luottamuk-
sen rakentaminen seka uskottavuus. Koska tyoskentely tapahtuu hajautuneesti, on johta-
jan pystyttava luottamaan tiiminsa jaseniin taysin.

Humalan (2007) mukaan virtuaalijohtamista on myos pidetty osallistavana johtamisena.
Osallistavan johtamisen tavoitteena on toiminnan ja suorituskyvyn parantaminen seka kai-
ken osaamisen hyddyntdminen paatdksenteossa. Tarkeimpié keinoja ovat avoin tiedon-
kulku, tehokas kommunikointi sek& ihmisten osallistuminen. Johtajan on erittéin tarkeaa
myds esimerkiksi viestia yhteisista tavoitteista ja saannoista tiimin hajautuneisuuden
vuoksi. Tiimin jasenten roolit ja vastuualueet saattavat olla epaselvia, joten johtajan pitaa

koordinoida ja sopia tydnjaosta seka muista toimintamalleista. (Humala 2007, 20-24.)

2.3 Johtajan erilaiset roolit

Johtajuuden lahestymistavat vaihtelevat tilanteen, johtajan persoonallisuuden seka johta-
jan seuraajien ominaisuuksien mukaan. Tutkijat ovat luokitelleet johtajia useisiin eri tyyp-
peihin. Armstrong (2009) on esittényt kirjassaan kolme erilaista johtajatyyppia ja niista en-
simmaisena on transformaalinen johtajuus, joka kasitteena viittaa muutokseen. Transfor-
maalista johtajuutta voidaan kutsua myos visionaariseksi johtajuudeksi tai inspiroivaksi
johtajuudeksi. Transformaalinen johtaja valtuuttaa ja rohkaisee tiiminsa jasenet tekemaan
enemman kuin mita heilta odotetaan seka motivoi alaisiaan sitoutumaan ja suoriutumaan
korkeimmalla mahdollisella tasolla. Transformaalille johtajuudelle on tyypillista korostaa
asetettujen tavoitteiden tarkeytta ja merkitysta seka keinoja, joilla naihin tavoitteisiin paas-
taan. Johtajan tavoitteena on korostaa myds epéitsekkyytté ja toimimista yhdessa tiimin
menestyksen hyvéksi. Myds Yukl (2013) vahvistaa, etta transformaalinen johtajuus on
paaasiassa tukemista ja kehittamista seké rohkaisemista innovatiiviseen ajatteluun. (Arm-
strong 2009, 32—-33; Yukl 2013, 67.)

Toinen johtajatyyppi, jonka Armstrong (2009) kuvailee, on karismaattinen eli vetovoimai-
nen johtaja. Karismaattiset johtajat ovat luonteeltaan pakottavia ja vastustamattomia seka
heilla on kyky saada ihmiset seuraamaan heitéd ainoastaan vaikutelmansa perusteella. Ka-
rismaattiset johtajat tavoittelevat menestysté, ovat laskelmoivia ja hyvia kommunikoimaan.
He muuttavat alaistensa kasitykset tydstéa itsessdan, tarjoavat vetoavan vision tulevaisuu-
delle, kehittavat alaistensa keskuuteen yhteisoéllisen ja syvan identiteetin sekd korostavat

yksilén ja ryhman pystyvyytta.



Kolmantena Armstrong (2009) on kuvaillut tilannekohtaisen johtajuuden. Nimensa mukai-
sesti tilannekohtainen johtaja pystyy mukautumaan erilaisiin johtajatyyleihin tilanteen mu-
kaan. Tilannekohtaisella johtajalla voi olla monta eri roolia. Han voi esimerkiksi olla oh-
jaava johtaja, joka méarittelee ohjeet ja tehtavat etukateen alaisilleen. Téllaisessa tilan-
teessa kommunikointi on pitkalti yndensuuntaista. Delegoivan johtajan rooli on hieman
tatd suppeampi, silla delegoiva johtaja antaa vastuuta alaisilleen ratkoa vaikeitakin p&aa-
toksia. Alaisilla on suurempi vastuu ja he paattavat, milloin johtajaa tarvitaan. Valmenta-
van johtajan rooli on naiden kahden valiltd. Valmentava johtaja maarittelee tehtavat ja roo-
lit etuk&teen, mutta etsii uusia innovaatioita ja ajatuksia alaisiltaan. (Armstrong 2009, 32—
33))

Myds Yukl (2013) on kuvannut kirjassaan erilaisia johtajuuden tyyppeja. Kannustava joh-
taja ottaa huomion kaikki alaistensa tarpeet ja hyvaksyy alaisensa sellaisenaan. Ystavalli-
nen ja hienotunteinen johtaja pystyy helposti luomaan alaisiinsa luotettavan ja lojaalin
suhteen. Yukl toteaa, etta on tyydyttavampaa tydskennelld ihmisten kanssa, jotka ovat ys-
tavallisia, yhteistythaluisia ja kannustavia, kuin persoonattomien, vihamielisten ja yhteis-
tybhaluttomien kanssa. Hanen mukaansa kannustava kaytos lisaa ihmisten itsevarmuutta
ja vahentaa stressia tyopaikalla. Arvostuksen nayttaminen, ongelmien ja valitusten kuun-
teleminen, avun antaminen tarpeen mukaan, itsevarmuuden nayttdminen, tydilmapiirin
laadun parantaminen seka ihmisten puskuroiminen eteenpdain ovat asioita, jotka Yuklin
mukaan vahentavat stressia tytpaikalla. Asioita, jotka painvastoin lisdavat stressia tydpai-
kalla, ovat esimerkiksi jarjettdbmien vaatimusten ja paineiden asettaminen, kritisoiminen tai

mydnnyttaminen erilaisiin virkavaltaisiin vaatimuksiin.

Johtajan korkeamman aseman vuoksi alaiset yleensa tavoittelevat heidan hyvaksyn-
tdansa, jota kannustava johtaja osaa osoittaa alaisilleen. Kannustavia johtajia pidetaan
kohteliaina, hienotunteisina ja positiivisen huomion antajina. He luovat alaisiinsa ainutlaa-
tuisen suhteen ja ovat kiinnostuneita myos alaistensa yksityiselamasta. Tama auttaa joh-
tajia ymmartdmaan alaisiaan tietynlaisissa tilanteissa, silla johtajien tavoitteena on kuun-
nella ja ymmartaa myos alaistensa huolet ja murheet. Heidan tavoitteenaan on tilanteen
mukaan tukea, valmentaa tai esimerkiksi keventaa tyotaakkaa. Kannustavat johtajat pyrki-
vat kohottamaan alaistensa itsetuntoa ja osaavat antaa rakentavaa palautetta. (Yukl 2007,
77-79.)

2.4 Virtuaalijohtamisen keinot

Humalan (2007) mukaan johtajuuden lahtokohtana johtajan on ymmarrettava alaistensa

kehittymistarpeet ja tilanteen mukaan resursoitava néihin tarpeisiin. Johtajan tavoitteena



on motivoida alaisiaan niin, etta he ovat sitoutuneita tyéhdnsa eivatka lahde organisaa-
tiosta tai tiimista. Zaccaron ja Baderin (2003) mukaan johtamisen tarkeimmat keinot ovat
yhteistoiminnan kehittdminen, suunnan nayttdminen ja toiminnan koordinointi. Tiimin yh-
teistoiminnan kehittdmista on muun muassa luottamuksen rakentaminen ja yhteenkuulu-
vuuden vahvistaminen. Suunnan nayttaminen kasittaa esimerkiksi informaation ja ideoi-
den jatkuvan jakamisen ja sen edistamisen, ja toiminnan koordinointia on sosiaalisen ja
inhimillisen paddoman kehittdminen. Seuraavissa alaluvuissa esittelen joitakin hyvan virtu-

aalijohtajan ominaisuuksia ja johtamisen keinoja. (Humala 2007, 32.)

2.4.1 Suunnan nayttaminen

Humala (2007) esittaa, ettéa yksi tarkeimpié virtuaalijohtajan tehtavia on nayttda suuntaa.
Johtajan tavoitteena on luoda merkityksia ja tata kautta motivoida tiiminsa jasenet heidan
tydbhonsa. Virtuaalisesti toimivassa tiimissé tarkoituksena on, etté jokaisen tiimin jasenen
ainutlaatuiset vahvuudet tulisi hyddynnetyksi. Johtajan tehtavana on siis edistaa tiimin in-
himillista ja sosiaalista padomaa ja ndiden tehokasta kayttod. Tarkoituksena on saada tii-
min jasenten huomio ja kiinnostus oikeasti tarkeisiin asioihin ja taman edellytyksena johta-
jan on luotava mahdollisimman selkeé tilannekuva, joka sisaltaa tiimin vision, strategian
seka tarkoituksen. (Humala 2007, 32—-34.)

Katzenbachin ja Smithin (1993) mukaan tehokkaat tiimin johtajat pitavat tydn tarkoituksen,
vision ja strategian aina oleellisena ja merkityksellisena. Myos Yukl (2013) esittaa, etta
paamaaran seka tiimin sisaisten roolien selkiyttdminen on tarkeaa tytn tuottavuuden kan-
nalta. Hanen mukaansa selkiyttaminen sisaltaa tyon vastuiden ja vaatimusten maarittele-
misen, tavoitteiden asettamisen seka spesifien tydtehtavien méaarittelemisen. Selkiyttami-
sen tavoitteena on varmistaa, etta jokainen henkilo tiimin sisélla ymmartaa sen, mité ja mi-
ten tyotehtavat tulisi hoitaa. Han esittaa, etté tyon tuottavuuden kannalta on oleellista, etta
jokainen tiimin jasen ymmartad, minkalaisia tehtavia, toimintoja ja velvollisuuksia on
tydssa vaadittu ja millaisia tuloksia odotetaan. Yuklin mukaan perusteellinen suunnittelu
takaa tyon tuottavuuden, tiimin jdsenten yhteensovittamisen ja tehokkaan voimavarojen
hyddyntamisen organisaation sisélla. (Hayes 2002, 108—-109; Yukl 2013, 72—73.)

Katzenbach ja Smith (1993) ovat my0s vaittaneet, etta liian tarkkaan maaritellyt tiimin ta-
voitteet voivat kuitenkin olla myds uhka tiimin yksildiden sitoutumiselle tydhdnsa, silla tii-
min jasenet kokevat, ettd johtaja aliarvioi timin kykya paatdksentekoon ja vastuuseen. Va-
paus tavoitteiden luomiseen ja toteuttamiseen motivoi tiimin jasenid enemman. (Hayes
2002, 108-109.)
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2.4.2 Yhteisdllisyyden luominen

Yhteisollisyys, ryhmahenki ja myodnteinen ilmapiiri ovat asioita, jotka tuovat menestysta
virtuaaliselle tiimille. Kun tydyhteistsséa ihmiset tuntevat puhaltavansa yhteen hiileen, syn-
tyy paras tulos. Myds tiimin jasenten kokemus johtamisesta on merkittavaa, silla tuo kasi-
tys muokkaa ilmapiiria tydymparistdssa. Myodnteisen ilmapiirin taustatekijoitd ovat muun
muassa empaattisuus, aktiivinen kuunteleminen seké lasné oleva vuorovaikutus. Muita
asioita, joihin johtajan tulisi kiinnittd& huomiota myonteisté ilmapiiria tavoitellessa ovat pe-
rehdyttaminen, saanndlliset keskustelut alaisten kanssa, tyonkuvan ja roolien méarittele-
minen, tyontekijan vapaus vaikuttamiseen, oikeudenmukaisuus, ongelmatilanteiden ratkai-

seminen, luottamus, vastuu seka tehdyn tyon mittaaminen. (Humala 2007, 43.)

Empatia on tunnealya ja tarkoittaa kykya lukea ja tunnistaa eri tunnetiloja toisessa ihmi-
sessa seké kykya asettua toisen ihmisen asemaan. Empaattinen johtaja tunnistaa ja lukee
vihjeiden perusteella alaistensa tunteita ja hyvinvoinnin tiloja. Tavoitteena on molemmin-
puolinen ymmarrys siitd, milta toisesta tuntuu. Empaattinen johtaja ymmartaa ihmisen yk-
siléna ja ainutlaatuisena kokonaisuutena. Han kyselee kuulumisia ja osaa reagoida alais-
tensa tarpeisiin. Empaattinen johtaja ymmartaa tilannesidonnaisuuden seké kuuntelee ja
myds alaisten huolet ja murheet. Tunnealykas johtaja tunnistaa myds omat tunteensa ja
osaa kanavoida ne rakentavasti ja tilannesidonnaisesti. Tunnedly on olennainen osa joh-
tajuutta, silla tunnedlykkaat johtajat kykenevéat esimerkiksi ratkaisemaan paremmin ongel-
mia ja pystyvat toimimaan kriisitilanteissa, osaavat kayttaa aikansa tehokkaasti seka pys-
tyvat muokkaamaan kaytdstaan tilannekohtaisesti. Kyky ymmartaa ja vaikuttaa muiden
tunteisiin auttaa johtajaa luomaan innostuneisuutta ja positiivisuutta tydymparistossa.
(Salmimies & Ruutu 2013, 96-114; Yukl 2013, 158-159.)

Tehokas johtaja on myo6s aktiivinen kuuntelija, joka kuuntelee karsivéllisesti ja uteliaasti
seka esittaa lisdkysymyksia eika tee omia tulkintoja tai ennakkokasityksia. Johtaja, joka
kuuntelee aktiivisesti, omistaa moraalittoman, tutkivan ja uteliaan asenteen. Tarkoituksena
on viestia kertojalle, etta h&nen asiansa tulee taysin kuulluksi ja ennen kaikkea ymmarre-
tyksi. Johtajan on keskitettava koko huomionsa vallitsevaan tilanteeseen ja oltava lasna.
Ty6ilmapiiri, jossa vallitsee lasna oleva vuorovaikutus, synnyttda luovuutta, myonteisia ih-

missuhteita ja positiivista asennetta. (Salmimies & Ruutu 2013, 106-114.)

2.4.3 Luottamuksen rakentaminen

Humala (2007) esittaa, etta luottamus, kunnioitus, yhteistyo ja sitoutuminen kuvaavat kor-
kealaatuisia suhteita, jotka ovat edellytyksené niin virtuaalisen kuin kasvokkain tyoskente-

levan tiimin menestykseen. Tiimit ja organisaatiot, joissa vallitsee korkealaatuiset suhteet,
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pystyvat menestyksellisemmin tydskentelemaan hajautetusti. Hajautetun tyén vuoksi luot-
tamus korostuu entisestéaén virtuaalitimeissd. Luottamus koostuu tiedosta ja tunteesta ja
se luo positiivisen ilmapiirin tyopaikalle. Tarkeimpia keinoja luottamuksen saavuttamiseen
ovat rehellisyys ja avoimuus seké tehokas ja tuloksellinen kommunikointi. Hajautetusti
tydskentelevéssa tiimissa johtajan seka tiimin jdsenten on luotettava siihen, etté jokainen
hoitaa oman osansa eiké kaytéa asemaansa vaarin. Luottamus on jopa méaaritelty liimaksi,
joka sitoo toisiinsa tydelaman, yhteiskunnan ja arjen elaméan. Blomqvist (2002) on kuvaillut
luottamuksen valineeksi, joka on tydelamassa auktoriteettia, kontrollia ja padomaa tulok-
sellisempi. Hanen mukaansa luottamus voidaan jakaa osiin, jotka ovat patevyys, tietoi-
suus omasta identiteetista, kyvyista ja arvoista seké kunnioittava, valittava ja vastuullinen

kayttaytyminen.

Monet tutkijat ovat sitd mielta, etta luottamus on tarke&a juuri virtuaalisesti tydskentele-
vissa tiimeissa. Jarvenpaan ja Tanriverdin (2003) mukaan luottamus on tarke&a kolmesta
syysta. Ensiksi, ennakoimattomat muutokset lisaavat epavarmuutta, joka edellyttaa suurta
luottoa tiimin sisalla. Toiseksi, virtuaalitimeissa on mahdollista syntya konflikteja, jotka
vaativat johtajalta erityista tarvetta luottamuksen rakentamiseen. Kolmanneksi, henkil6-

kohtaisia suhteita ei synny tiimin sisalla niin helposti kuin kasvokkain tapahtuvassa tyossa.

Luottamuksen rakentaminen virtuaalisissa tiimeissa tapahtuu vahitellen ja hitaammin kuin
kasvokkain tapahtuvassa tydsséa. Tehokas johtaja tydskentelee johdonmukaisesti ja tavoit-
teellisesti luottamuksen saavuttamiseksi. Luottamusta voidaan rakentaa virtuaalitytssa
kasvokkain tapahtuvilla tapaamisilla, vastuunjakamisella, osallistamalla sek& puhumalla
konkreettisesti luottamuksesta ja siitd, mitd on saavutettu, mitd on saavuttamatta, mitka
ovat parhaita alustoja keskustelun kdymiseen ja mitk& ovat tiimin jdsenten roolit. Zaccaron
ja Bader (2003) ovat luokitelleet kolme vaihetta, joiden mukaan luottamus kehittyy tii-
meissa. Ensimmainen vaihe on laskelmointi, jota iimenee tuoreissa ryhmissa, joissa jase-
net huomaavat hyddyn, joka tulee yhdessé tyoskentelysta. Toinen luottamuksen rakentu-
misen vaihe perustuu tietoon, joka rakentuu vahitellen, kun ryhman jasenet oppivat tunte-
maan toisensa paremmin ja tietavat, mita kultakin jasenelta odottaa. Viimeinen luottamuk-
sen rakentumisen vaihe on samaistuminen. Samaistuminen on luottamuksen syvin vaihe,
joka syntyy tiimissa, jonka jasenten arvot, paamaarét ja tavoitteet ovat samanlaiset. (Hu-
mala 2007, 50-55.)
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3 Tiimityd

Tassa luvussa esittelen tiimin ja virtuaalisen tiimin seka tiimien kaytantéja. Kayn myds lapi
virtuaalisen tiimin ulottuvuuksia ja menestystekijoita. Alaluvuissa tarkastelen erityisesti
Katzenbachin ja Smithin teoriaa menestyksekkaasta tiimista ja vertaan tata Hackmanin

voittajatiimi -teoriaan.

3.1 Virtuaalitiimin ja tiimin maaritelma

Virtuaaliset tiimit tarjoavat mahdollisuuden yhdistaa kaikkein parhaimmat yksilot, jotka
ovat kykenevia tydskentelemaan yhteisessa projektissa ja ratkomaan vaikeitakin ongelmia
huolimatta siité4, missa he tydskentelevat. Tiimin jasenet tydskentelevat hajautetusti eri
puolilla tydpaikkaa, maata tai jopa maailmaa ja nakevéat vain harvoin, jos ollenkaan. Suu-
rin osa kommunikoinnista tapahtuu sahkaoisesti, kuten esimerkiksi sahkdpostilla, puheli-
mella, pikaviesteilla, puhelinneuvotteluilla, videoneuvotteluilla, sahkaisilla keskustelufooru-
meilla, erilaisilla dokumentinhallintajarjestelmilla tai naitéa yhdistaen. Virtuaalisten tiimien
avulla organisaatiot tavoittelevat esimerkiksi kulujen vahenemista, silla hajautuneen tyon
vuoksi ei tarvitse matkustaa. Vahaisen matkustuksen vuoksi myos tyon tuottavuus kas-
vaa. Muita virtuaalisen tiimin etuja ovat muun muassa joustavuus, kasvava innovaatiokyky
ja osaamisen laajempi jakaminen. (Brewer 2015, 9, 15-16; Ferrazzi 2014; Rosen, Furst &
Blackburn 2007; Yukl 2013, 259-260.)

Smith ja Katzenbach (2015) ovat mé&aritelleet tiimin pieneksi rynmaksi inmisia, joiden tai-
dot tydentavat toisiaan, ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen visioon, tavoitteeseen ja Ia-
hestymistapaan, josta he ovat keskenaan vastuussa. Tiimin ydin on sitoutuminen ja sen
avulla tiimista rakentuu tehokas kollektiivisen suorituskyvyn yksikkd. Parhaat tiimit sijoitta-
vat paljon aikaansa tiimin vision muotoilemiseen ja muokkaavat strategian seka lahesty-
mistavan konkreettisiksi tavoitteiksi. Menestyksekk&an tiimin jdsenet ovat vastuussa itses-
taan ja joukkuetovereistaan yhdessa ja suurin ero tavallisiin tydryhmiin on suorituskyky.
Tavallisten tyéryhmien suorituskyky perustuu yksilén suoritukseen, kun taas menestysta
tavoittelevien tiimien tydskentely perustuu johonkin suurempaan, kuin mita yksiléna voi-
daan saavuttaa. (Katzenbach & Smith 2015.)

3.2  Virtuaalitiimin ulottuvuudet

Monet tutkijat ovat vertailleet tavanomaisen tiimin ja virtuaalitimin ominaisuuksia ja vaitta-
neet, ettd monet tavanomaisen tiimin ominaisuudet ja strategiat on siirretty suoraan virtu-

aalitimeihin, joka on helpottanut virtuaalitimien tyoskentelyd. Erona tavalliseen tiimiin on
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se, etta virtuaalitiimin ty6 ei ole sidottu paikkaan, aikaan tai kulttuuriin, joka antaa yrityk-
selle mahdollisuuden valita tiimin jaseniksi parhaiten sopivat henkil6t ja on néin ollen yksi
keskeisimmisté menestyksen keinoista. Jokainen tiimin jasen tuo tiimiin eriavia kulttuurilli-
sia oletuksia, kommunikaatiotaitoja, taitoja lukea tai nappailla seké paljon muuta potenti-
aalia. Tiimin tarkoitus ja visio pitavat tiimin yhdessa ja maarittelevat tiimin toimintaa. Tar-
koituksen ja vision téarkeys korostuu entisestdan virtuaalisessa tydymparistossa. Virtuaali-
tiimin tybalusta on aina sahkdinen ja tama tuo tydhdn omat etunsa ja haasteensa, jotka
hahmottuvat tiimin jasenille eri tavoin. Esimerkiksi ongelmia ja konflikteja on vaikeampi
tunnistaa ja ratkoa sdhkoéisten kommunikointivélineiden kautta. Kommunikointiin tulee kiin-
nittaa sahkdisella tydalustalla huomiota, silla esimerkiksi kehon kieli ei ole tukemassa
viestintdd. My0ds luottamus, joka on yksi tarkeimmista virtuaalitimin ominaisuuksista, ra-

kentuu hitaammin, mutta voi rakentua silti tehokkaasti. (Brewer 2015, 18-19.)

Lehtinen (2014) toteaa artikkelissaan, etta menestyksekkaan tiimin lahtékohtana on pe-
rusteellinen suunnittelu ja pohjaty6. Monet tutkijat ovat sita mieltd, ettd suurimmat haas-
teet virtuaalitiimia perustettaessa on johtajalla, silla johtajan pitdd muokata omat johtamis-
kaytanteensa sopiviksi virtuaaliseen tydymparistéon. Lehtisen mukaan johtajien on tunnet-
tava ja mahdollisesti opittavat uusia johtamisstrategioita, jotka sopivat virtuaalisille tii-

meille. My6s tiimin jasenten pitda olla potentiaalisia ja oppia uusia tydskentelytapoja.

Lehtinen (2014) korostaa, etta tiimia perustettaessa on tarke&a tutustuttaa jokainen tiimin
jasen keskendan ja johtajan tulisi jarjestédd mahdollisuuksien mukaan tapaaminen kasvok-
kain. Kasvokkain tapaamalla tiimin jAsenet pystyvat heti verkostoitumaan ja luomaan luot-
tamuksellisia suhteita toisiinsa, joka on erittain tarke&a tiimin menestymisen kannalta.
My®0s johtajan tulee luoda tiiminsa jaseniin luottamukselliset suhteet jo tiimia perustetta-
essa, silla luottamuksen rakentaminen tyontekijéihin mydhemmassé vaiheessa on haasta-
vaa. Luottamuksen kautta myos virtuaalisesti tapahtuva johtaminen helpottuu, sill& tiimin
sisdiset luottamukselliset vélit edesauttavat avointa ja pysyvaa informaation kulkua seka
osaamisen jakamista. Kun tiimin jasenet luottavat toisiinsa ja vuorovaikutus on tiivistd, ih-

miset myds sitoutuvat paremmin tydhonsa.

Virtuaalitimeissa fyysinen kanssakayminen on vahaistd, joten johtajan haasteena on sosi-
aalinen vaikuttaminen ja tata kautta luottamuksen ja motivaation yllapitdminen ja kehitta-
minen seka yhteisollisyyden rakentaminen ja vuorovaikutuksen onnistuminen. Vaikka joh-
taja ei ole fyysisesti lasné, h&nen pitaa silti olla koko ajan tavoitettavissa, jotta tiimin jase-
net eivat tunne jadvansa yksin tehtaviensé kanssa. Johtajan tulisi myds pitdd saannolli-
sesti yhteytta tiiminsa jaseniin, jotta vuorovaikutussuhteet sailyisivat ennallaan. (Lehtinen
2014.)
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Tiimin jasenten palkitseminen, palautteen antaminen ja sité kautta motivoiminen ovat mer-
kittavassa asemassa virtuaalisen tiimin menestymisen kannalta. Johtajan, seka myos ty6-
kavereiden, tulisi antaa jatkuvasti positiivista ja rakentavaa palautetta. Jatkuvan palaut-
teen antaminen kehittaa tiimin yksiloita seka tiimin yhteista toimintaa. Viitalan (2006) mu-
kaan tyontekijat oppivat ja kehittavat itsedan palautteen kautta. Erityisesti positiivinen pa-
laute ajaa tiimin tyotd eteenpdin ja antaa itsevarmuutta virtuaalisesti tydskenteleville. Ne-
gatiivisen palautteen antaminen on haasteellista s&hkdisia kommunikointivalineitd kayt-
taen ja siihen tulisi kiinnittaa erityista huomiota, jotta palautteen vastaanottaja ymmartaa
asian oikein. (Humala 2007, 45-47; Lehtinen 2014.)

3.3 Katzenbachin & Smithin ja Hackmanin voittajajoukkue -teoria

Katzenbach ja Smith (1993) ovat maaritelleet muutamia lahestymistapoja tiimin menestyk-
seen. Heidan mukaansa menestyksekk&aan tiimin lahtékohtana on oleelliset ja vaativat
standardit seka visio. Tiimin jAsenten on uskottava ja tata kautta sitouduttava tyéskentele-
maan yhteisen padmaaran hyvaksi. Kun tiimin jasenet ymmartavat vision, myds tiimin
suorituskyky kasvaa. Tiimin jasenet tulisi valita sen mukaan, kuinka ammattitaitoisia, inno-
vaatiokykyisia ja potentiaaleja he ovat tydssaén, jotta asetettu tavoite saavutetaan. Kun
tiimi on jo perustettu, on ensimmainen kasvokkain tapahtuva tapaaminen erittain tarkea
tiimin tulevaisuuden kannalta. Ensimmaisessa tapaamisessa tiimin jasenet kohtaavat ensi
kertaa, joten jokainen ennakkoluulo tai murhe vahvistuu, katoaa tai haviaa. Erityisen tark-
kailun alla ensitapaamisissa ovat esimiehet ja heidan kaytéksensa. Perustamisen yhtey-
dessa tiimin on myos asetettava sdantoja ja toimintamalleja, jotka ohjaavat tiimin tyota ja
auttavat tiimia saavuttamaan tavoitteensa. Saannot liittyvat yleensa esimerkiksi lasna-
oloon, keskusteluun, analyyttisiin lahestymistapoihin, tyén orientoitumiseen, rakentavaan

palautteeseen ja kannustamiseen.

Jotta tiimin jasenet pysyvat motivoituneina ja sitoutuneina, tehokas tiimi asettaa muutamia
tuloshakuisia tavoitteita ja etappeja varsinaisen vision ja strategian tueksi, jotka voi saa-
vuttaa lyhyella tdhtaimella. Tehokkaan tiimin tavoitteena on menestya, joten mité nopeam-
min tiimi saavuttaa tuloksia, sitd nopeammin tiimi vakiintuu. Lyhyen aikavélin tavoitteiden
ohella tiimia pitd& haastaa saanndllisesti tuoreella informaatiolla, silla se rikastuttaa ja ela-
voittaa tiimin ajattelutapaa seka auttaa tiimin jasenid ymmartamaan, mita vision saavutta-
minen todellisuudessa vaatii. Positiivinen palaute, kunnianosoitus ja palkitseminen ovat
asioita, joita johtajan tulisi kayttad hyvakseen viedessaan tiimid&n kohti menestysta. (Kat-
zenbach & Smith 1993.)
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Myds Hackman (2002) on kehittanyt tutkimuspohjaisen mallin tiimien muotoilulle ja johta-
miselle. Hackman selvitti tutkimuksessaan, mitka tekijat yhdistavat menestyksekkaita tii-
meja ja kokosi kolme paapiirretta. Tehokkaat tiimit tyydyttavat seka sisaisten etté ulkoisten
asiakkaidensa tarpeet, kehittdvat valmiuksia tiimin tulevaisuudelle ja I0ytavat merkityksen
ja tyydytyksen tyohonsa tiimin sisalla.

Hackman (2002) myds tunnisti ominaisuudet, joilla tiimin onnistumismahdollisuudet voivat
lisaéntya. Tata mallia kutsutaan viiden tekijan malliksi ("Five Factor Model"). Ensimmainen
tekija koostuu tiimin yhteisen vision luomisesta. Tiimin jasenille tulee maarittdd selkeét
roolit ja tiimin jAsenmaaran tulee olla vakaa. Hackman korostaa Katzenbachin ja Smithin
ohella tiimin vision merkitystd menestystekijana. Toinen tekija mallissa on tiimin ohjaami-
nen vakuuttavaan suuntaan. Tama tarkoittaa sita, etta tiimille annetaan selkeét tavoitteet,
jotka ovat seka haastavia etta merkittavia. Hackman on luonut SMART-mallin vision maa-
rittelemisen tueksi. SMART-mallin mukaan vision tulee olla spesifi, mitattava, saavutet-
tava, oleellinen ja aikaan sidottu. Rakenne, etta tiimi on olemassa, on kolmas tekija, jonka
Hackman kuvailee vaikutusvaltaiseksi timin menestyksen kannalta. Hackmanin mukaan
moninaisuus ja vaihtelevuus tehtéavissa luovat tiimille menestystéa. Johtajan tulisi myds
varmistaa, etta tiimin jasenilld on hyvat sosiaaliset taidot. Tama takaa sen, etta tiimin jase-
net ovat kykenevia paatoksentekoon vaikeissakin tilanteissa, joissa on mahdollisuus kon-
flikteille. Hyvat sosiaaliset taidot varmistavat myds, etta kayttaytymista ohjaavat tiukat nor-

mit.

Neljas tekija, joka takaa tiimin menestyksen, on kannustaminen. Hackmanin mukaan kan-
nustava konteksti on valttamaton yrityksille ja organisaatioille, silla ne koostuvat pienem-
mista ryhmist&, jotka yhdistettyind muodostavat suurempia ryhmiéa. Kannustaminen koos-
tuu kolmesta osasta: palkitsemisesta, kehittdmisesta ja tiedottamisesta. Viimeinen tekija
Hackmanin viiden tekijan mallissa on asiantunteva johtaminen. Johtajan pitda tunnistaa,
ketka tiimin jasenisté vaativat apua esimerkiksi tehtavien tai vuorovaikutustaitojen kanssa.
Kun tarve on tunnistettu, johtajan tehtdvana on ohjata tiimin jasenia vastaamaan haastee-
seen ja kehittaa taitojaan, joita heiltd puuttuu. Johtaja ei saa kuitenkaan olla liian domi-

noiva, silla tama voi vakavasti heikentaa tiimin tehokkuutta.

Hackmanin (2002) mukaan johtajan on hy6dyllistd pystya tunnistamaan, misséa vaiheessa
hanen tiiminsé toimii ja mitka viidesta tekijasta ovat lasna omassa organisaatiossa. Ym-
martamalld, mitka tekijat motivoivat tiimia, johtaja pystyy muokkaamaan omaa johtamis-

tyylidan ja kayttaytymistaan sopivaksi tiimille. (Hackman 2002.)

16



4 Tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen empiirisen aineiston keruuseen kaytetyn tutkimus-
menetelman sekd muutamia siihen liittyvia asioita. Lisaksi esittelen tutkimuksen vaiheet

seka pohdin tulosten analysointia.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1997) esittavat kirjassaan tutkimusprosessin, jota kayte-
taan tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa. He esittavat, etta laadullisen tutkimuksen
tutkimusprosessi on vaiheittainen ja paattymaton prosessi, jolla ei ole tiettya aloitusvai-
hetta, ja joka ohjaa tutkijaa pohtimaan omia valintojaan koskien tutkimusta. Tutkimuksen
vaiheita ovat esimerkiksi aiheen valinta, metodin pohdinta, kirjallisuuden lukeminen, ai-

neiston keruu ja analyysi seka kirjoittaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 14-15.)

Sovelsin tata Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997) esittamaa mallia omaan tutki-
mukseeni, joka jakaantui kuuteen osaan, joista ensimmainen oli tutkimusongelman méaa-
rittely. TAssa vaiheessa tavoitteenani oli rajata tutkimusongelma hieman tarkemmin ja tu-
tustua aiheen kirjallisuuteen. Tutkimuksen toisessa vaiheessa maarittelin tutkimuksen em-
piirisen aineiston keruuseen kaytettavan tutkimusmenetelman kirjallisuuden seka aiher-
ajauksen perusteella. Vaiheessa kolme ja nelja luonnehdin haastattelurungon ja kysymyk-
set seka toteutin haastattelut. Viidennessé vaiheessa litteroin tutkimusaineiston seka ana-
lysoin tuloksia. Viimeiseksi tavoitteenani oli vastata tutkimuskysymyksiin seka tehda johto-
paatdkset. Tutkimuksen vaiheet on esitelty kuviossa 2. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997, 14.)

. . . . Vaihe 5:
Vaihe 1: u Vaihe 2: u Vaihe 3: u Vaihe 4: L . u .
. . - Aineiston lit- Vaihe 6:
Tutkimuson- Tutkimusme- Haastattelu- Empiirisen L .
L terointi ja tu- Johtopaa-
gelman maa- netelman va- kysymysten aineiston ke-
. N . L . N losten analy- tokset
rittely linta maarittely ruu L
sointi

Kuvio 2. Tutkimuksen vaiheet.

4.1 Tutkimusmenetelméan valinta

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, silla pyrkimyksené on kuvata todellista elamaa ja
vastata kysymyksiin, joita ei voi mitata maarallisesti. Tavoitteena on selkiyttda ja ymmar-

taa, millainen esimiehen rooli on virtuaalisesti toimivassa assistenttitiimissa.
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Tassa tutkimuksessa, niin kuin laadullisessa tutkimuksessa yleensa, mielenkiinnon koh-
teena ovat kielen piirteet, saéannéonmukaisuuksien léytaminen, merkityksen ymmartami-
nen, teemojen léytaminen ja tulkinta seka reflektiot. Laadullisen tutkimuksen yleisimpia ai-
neistonkeruumenetelmia ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin
perustuva tieto. Valitsin tiedonkeruumenetelmaksi haastattelun, silla omat kokemukset,
nakemykset ja pohdinnat tulevat parhaiten esille haastattelussa. Taman liséksi haastatte-
lua pidetaan kuitenkin joustavana. Laadullisessa tutkimuksessa valitaan tutkittava kohde-
joukko tarkoituksenmukaisesti eli olen valinnut mielestani parhaimmat mahdolliset kandi-
daatit, joilla on kokemusta tutkittavasta asiasta. Tavoitteena oli selkiyttaa esimiehen roolia
Toimintojen assistenttipalvelut —tiimissé, joten valitsin haastatteluun kyseisen tiimin assis-
tentteja. Assistenttien lisaksi haastattelin tiimin esimiesta seka yksikonpaallikk6a. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 164-166.)

Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti eli tavoitteenani on tutkia todellista elamaa seké 16ytaa tai paljastaa tosiasioita
eika todentaa olemassa olevia vaittamia. Laadullisen tutkimuksen ideana on, etta todelli-
suus on moninainen. Laadullisessa tutkimuksessa ei testata teorioita tai hypoteesia, vaan
tarkoituksenani on tarkastella aineistoa yksityiskohtaisesti. Kerdan myos tutkimusaineiston
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa ty6paikallamme haastattelemalla kohdejoukkoa.
Haastattelut antavat mahdollisuuden kerété aiheesta syvéllisempaa ja yksityiskohtaisem-
paa tietoa, kuin mitd esimerkiksi kysely ja se sopi myds ominaisuuksiltaan tutkimusongel-
man, virtuaalisen esimiehen roolin ja vaikuttamiskeinojen, tarkasteluun. (Hirsijarvi, Remes,
Sajavaara 1997, 160-164.)

4.2 Haastattelukysymysten maarittely ja empiirisen aineiston keruu

Tutkimuksen empiirisen aineiston kerdsin haastattelemalla Toimintojen assistenttipalvelut
-tiimin esimiesta seka yksikonpaallikkda. Tyontekijan ndkokulmaa sain tutkimukseen
haastattelemalla kolmea kyseisen tiimin assistenttia. Esimiehid haastattelin yksitellen,
jotta sain haastatteluista irti kaiken mahdollisen tiedon. Haastattelutilanteessa tarkoituk-
sena on antaa ihmisten tuoda esille asioita mahdollisimman vapaasti, jonka vuoksi en
haastatellut esimiehid yhdessa, silla kohdejoukkoon valittu yksikdnpaallikkd on Toiminto-
jen assistenttipalvelut -tiimin esimiehen lahin esimies, joten tuo olisi asetelmana ollut vai-
kea ja joitakin tarkeitéa asioita olisi voinut jd&dda sanomatta. Haastattelutilanteessa halusin
korostaa, ettd haastateltava on tilanteessa subjektina. Haastattelurungon kysymykset oli-
vat ohjaamassa haastattelun kulkua, mutta haastateltaville annettiin kuitenkin mahdolli-
suus vastata kysymyksiin monitahoisesti ja moniin eri suuntiin. (Hirsjarvi & Hurme 2004,
35.)
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Toteutin assistenttien haastattelun ryhmahaastatteluna, jotta sain enemman nakoékulmia
tutkittavaan ilmiodn. Valitsin ryhmahaastattelun sen vuoksi, ettd puhuminen on rennom-
paa ja haastateltavat voivat auttaa toisiaan muistamaan joitakin asioita ja nakdkulmia.
Ryhmaéahaastattelun avulla saatiin myds monelta haastateltavalta nopeasti tietoa samaan
aikaan. Toteutin haastattelut teemahaastattelurungon avulla, jossa olin jo valmiiksi laatinut
kysymykset. Pyrin my6s haastattelun aikana innoittamaan ja synnyttamaan monipuolista
ja vapaamuotoista keskustelua haastateltavien keskuudessa. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006; Hirsjarvi & Hurme 2004, 61-63.)

Valmistautuminen haastatteluun haastattelijan roolissa alkoi haastattelukysymysten huo-
lellisella maarittelylla. Maarittelin haastattelukysymykset huolella sen vuoksi, etté jalkeen-
pdin ei tarvitsisi korjailla tai tehda jalkipaikkailuja. Haastattelun tavoitteena oli kerata ai-
neistoa, jonka pohjalta pystyisin tekemaan luotettavia paatelmia, joten laadin haastattelu-
rungon tutkimusongelman perusteella. Valitut kysymykset ohjasivat keskustelua, mutta
haastattelutilanteessa edettiin kuitenkin haastateltavien ehdoin ja pyrin haastattelijan roo-
lissa antamaan mahdollisuuden kaikelle tiedolle, joka haastateltavilla oli antaa aiheesta.
Haastattelun avoimessa ilmapiirissa pyrin siihen, etta haastateltavien omat henkilékohtai-
set nakemykset ja kokemukset tulisivat esiin ja sita kautta virtuaalisen esimiehen roolin ja
vaikuttamiskeinojen ymmartaminen olisi helpompaa kaytannéssa. (Hirsjarvi & Hurme
2004, 65-66.)

Tutkimukseen valittiin mukaan sellaiset haastateltavat, joilta saisi mahdollisimman paljon
tietoa tutkittavasta aiheesta, ja jotka tydskentelevat virtuaalisessa tydympéristossa. La-
hestyin sédhkopostilla haastateltavia noin kuukautta ennen haastattelun ajankohtaa. Ker-
roin viestissa lyhyesti tutkimuksen aiheen, tutkimuksen tavoitteet ja haastattelun arvioidun
keston. Sen vuoksi, etté tydskentelen itse kyseisessa tiimissd, ehdotin yhteista sopivaa
aikaa haastatteluille. Kutsuin assistenttien ryhméahaastatteluun kahdeksan ihmista, joista
haastatteluun loppujen lopuksi osallistui kolme. Naméa kahdeksan assistenttia valitsin tar-
koin kaikista tiimin assistenteista, jotta sain mahdollisimman monipuolisesti vastauksia.
Kaksi assistenteista oli haastattelun ajankohtana lomalla ja yksi assistenteista kieltaytyi
sen vuoksi, ettd ei kokenut tydskentelevansa tarpeeksi virtuaalisesti. Kaksi assistenttia pe-
rui osallistumisensa juuri ennen haastattelun alkamista johtaja-asiakkaidensa vaatimien

tyotehtavien vuoksi.
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4.3 Aineiston litterointi ja tulosten analysointi

Hirsjarven ja Hurmeen (2004) mukaan aineiston litteroinnilla tarkoitetaan haastattelun sa-
nasanaista puhtaaksikirjoitusta. Helpottaakseni puhtaaksikirjoittamista, aanitin haastattelu-
tilanteet etukateen. Litteroinnista ei ole olemassa tarkkoja ohjeita, joten paatin itse purkaa
aineiston kuuntelemalla aanittdméani nauhat ensin huolellisesti ja tekemalla samalla muis-
tiinpanoja. Kun olin kuunnellut haastattelut moneen kertaan, aloitin puhtaaksikirjoittamisen
sanasta sanaan. Hirsjarven ja Hurmeen (2004) suosituksesta purin haastattelut suoraan
tietokoneelle. Aineiston puhtaaksikirjoittaminen oli tyolasta ja hidasta, silla haastatteluja oli
yhteensé kolme, jotka kestivéat yhteensa noin kolme ja puoli tuntia. Haastattelujen sanasta
sanaan purkamiseen kului aikaa yhteensé noin 20 tuntia. Kun olin purkanut aineiston ja
analysoitavaa tekstia oli paljon, luin aineiston ja korjasin tekstin ulkoasun. Luin kokoamani
aineiston huolellisesti, silla aineiston analysoiminen olisi muuten ollut mahdotonta. Luke-
misen tavoitteena oli tutustua haastatteluun perinpohjaisesti, jotta ymmartaisin tekstin ja
pystyisin tekemaan luotettavia johtopaatoksia. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 138-140.)
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esittelen tutkimuksen empiirisen aineiston tutkimustulokset. Kerasin empii-
risen aineiston haastattelemalla esimiehia ja alaisia. Haastatteluissa oli yhteensa kahdek-
san kysymysta, jotka jakautuivat kolmeen paateemaan: taustatietoihin, virtuaalijohtajuu-
teen ja yhteisoéllisyyteen. Haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 1. Olen poiminut
haastateltavilta suoria lainauksia pohdinnan tueksi, mutta jokainen haastateltava esiintyy
tassa tutkimuksessa anonyymisti. Olen koonnut jokaisesta haastattelukysymyksesta yh-

teenvedon taulukkoon helpottamaan tulosten havainnollistamista.

5.1 Taustatiedot

Ensimmainen p&ateema oli taustatiedot, joka sisalsi kaksi kysymysta. Kysymysten avulla
selvitettiin haastateltavien henkilotiedot seké yleinen kokemus paaosin virtuaalisessa ym-
paristossa tytskentelysta.

Taulukko 1. Taustatiedot.

Teema Haastattelukysymykset

Taustatiedot 1. Henkilttiedot? (nimi, sukupuoli, ika, koulutustaso, titteli)

2. Minkalaisia ovat omat kokemuksesi padosin virtuaalisessa tiimissa

tydskentelysta?

Ensimmaisella haastattelukysymyksella kartoitettiin haastateltavien henkil6tietoja. Aineisto
keréttiin haastattelemalla Toimintojen assistenttipalvelut -tiimin esimiesta ja yksikonpaal-
likkba seka kolmea tiimin assistenttia. Esimiesten haastatteluaineistot kerattiin yksilohaas-
tatteluiden avulla ja assistentteja haastateltiin rynméssa. Kaikki haastateltavat olivat naisia
ja ikdjakauma oli 26 - 54 vuotta. Kaikki assistentit olivat suorittaneet alemman ammattikor-
keakoulututkinnon. Toinen esimiehista suoritti tyénsa ohella ylemman ammattikorkeakou-
lututkintonsa viime kevaana ja toinen suorittaa liketoimintajohtamisen maisteritutkintoa

parhaillaan.

Toisella haastattelukysymyksella pyrittiin keraéamaan haastateltavien yleista kokemusta
tiimin tydskentelysta, joka jossain maarin toimii virtuaalisesti. Yleisesti ottaen virtuaalisuus
koettiin positiivisena lisana tydymparistdssa, mutta virtuaalisuus kasitteena synnytti myos

hieman pohdintaa.

"Periaatteessa myonteisia tota jos ma mietin assistenttipalveluiden kautta niin siin& ollaan
sillain onnistuttu hyvin, ettd sinne ollaan osattu rakentaa sellasia palveluita, mitk& virtuaali-

seen tiimiin on sopivia, ettd se on mun mielesta tarkeinta, etta mietitdan, etta missa ja
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milla tavalla tydskennelldadn aina niinku periaatteessa jokainen tapahtuma tai palvelu erik-
seen." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"M&éa ainaki voin sanoo, etta méa oon tykanny. Erittéain hyvat kokemukset, kun oon mo-
nenlaista muutakin nahnyt, niin naan hyvana liséna tassa tyossa." (Assistentti 3,
11.10.2016.)

"Varsinkin, kun itse istun Tampereella enk& Helsingissé niin ei se juurikaan nay mun mie-

lestd, et mé& oon fyysisesti eri paikkakunnalla." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Se on ehk& madaltunut se semmonen fyysisen sijainnin merkitys." (Assistentti 2,
11.10.2016.)

"Varsinkin nyt, ku meilld on Lyncit ja muut pelit ja vehkeet ni tuntuu siltd, et voi millon vaan
tavallaan kilauttaa kaverille, ettéa apua saa kylla vaikka oletkin jossain paikassa x." (Assis-
tentti 1, 11.10.2016.)

"Musta tda koko homma on niinku jo parissa vuodessa aika paljon vapautunu ja tullu sem-
moseks lapinakyvammaks ja ihmiset on eténa ja ties mista sitten tdissa ni se on ylipaa-
taan helpottanu aika paljon." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Yleensa virtuaalisella tiimilla tarkotetaan tAmmadsta tiimi&, joka tydskentelee paaosin tek-
nologian valityksella, et ei nda toisiaan tai ovat erillaan, mut meian niinku tiimit ei 0o niin
virtuaalisia taalla Vallilassa tai assistenttipalveluissa et omassa tiimissd on muutama
niinku hyvinkin virtuaalinen ihminen, et tydskentelee toisella paikkakunnalla ja sitten on
henkilditd, jotka ovat sitten taas paikallisia ja ovat taalla Vallilassa." (Esimies 2,
10.10.2016.)

Taulukko 2. Kokemuksia virtuaalisessa tydymparistdssa tyoskentelysta.

Kysymys Yhteenveto

2. Minkalaisia Vastausten perusteella voin todeta, etta virtuaalisuus koettiin tydym-
ovat omat koke- | paristdssa positiivisena mahdollisuutena. Haastateltavat kokivat, etta
muksesi paa- fyysisen sijainnin merkitys ei ole en&& niin suuri, silla teknologia tar-
osin virtuaali- joaa hyvat mahdollisuudet tydskentelyyn virtuaalisesti. Haastatelta-

sessa tiimissa vien ikdjakauma ja monipuolinen tytkokemus antoivat tutkimukselle

tyoskentelysta? | hyvan lahtékohdan pohdinnalle ja johtopaéatdsten muodostamiselle.
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5.2 Virtuaalijohtaminen

Toisena haastattelun paateemana oli virtuaalijohtaminen ja tavoitteenani oli tata kautta
ymmartaa esimiehen roolia virtuaalisesti toimivassa tiimissa. Teema sisalsi nelja kysy-
mystd, jotka ohjasivat haastattelua. Kysymysten avulla selvitin esimiehen toimintaa, esi-
miehen tuen merkitysta seka tarkeita johtamisen toimintamalleja, jotka ohjaavat tiimin toi-

mintaa ja ovat tiimin menestymisen edellytyksia.

Taulukko 3. Virtuaalijohtaminen.

Teema Haastattelukysymykset
Virtuaalijohta- 3. Millainen on mielestasi hyva virtuaalijohtaja?
minen 4. Miten tarkeana naet esimiehen toiminnan virtuaalisen tiimin me-

nestymisen kannalta?
5. Millaista tukea toivot esimiehelta virtuaalisessa ymparistossa?
6. Mitd toimintatapoja ja asioita pidat tarkeana tydén onnistumisen

kannalta?

Ensimmainen teeman kysymys kartoitti haastateltavien kokemusta siitd, millaisena he ko-
kevat hyvén virtuaalijohtajan. Tavoitteena oli saada aiheesta monipuolista tietoa seka esi-

miehilta ettd assistenteilta heidan omien kokemustensa pohjalta.

"Siind on ihan ne samat ominaisuudet, kun hyvassa johtajassa yleensékin, et mé en néa
siiné sitd eroo. Siind on ehka tarkeinta tai tairkeampaa vield, ettd varmistetaan ne yhteiset
tavoitteet ja mittarit ja tulokset etukateen." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Ylipdatansa sitte esimiehen toiminta, et oli se virtuaalinen tiimi tai tavallinen tiimi, ni tota
toki ne tavotteet on yks, et esimiehen tehtdva on pitaa huoli siita, et mennaan yhteista

suuntaa kohti ja tavotteet on samat kaikilla ja muistutella sitten tyontekijoitéa tasté, koska
osa ei aina ehka sillon, ku ty6 on hyvin itsenéine, ni jotenki sitte aletaan tehda vaan sita

omaa tonttia eika pelata siihen yhteiseen maaliin." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"lhan ne samat asiat niinku, mita ihan kaikessa esimiestydssa ni on niinku tarkeita, mut
tottakai sitte, ku tulee se ettei nahda niin sitte niita tapaamisia pitaa sillon tallén jarjestaa ja
kannustaa ihmisid my6s osallistumaan (...) ehké se, etta tuntee sen tyéntekijan arjen.”
(Esimies 2, 10.10.2016.)

"Tulee ajatus vaan siitd, et onks tavallisessa ja virtuaalisessa niin kauheesti eroo?" (Assis-
tentti 3, 11.10.2016.)
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"Ainakin yhtena tarkeana ominaisuutena se, etta se niin kun virtuaalinen johtaja, etta han
itsekin tiedostaisi ne mahdollisuudet ja niin kun tietysti myos haasteet ja uhat ja muut,
mutta tavallaan, ettd hyvaksikayttaisi sitd mahdollisuutta siihen virtuaalisuuteen taysimaa-
raisesti, jotta se niin kun olisi semmonen yhtendinen ja yhteinen kaytanto." (Assistentti 2,
11.10.2016.)

"Ehka yleisistéa tammaosista johtamiseen liittyvista asioista nostasin tarkeeks sen, ettd sem-
monen niinku luottamus niihin alaisiin ja siihen, etté ne tyot hoituu ja se on tietysti tarkeeta
riippumatta siitd, puhutaanko nyt virtuaalisesta vai jostain muusta johtamisesta, mutta
etenki se ehka korostuu tossa virtuaalisessa maailmassa, kun ei oikeesti pdase sinne se-
lan taakse katsomaan, etté teetko siné nyt toita vai notkutko Facebookissa." (Assistentti 2,
11.10.2016.)

"Tietenki semmonen, et luottamukselliset valit tydntekijaan auttaa aina sita, et sillon tota
niinku tavallaan kaikki asiat hoituu helpommin ja myds sitte kaikki palautteiden kasittelyt ja
tan tyyppiset." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Tiimin osalta on tarkee, et niit on riittavasti niit kohtaamisii.” (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Vuorovaikutustaidot on niinku tosi tarkeet, et koska sit virtuaalisesti viestitaan paljon sah-
kopostilla tai Lyncilla tai toki puhutaan, mut se, et sit aina ku ruvetaan kirjottamaan ni sitte,
ettd pitdd osata kirjottaa hyvii viesteja, et ihmiset ymmartas ne samalla tavalla." (Esimies
2,10.10.2016.)

"Yks tarkee esimiehen tehtéva ja sitten tietysti tydhyvinvoinnista huolehtiminen ja tyokuor-
mat, jaksaminen ja sen seuranta, ettd todella tarkkaan tavallaan, et erityisesti, kun se ih-
minen on toisella paikkakunnalla, et miten se siella voi, etta siihen taas tulee se aktiivinen
yhteydenpito, etta siita huolehditaan.” (Esimies 2, 10.10.2016.)

Taulukko 4. Hyva virtuaalijohtaja.

Kysymys Yhteenveto

3. Millainen on | Vastausten perusteella voin todeta, etta seka esimiehet, etta assisten-
mielestasi tit kokivat yleiset esimiestaidot yhté tarkeina riippumatta siité, tapah-
hyva virtuaali- | tuuko johtaminen virtuaalisessa vai tavanomaisessa tyoymparistossa.
johtaja? Haastateltavien mukaan virtuaalisessa tydymparistossa korostuu yh-

teisen tavoitteen merkitys, luottamus seka vuorovaikutustaidot.
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Teeman toisella kysymyksella pyrittiin selventdmaén virtuaalijohtajan roolia ja toiminnan
tarkeytta tiimin menestymisen kannalta. Tavoitteena oli syventya virtuaalijohtajan tarkeim-

piin edellytyksiin sek& perehtya virtuaalijohtajan johtamistapaan.

"Sanotaan nain, etta kylla mé& naan sen erittain tarkeana ainakin aloitusvaiheessa ja niin
kun nimenomaan siita sen kokonaiskuvan, sen tavotteen, sen mittareitten kirkastamisen
nakokulmasta ja sen seurannan nakokulmasta kylla, mutta uskon myds samalla siihen
etta ikdan kuin on kayty hyvin ne keskustelut, mita tavotellaan, mill&a aikataululla kuka te-
kee, niin uskon myds siihen, etta virtuaalinen tiimi tai tiimit voi entistd enemman toimia ja
jopa johtaa itsedan, mutta se vaatii sen, et kaikilla on sama tavote ja ndkemys ja niinku
paamaara." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Yhdessa menestyminen niinku, et vaan yhdessa voidaan onnistua, et yksin se esimies ei
saa millaan tammasta virtuaalitimi& niinku toimimaan, et jos ei 00 porukka mukana siina,
et se vaatii kuitenki ihmisilta sita, et ne jakaa sita tietoo ja on avoimii siella ja osallistuu."
(Esimies 2, 10.10.2016.)

"(..) osaamisesta huolehtiminen siina tiimissa yhta lailla, koska virtuaalisesti tehdaan toita,
ni siihen liittyy paljon erilaista niinku uuttakin osaamista, et ei enaa riita, ettd sa osaat

tehda assistenttityota silla perinteisella tavalla." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"(..) on se tarkeeta, miten me toisemme kohdataan, miten me puhutaan toisistamme ja
mya0s sitte, et autetaan toisiamme myads, etta kaikki padstaan sinne tavotteeseen." (Esi-
mies 2, 10.10.2016.)

"Ainaki niinku esimies yleensakin, niin pitda olla tasapuolinen ja johdonmukainen noissa
toimissa." (Assistentti 1, 11.10.2016.)

"Sit mun mielesta on tarkee, etta se kaydaan niinku esimiestasolla myds se keskustelu ja
semmoset keskustelut, ettd miten sitten niinku tiimien kesken toimitaan siis, etta mitka
asiat on semmosia, mitka tehdaan joka tiimisséa samalla tavalla tai niinku vaikka yksikkéta-
sosesti tietylla tavalla ja mitka asiat on sitte niitd, mita voi ikdankun sitte tiimikohtasesti
muokata." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Etenkin tohon virtuaalisuuteen liittyvaa, et mun mielesta on tarkeaa, et se esimies on itse

mya0s perilld siita, etta tiettyyn rajaan asti tietenki, ettd mita kukin tekee ja minkalaisia tyo-
valineitd kukin kayttad." (Assistentti 2, 11.10.2016.)
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"Mun mielesta esimies on tassd semmonen niinku linkki, etta hanelta voi kysya, etta kuka

meilla tietds tasta tai tosta ja hdn osais sitten niinku vahan ohjata, ettéd no taa tyyppi tekee

sen tyyppistd hommaa aika paljon, etté kysyppa silta." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Se vaatii joltakin esimieheltd enemman sita luottamusta, etté niin tota pystyy luottaa, niin

kun se voi olla jollekkin esimiehelle vaatimus, mutta voi olla niin tota, et se voi olla vaikee

asia jollekkin esimiehelle ja sillon se kylla vaikuttaa siihen koko tiimiin." (Assistentti 3,

11.10.2016.)

Taulukko 5. Esimiehen toiminta tiimin menestyksen edellytyksena.

aalisen tiimin
menestymisen

kannalta?

Kysymys Yhteenveto

4, Miten tar- Vastausten perusteella voin todeta, ettd esimiehen rooli nahtiin tiimin
kedna naet menestymisen kannalta erittain tarkeana. Erityisesti tiimin muodostu-
esimiehen toi- | misvaiheessa esimiehen rooli ndhtiin merkittédvana, jotta tiimi saadaan
minnan virtu- toimimaan itsendisesti. Haastateltavat nakivat virtuaalisen tiimin moni-

mutkaisena kokonaisuutena, johon tarvitaan esimerkiksi esimiehen ky-
kya asettaa tavoite ja maaritella tiimin henkildille selkeét roolit. Tiimi-
tydn menestymisen edellytyksena koettiin kuitenkin yhteen hiileen pu-
haltaminen seka yhteisiin tehtéviin, tavoitteisiin ja tapaamisiin osallis-
tuminen. Myds tiedon jakaminen ja tiimin jAsenten avoimuus koettiin
tarkeana sen vuoksi, ettd fyysinen kanssakéayminen on niin vahaista.
Virtuaalinen johtaja néhtiin linkkin&, johon voidaan tukeutua esimer-
kiksi vaikeissa paatoksentekoasioissa tai myds tilanteissa, joissa tarvi-
taan esimerkiksi henkilokohtaisiin murheisiin helpotusta. Haastatelta-
vien mukaan hyva virtuaalijohtaja on aktiivinen verkostoituja ja hanella
on hyvat kontaktit, joista on apua tiimille. Hyvan johtajan tavoitteena
on saada tiiminsa jasenet kokemaan, etta han pystyy auttamaan heita
vaikeissakin tilanteissa. Haastateltavat toivoivat esimiehelta oikeuden-
mukaista, johdonmukaista ja selkeda esimiestydta, jossa tiimin roolit
ovat selvilla ja myds esimies olisi aina tietoinen, missa tilanteessa tiimi

milloinkin on.

Seuraavassa teeman kysymyksessa perehdyttiin tarkemmin juuri tuohon konkreettiseen

esimiehen tukeen. Tarkoituksena oli selvittdd, millaisissa tilanteissa esimiehen tukea tarvi-

taan erityisesti.
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"Omalla tavalla se vapaus vaikuttaa ja vapaus tehda paatoksia sen oman toimintaympa-
riston puitteissa, mut sitte samalla myds sita, ettéa tarvittaessa se tuki sitte ongelmatilan-
teissa tai muutenkin on saatavilla, et saa niinku ikdan kuin palautetta, et ei tuu sellasta
oloo, et jaa yksin tai etta talla ei oo mitdan merkitysta, mita ma teen." (Esimies 1,
10.10.2016.)

"Ensimmainen sana, joka mulla tuli mieleen, ni oli tavotettavuus (..) mun esimies on mulle

my@s sellanen sparraaja ja tai koutsi." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Mulle on tarkeeta, et ma saan mun esimiehelta tietoo, koska han on taas sit semmosis
foorumeis mista han saa tietoo, et hdn muistaa kertoo aina, et mis me mennaan, et mika

on semmosta mitd ma tarviin tdn oman tyon hoitamiseksi." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Ku meilla on tyétunteja niin ehka ne on mulle tarkeitd tapaamisia ja myos tarkeetd, etta

saan puhua niistd mun omista ajatuksista." (Assistentti 1, 11.10.2016.)

"Se, ettd se media on joku muu kuin kasvokkain kayty keskustelu niin sen ei pitais muut-
taa sitd, et niinku esimies on alaistensa tukena ja vie niinku eteenpéin viesteja." (Assis-
tentti 2, 11.10.2016.)

"Se on niinku tarkeetd, et ei se nyt tarvii olla ihan valitén, mut tavallaan jos méa vertaan sii-
hen, et ma kasvokkain menisin sanoon niin siina tulee nopeesti ilmi se, et: "joo, okei hei
ma oon nyt puoltoista tuntia kiinni palaverissa, mut palataan sen jalkeen", etta ei unohdet-
tais sitd, ettd se on ihan yhta tarkeeta se semmonen reaktiivisuus myds niinku virtuaali-
sesti." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Vaikka ollaankin eri paikoissa, niin pitd& olla silla lailla kuitenki lasna ja tavotettavissa et
en ma pistais yhtadan pahakseni, et jos mulla on ollu kiiretta (...) et mun esimies laittais
mulle sdhkopostii tai soittas, etta: "Mita kuuluu? Miten menee? Onko kiirettad? Millanen ti-
lanne sulla on?" (Assistentti 1, 11.10.2016.)

"Kiinnisaatavuudesta taytyy tietysti sanoo mydskin se, etta sehan on puolin ja toisin, et se-

han ei koske ainoastaan sita esimiestd.” (Assistentti 3, 11.10.2016.)

"Semmosta aitoo v&ha niinku valittamista ja semmosta ni se vie niinku jo pitkalle." (Assis-
tentti 1, 11.10.2016.)
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"Sitte monesti, ku tulee se kohta, et nyt mulla on se tyétunti ja sitte sulla on jo hivee lista
asioita, mihin sé haluat vastauksia ja mista sa haluat puhua ja sitte siind ei ehka todelli-

suudessa jaa aikaa sille normaalille rupattelulle." (Assistentti 1, 11.10.2016.)

"Semmosta niinku spontaania kanssakaymista, et se jaa usein aika vahalle mun mielesta
niinku virtuaalisessa, ettd monesti niinku sanotaan, etta varaa minulta tyotunti tai sitten
niinku, etta jos itse varaa esimieheltaan sen tyétunnin, mutta tavallaan niinku se, etté se

on aina etukateen varattu ja kalenterissa." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Taa spontaaniushan puuttuu tasta virtuaalipuolesta oikeestaan, et sehan on tavallaan
sita semmosta inhimillistd kanssakaymisté niin tota miké tavallaan menee just tammdseen
ajanvaraukseen ja Lyncin sopimiseen ja semmoseen viestintddn, et se on aika semmosta

teknista tavallaan se yhteydenpito." (Assistentti 3, 11.10.2016.)

Taulukko 6. Esimiehen tuki virtuaalisessa tydymparistdssa.

Kysymys Yhteenveto

5. Millaista tu- | Haastateltavien mukaan hyvalla virtuaalijohtajalla on hyvat vuorovai-
kea toivot esi- | kutus- ja kommunikointitaidot ja han on koko ajan saatavilla. Heidan
miehelta virtu- | mielestdén virtuaalisessa tydymparistossa korostuu se, ettd johtajan
aalisessa ym- | pitdisi olla koko ajan nakyvilla. Johtajan toivotaan olevan aidosti kiin-
paristbssa? nostunut tiiminsa jasenista sekd myos heidan yksityiselamastaan.
Haastateltavien mukaan spontaanius puuttuu virtuaalisesta ty0ympa-
ristosta ja sita pitaisi harjoittaa enemman. Saatujen vastausten perus-
teella virtuaalisessa ymparistéssa korostuu fyysisen kanssakaymisen
puuttuminen. Verrattaessa fyysiseen kanssakaymiseen, mygs virtuaa-
lisessa tydymparistdssa toivotaan yhta nopeaa reagointia myoés séh-
koisten kommunikointivalineiden kautta. Huomatuksi ja ymmarretyksi
tuleminen koettiin erittéin tarkeana. Tyon itsendisyyden vuoksi toivo-
taan myds, etté tavalliselle inhimilliselle kanssakaymiselle jaisi tyon

hoitamisen ohella aikaa.

Viimeisella virtuaalijohtaminen -teeman kysymyksella havainnollistettiin virtuaalijohtajan
tarkeimpia toimintamalleja ja keinoja, jotka ovat tiimin menestymisen edellytyksena. Ta-
voitteena oli saada nakdkulmaa sille, milla tavoin haastateltavat kokevat jo olemassa ole-
vat toimintamallit ja miten naiden toimintamallien hyddyntadminen on vienyt tiimia kohti me-

nestysta.
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"No tietysti kaikista tarkeinta on se, etta meilla on semmonen hyvéa luottamuksellinen ilma-

piiri. Se luottamus on ehka se kaikkein tarkein." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Jos miettii tata leadership puolta, ni meilla pitaa olla selkeena se pddmaara, tavote, teke-
miset ja niitten pitaé olla siitd aidosta asiakastarpeesta muodostuneita.” (Esimies 1,
10.10.2016.)

"Ik&an kuin se massatuotannon aika on ohi eli meill& ei voi olla katalogia pelkastaan,
mista me luetaan, et naita palveluita tarjotaan, vaan meilla pitda jokaisella tyontekijalla olla
koko ajan enenemissd maarin semmonen kyky semmoseen luovaan ongelmanratkasuun.
Semmoseen ongelmanratkasuun, etta se esimies tai kuka tahansa organisaatio, jonka lu-
kuun me tehdaan toita, niin me ei koskaan sanota, etta: "Ei tai en osaa", tai mitdan vaan,

ettd: "Hei mielenkiintosta, mietitddn", ja tehaan se yhdessa." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"(...) me tarvitaan siihen se meian "miksi me tehdaan, mitd me tehdaan", se pitaa olla kirk-
kaana (...)." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"(...) saadaan epaonnistua, koska sillonhan me ei voida aina onnistua ja sit me yritetaan
oppia niista ja sita kautta ma uskon, et tulee sité sitoutumista ja se luottamuksen ilmapiiri."
(Esimies 1, 10.10.2016.)

"Noi pelisdannat silla lailla, et miten me toimitaan, et ne olis kaikilla niinku peilin kirkkaat,
etta jos meil on sovittu joku toimintamalli tai joku prosessi, mité tas nyt meidankin yksi-
kossa niit on aika monta, ni et jokainen niin kun omaksuu ne hankkii sen osaamisen."
(Esimies 2, 10.10.2016.)

"Meil on sovittu tietyt palvelutasot, etta sitten toimitaan myds itse sen mukaan, et mité
enempi tehdan sen ohi ni sen vaikeempi mein on saada niita asiakkaita sit toimimaan oh-
jeiden mukaan." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Mun mielesta kaiken a ja 0 on se, etta kaikilla on niin kun tota sama tavote eli ei lahdeta
sooloileen. Pysytaén niissa toimintamalliraameissa, siella saa sit tehda mitéa haluaa silla ei
00 niinku merkitystd, mut se, ettd niin tota, et jos joku tekee omalla tavallaan ohi toiminta-

mallin niin se on huono juttu.” (Assistentti 3, 11.10.2016.)
"Paitsi tiimin siséalla, ni myds yksikon sisalla ja niinku OP Ryhman sisallakin tietysti joitain
asioita, mutta tavallaan, et niinku ei henkil6ina eikd mydskaan tiimeina tai toimintoina tai

min&&n osasina niin silla tavalla poiketa sovitusta." (Assistentti 2, 11.10.2016.)
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"Kovasti noi meidan asiakkaat sita yrittaa niinku saada itselleen sitd semmosta erikoispal-
velua, ettd se vaatii meiltéa aika semmosta tiukkaa selkarankaa ja sitte pitaa olla hyvin ne

ohjeet hallussa ja meian saannét." (Assistentti 1, 11.10.2016.)

"Tieto on yks niinku tammosen minka tahansa tyon onnistumisen kannalta tarkea ja niinku
oli se sitten kenen takana hyvansa, etta timidynamiikan tai sen tiimin siséisen toiminnan
kannalta tai sitten niinku esimiestydn kannalta, et meil pitd& olla niinku tieto helposti saata-
villa ja |0ydettavissa, mut sita pitda myos jakaa." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Pitaa olla sit my6s avoin kuunteleen sitd tydkaveria, et jos sitte sill& toisella on se pa-
rempi tapa, ni sitte valilla uudistaa niitd omia toimintatapoja.” (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Ja myds sit toisten arvostaminen olis tarkeetd, ettad ku ei ndhda toisia, et ei arvailla mita
muut tekee." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Must esimiehen on hyva olla perilla, mitd kukin tekee, jotta han pystyy niinku havaitsee

sen, etta okei nailla kahdella henkildlla on tossa kohtaa tdissaan nyt risteyméakohta, etta

onkohan he itse huomanneet sen ja voisko he niin kun teha silla tavalla tiivimpaa yhteis-
tyota." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Onhan se madaltanu toi timimainen toiminta niinku sitéa kynnysta ja niinku sitéa tavallaan

leventany sita tietopohjaa.” (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Taa tiimitydhan niinkun antaa sen mahdollisuuden, etta niin tota jonkun verran tiedetaéan
vahan, ettad mita toinenkin tekee." (Assistentti 3, 11.10.2016.)

"Mik& on toimintatapa tai asia mita pidan tarkeana, niin ennakkoluulottomuus. Ennakko-
luulottomuus niinku sen suhteen, et jos tuolla Ytimessa on joku Oulussa oleva tapahtu-
manvaraus tai joku Helsinkiin liittyva asia niin jos se on semmonen asia, mik& onnistuu
hoitaa puhelimella, sdhkopostilla tai niinku ilman fyysista kayntia paikan paalla, niin miksi

en voisi taalla Tampereella istuessani tehda sitad." (Esimies 2, 10.10.2016.)
"Ne toimintasaannot tai yhteiset tavat ja muut korostuu sitte, koska sitte niinku kukaan ei

00 valttdmatta paassy sinne sen yksittdisen henkilon saarekkeeseen millaan lailla kasiks,

et mité se tekee tai mitd sil on meneilld&n.” (Assistentti 1, 11.10.2016.)
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Taulukko 7. Esimiehen tarkeét toimintatavat tydn onnistumisen kannalta.

Kysymys Yhteenveto

6. Mita toimin- | Vastausten pohjalta nayttaa silta, etta kaikki haastateltavat pitavat yh-
tatapoja ja asi- | teisia pelisdantdja ja laadittuja konsepteja erittain tarkeéana tiimin ja
oita pidat tar- tydn menestymisen kannalta. Toivottavaa on, etta esimies méaarittelisi
keana tyon on- | tarkkaan tiimin yhteiset pelisa&nnot, tavat ja ohjeet, joista ei tulisi poi-
nistumisen keta. Yhteisten toimintamallien lisaksi tassékin osuudessa korostetaan
kannalta? yhteisen paamaaran ja tavoitteen tarkeytta. Toivottavaa on, etta tiimin
toimintaa ohjaa selkea tavoite, jonka jokainen tiimin jdsen ymmartaa.
Tarkeaa olisi myds havaita tilanteet, joissa vaaditaan uudistumista.
Vastausten mukaan tiimin pitéisi pystya luovaan ongelmanratkaisuun,
joka vaatii osaltaan positiivista asennetta, viestintaa ja tiedon jaka-
mista. Esimiesta pidettiin myds tarkeana linkkina tiimin jasenten ja
muun organisaation valilla. Hyva esimies valittaa jatkuvasti ymparis-
tossé kulkevaa tietoa ja vie tiimin asioita eteenpain muualla organisaa-
tiossa. Tiimiytyminen ja luottamuksellinen ilmapiiri korostuivat myos

monessa taman teeman kohdassa.

5.3 Yhteisollisyys

Viimeisena teemana oli yhteisollisyys, jolla pyrittiin selvittamaan, milla tavoin yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja ryhmahenkea voidaan kehittdd padosin virtuaalisesti toimivassa tii-
missa. Teemassa havainnollistetaan myds sita, milla tavoin OP Ryhmé&n arvot toteutuvat

esimiestydssa.

Taulukko 8. Yhteisollisyys.

Teema Haastattelukysymykset

Yhteisollisyys | 7. Milla keinoin esimies voi mielestési kehittda yhteisollisyytta virtuaali-
tiimissa?
8. Milla tavoin OP:n arvot (vastuullisuus, ihmislaheisyys, yhdessa me-

nestyminen) ovat mielestasi toteutuneet esimiehen tytssa?

Viimeinen teema sisalsi kaksi kysymysta ja toisen kysymyksen avulla pyrittiin selvittamaan
keinoja, joilla esimies voisi kehittda tiimin yhteisollisyytta. Yhteisollisyys johti kasitteena
harhaan haastateltavia, joten tutkija tarkensi yhteisollisyyden tarkoittamaan yhteenkuulu-

vuudentunnetta ja ryhmahenkea.
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"Kun me yhdesséa ajatellaan samalla tavalla siittd mein tavotteesta ja me yhessa ajatel-
laan, ettd se asiakkaan kokema palvelu tuottaa arvoo ja me ymmarretaan se, ni ma us-
kon, etté silla me saadaan ainaki siihen tydhon se mielekkyys ja se tyon mielekkyys on
yks iso asia siihen tydn viihtyvyyteen ja tydhyvinvointiin." (Esimies 1, 10.10.2016.)

" (...) se oma onnistuminen ei pelkastaan riitd, vaan se on niinku se koko sen verkoston ja
koko oman tydyhteisdn onnistuminen on se ja jos me sitd saadaan liséaa niin méa uskon, et
se tuo siihen niinku sité energiaa ja sitd semmosta yhteisollisyytta." (Esimies 1,
10.10.2016.)

"Se tulee sen tyon kautta, yhteisen niinku vision ja halun kautta tuottaa asiakkaalle pa-
rasta palvelua." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Ku puhutaan virtuaalisesti, et ei aina olla lasna, et sitten siihen taytyy luoda kylla niita, et
ihan kasvotusten tavataan ja toki sitte myo6s verkon valityksellakin on niita sparrailuka-
navia ja ikaan kun varmistetaan se, ettad kukaan ei jaa yksin niitten asioiden kanssa." (Esi-
mies 1, 10.10.2016.)

"Semmosia jotain yhteisdllisia kokoontumisia on jarjestettava, jotta me pystytaan varmista-

maan, et kaikki on mukana hommassa." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Ensimmaisena tasséa nyt tulee mieleen ne tapaamiset. Tai se yhteiso syntyy niinku siin,
etta tunnetaan se yhteenkuuluvuuden tunne, vaikka ollaan hajallaan ympéri taloa tai eri
paikkakunnilla ." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Yks sellanen, mika varmaan edisti sita, ni oli se mein tyhy-paiva." (Esimies 2,
10.10.2016.)

"Esimerkiks noi tyky-paivath&n on tosi kivoja, et nakee pitk&sta aikaa niinku niitéd muita
tyodn sankareita ja vaha sitte, et ei tarvii niista tydasioista valttamatta puhua lainkaan." (As-
sistentti 1, 11.10.2016.)

"Sitte tietysti nda juhlahetket on yks semmonen (...), etta pidetdan niitd ja sit tulee jokainen
oman tilanteen mukaan ja nekin on sellasia ,et nimenomaan sen positiivisen kautta." (Esi-

mies 2, 10.10.2016.)

"Tottakai se palautteen antaminen myos on tarkeetd." (Esimies 2, 10.10.2016.)

32



"Jos kaikki kokee, etta tiimissa valitetdan, etta tietysti se semmonen ihmisista valittami-
nen." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Vois olla ihan hyva joku tammonen niinku ei ny varmaan tietenk& paivittainen ehka, mut
joku tammonen viikon tai kuukauden startti tai lopetus tai joku timmdonen vaha vapaamuo-
tosempi.” (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"T&a spontaanius ehkad. Me voitas ihan kaikkikin lisata sitd enemman." (Assistentti 3,
11.10.2016.)

"Miten sitd ryhméhenkee ja yhteisollisyyttéa vois niinku porukallaki lisata, et ei aina kysyttas
siltd samalta ihmiselta (...) vois ehka vahan tata porukkaa sekottaa, ettd vahan soittelis

joillekki muillekki ja kysyis jotain asiaa." (Assistentti 3, 11.10.2016.)

Taulukko 9. Yhteisollisyyden kehittdaminen.

Kysymys Yhteenveto

7. Milla keinoin Kaikki haastateltavat olivat oikeastaan samaa mielta siitd, miten yh-
esimies voi mie- | teisollisyyttd pystytdan kehittdmaan tydyhteisdéssé. He olivat sité
lestasi kehittda mieltd, etté yhteinen tavoite synnyttaa tiimissa yhteenkuuluvuuden-
yhteisollisyytta tunnetta, jos jokainen tydskentelee yhteistd pddmaaraa kohti. Ryh-
virtuaalitimissd? | mahenkea ja yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan haastateltavien
mukaan erityisesti kehittdd muun muassa yhteisten kasvokkain jar-
jestettavien tapaamisten ja tydhyvinvointipdivien avulla. Toivottiin
myds, etta vapaamuotoisia tapaamisia olisi enemman, joissa ei tar-
vitsisi keskustella tydhon liittyvista asioista lainkaan. Vastauksista
ilmeni myos se, ettd spontaania kanssakaymista kaivataan esimie-
hen ja alaisten valilla. Yleinen sympaattisuus ja empaattisuus koet-
tiin tiimin tydskentelyn kannalta tarkedna. Erityisesti toivotaan, etta
esimies kyselisi kuulumisia ja kuuntelisi aktiivisesti alaistensa huo-

lia ja murheita.

Viimeinen haastattelukysymys kasitteli OP Ryhman arvoja. Kysymyksen avulla pyrittiin
selvittamaan, milla tavoin haastateltavat kokevat OP Ryhman arvot ja miten ne néakyvét
heidan jokapdaivaisessa tydossaan. OP Ryhman arvot ovat ihmislaheisyys, vastuullisuus ja

yhdessa menestyminen.

"Mein arvot on sellaset, mihin on tosi helppo samaistua, et seka tyo- etta yksityisela-
massa." (Esimies 2, 10.10.2016.)
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"OP:lla on hyvat arvot ja ne on ikdan kun oikeestaan mihinka vaan sopivat." (Esimies 1,
10.10.2016.)

"Niinku tda yhdess& menestymisen tekeminen niin entista enemman jotenki me ollaan
tassé niinku yhdessa vastuussa asioista ja yhdessa tehdéén ja ollaan lasné. Ja ainakin
musta tuntuu, ettéd meill& esimiehet on niin kun lahes kokonaan, niin ne oikeesti haluu
tehda sité hyvaa esimiesty6td, ne on aidosti sitte tydhyvinvointiasioista ja sitte inmisista
kiinnostuneita." (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Me halutaan kasvattaa Suomen parhaita assareita ja me panostetaan aika paljon koulu-
tukseen ja omalla tavalla méa ajattelen, et se on vastuullista siten, etté tota me odotetaan

paljon, mutta me annetaanki niinku onnistumisen evaita.” (Esimies 1, 10.10.2016.)

"Vastuullisuus on siing, etta meilla on se asiakas, asiakkaan hyvaksi toimitaan ja tietysti

se on omassakin mielessa koko ajan, et me tehdaan tata ty6ta briliantisti sille asiakkaalle.
(Esimies 2, 10.10.2016.)

"Tietysti meill& on paljon kaikenlaisia sitte toki ohjeita ja maarayksia ja saantoja ja kaikkee
mit& me sitte noudatetaan ja toisaalta siind ma naan, et mein taytyy ne osata hyvin. Assis-
tenttien pitaé tuntee talon ohjeet ja olla esimerkkina, et seki on sellasta vastuullista toimin-
taa." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Ihmisl&heisyys niinku tavallaan, ett esimiehen tydssa se sitten on se, ett kohdellaan
niinku tasavertasesti ja oikeudenmukaisesti kaikkia tyontekijoita ja sitten myds arvoste-

taan tyontekijan niitd nakemyksia." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"(...) esimiehen pitais aina malttaa kuunnella ja kohdata se ihminen siina ja olla lasna."
(Esimies 2, 10.10.2016.)

"(...) siihen yhdessa menestymiseen, et siel on ne tavotteet, mita meil on ja me pidetaan
ne koko ajan mielessa ja ne on meille johdettu strategiasta ja vuosisuunnitelmasta ja ne
on koko ajan tuolla viitottamassa sitd meidan tieta ja taa, ettd me yhdessa toimitaan eika
yksil6ina." (Esimies 2, 10.10.2016.)

"Se yhdessé menestyminen on se, et jokanen kantaa kortensa kekoon ja huolehtii aa-
mulla, et milla mielelld ja asenteella tulee sitte tdihin, et jos on huono paiva ni se ei niinku
saa nakyy tai ainaki se pitda kertoa sitten, etta valitetdan toisistamme." (Esimies 2,
10.10.2016.)
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Taulukko 10. OP Ryhman arvot esimiestydssa.

Kysymys

Yhteenveto

8. Milla tavoin OP
Ryhman arvot
(vastuullisuus, ih-
mislaheisyys, yh-
dessé menesty-
minen) ovat mie-
lestasi toteutu-

neet esimiehen

tyossa?

Vastausten perusteella voin todeta, ettd OP Ryhman arvo toteutu-
vat esimiestydssa muun muassa yhdessa tekemiselld, joka kattaa
saantdjen noudattamisen ja esimerkkina olemisen. Yhdessa me-
nestyminen lahtee haastateltavien mukaan siita, etta kaikilla on tuo
sama tavoite ja padmaara, jota kohti menn&én. Jokaiselta tiimin ja-
senelta pitaisi 10ytya "me-henked” ja yksilosuorittaminen pitaisi
unohtaa. Vastuullisuus koettiin muun muassa tiimin jdsenten kou-

luttamisena ja aitona haluna tyéyhteisdn kehittamista kohtaan.

"Ehké vaha niinku jotenki semmonen fiilis mulla on, etta jos nyt tiivistan, etta yritysta on

ehkéd enemman ku onnistumista." (Assistentti 2, 11.10.2016.)

"Kovastihan on niinku semmaosta tsemppaavaa viestia ja tehddan yhdessa ja noudatetaan

ohjeita ja tan tyyppista niin kun, mutta se, etta miten se sitten niin kun, onko se aina kay-

tanndssa onnistunu.” (Assistentti 1, 11.10.2016.)

"(...) eikd se esimiehen ty0 oikeestaan niihin arvoihin vaikuta, jos se ei 00 niin kun siell&a

omien korvien valissa." (Assistentti 3, 11.10.2016.)

Taulukko 11. OP Ryhmén arvot esimiesty0ssa.

Kysymys

Yhteenveto

8. Milla tavoin OP
Ryhman arvot
(vastuullisuus, ih-
mislaheisyys, yh-
dessa menesty-
minen) ovat mie-
lestasi toteutu-

neet esimiehen

tyossa?

Haastatteluissa nousi assistenttien puolelta my6s pohdintaa siita,
ettd nakyvatkd nuo arvot todella jokapaivaisessa esimiestydssa. Ar-
vokeskusteluja on haastateltavien mukaan kayty paljon ja arvot tuo-
daan monesti esille, mutta arvojen paneminen kaytantéon ei valtta-
matta ole aina onnistunut. Haastatteluissa ilmeni myos se, etta OP
Ryhman arvot ovat sopivat mihin tahansa ja niihin on helppo sa-

maistua eli kyse on myds siitd, miten yksilo itse kasittda nuo arvot.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen johtopaatokset ja esitan niiden pohjalta saatuja ke-

hittdmisehdotuksia auttamaan esimiehen ty6ta Toimintojen assistenttipalvelut -tiimissa.

6.1 Yhteenveto haastattelun tuloksista

Haastattelututkimuksen perusteella voin todeta, etta virtuaalinen tydskentelytapa koettiin
yleisesti ottaen positiivisena asiana tiimin henkildiden ja esimiesten keskuudessa. Kéasit-
teend virtuaalisuus heratti myds pohdintaa ja keskustelua haastattelussa ja haastattelijan
piti esimerkiksi selkiyttaa joitakin haastattelukysymyksia. Tarkeimpia esimiehen keinoja
tiimin menestymisen kannalta, joita nousi esille haastatteluissa, olivat luottamus, tavoit-

teen ja roolien selventaminen seka vuorovaikutussuhteet ja esimiehen tavoitettavuus.

Haastateltavien mukaan hyvalla virtuaalijohtajalla on samat ominaisuudet kuin hyvalla joh-
tajalla yleensakin. Yleisesti johtajalta toivottiin tasapuolista, johdonmukaista ja oikeuden-
mukaista esimiestyota. Virtuaalijohtajuuden ja tavanomaisen johtajuuden valilla ei nahty
suuria eroja, jotka olisivat erittéin tarkeitd juuri virtuaalisessa tydymparistossa. Haastatel-
tavien mukaan virtuaalijohtajan tavoitettavuus on kuitenkin ensisijaisen tarkeaa, silla fyysi-
nen kanssakayminen jaa pois. Virtuaalijohtajan tavoitettavuutta ja reaktiivisuutta verrattiin
siihen, ettd tiimi tydskentelisi fyysisesti samassa paikassa, jolloin voisi valittbmasti "ny-
kaista hihasta". Reaktiivisuutta sahkodisten kommunikointivalineiden valityksella pidettiin
siis yhté tarkeana kuin kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia, jossa esimiehen reagointi
asiaan on valitontd. Haastateltavien mukaan esimies valmentaa ja tukee vaikeissakin ti-
lanteissa sekéa vie alaistensa asioita eteenpain. Tyontekijoiden kannalta keskeista on tulla

kuulluksi ja ymmarretyksi.

Seka esimiehet etta assistentit olivat sita mieltd, etté luottamuksellinen ilmapiiri tiimin kes-
kuudessa, erityisesti esimiehen ja alaisten valilla, on yksi tdrkeimmista keinoista tiimin si-
saisen toiminnan kannalta. Luottamusta pidettiin myds tarke&na tiimin menestystekijana
riippumatta siitd, tydskenteleeko tiimi virtuaalisesti. Humalan (2007) mukaan luottamus on
ehdoton menestymisen edellytys tiimille, joka tytskentelee hajautetusti ja fyysinen kans-
sakayminen on vahaista. Kun tiimissa on hyvat keskinaiset, luottamukselliset, suhteet,
myds yhteistydsta saadaan paras mahdollinen hy6ty. Luottamus rakentuu hitaammin tii-
missd, jossa ihmiset ndkevét toisiaan kasvokkain vain harvoin. Virtuaalitydssa luottamusta
voidaan kehittaa esimerkiksi kasvokkain jarjestetyilla tapaamisilla, tiimin henkil6ita osallis-
tamalla, roolien huolellisella méaérittelylla sek& konkreettisesti keskustelemalla luottamuk-

sesta. Monet tutkijat (Humala 2007, Armstrong 2009.) ovat sitd mieltd, etta yhteisen vision
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maaritteleminen edesauttaa tiimin luottamuksen kehittamista seka tiimin jdsenten sitoutta-
mista. Myds haastatteluissa nousi esille yhteisten tavoitteiden tarkeys ja niista viestiminen.
Haastateltavien mukaan paamaara, tavoite ja tiimin siséiset roolit ovat tarkeita tiimin me-
nestystekijoita. Tavoitteen ja padmaaran lisaksi tarkeédksi koettiin toimintamallit, jotka oh-
jaavat tiimin toimintaa ja erittain huonona asiana pidettiin sovituista toimintamalleista poik-
keamista. (Humala 2007, 33, 50-53; Armstrong 2009, 45.)

Johtajan ja esimiehen rooli n&htiin tiimin toiminnan ohjaamisen, tavoitteiden ja roolien Kir-
kastamisen seka toiminnan seuraamisen kannalta tarke&né, mutta haastateltavat olivat
sitd mielta, etta tiimi pystyy johtamaan myds itsedén. Esimiehen tehtavassa nahtiin kuiten-
kin tarkeaksi, ettd esimies on méaaritellyt jokaiselle timinsa jasenelle heidan omat roolinsa
ja on jatkuvasti ajan tasalla siita, mita kukin tekee ja millaisilla tyévalineilla. Myés kommu-
nikoinnilla ja tiedon jakamisella ndhtiin olevan merkittava rooli tiimin toiminnan kannalta.
Esimiehet ovat esimerkiksi erilaisissa foorumeissa, jonne alaiset eivat paase, joten on tar-
keaé, etta tieto kulkee ylhaalta alas tarpeeksi tehokkaasti. Toisaalta haastateltavat olivat
sitd mielta, etta tiedon jakaminen on tarke&da myos alhaalta ylos eli assistenttien tulisi pys-
tya avoimesti keskustelemaan ja antamaan palautetta siind missa esimiestenkin. Viestinta
ja kommunikointi, joka koskee seka esimiesta, etta alaista on esimerkiksi hyviksi todettu-
jen toimintatapojen jakaminen seké positiivisen ja rakentavan palautteen antaminen.
Haastattelujen pohjalta olisi toivottavaa, etté assistentit pystyisivat myos keskenaan anta-
maan palautetta toisilleen. Humalan (2007) mukaan kollegalta suoraan saatua palautetta
arvostetaan yleensa enemman, silla se on aitoa, rehellisté ja suoraa. (Humala 2007, 45.)

Vastausten perusteella voin todeta, ettd yhteisen tavoitteen kautta tiimin yhteenkuuluvuu-
den tunne, ryhméahenki ja luottamuksellinen ilmapiiri kasvavat. Haastateltavat kokivat, etta
yhteenkuuluvuuden tunteen ja luottamuksen kautta myds tyon mielekkyys lisaantyy, joka
parantaa tyéhyvinvointia. Esimies nahtiin myds tarkeéana kuuntelijan roolissa ja yleista ih-
misista valittamista ja arvostamista tiimin sisalla korostettiin haastatteluissa. Kasvokkain
jarjestetyilla tapaamisilla nahtiin suuri merkitys ryhméahengen luomisessa. Erityisiné ryh-
mahengen kasvattajina koettiin muun muassa tydhyvinvointipaivat, jolloin tiimin jasenet
saisivat luoda henkilékohtaisia suhteita toisiinsa hieman vapaammassa ymparisttssa. Ta-
mankaltaisia vapaampia kokoontumisia toivottiin tiimin kesken enemman. My6s spontaa-
nin kanssakaymisen todettiin olevan vahaista ja sita olisi hyva olla lisaa, silla haastatte-
luissa ilmeni myds ndkokulma, jonka mukaan kanssakayminen olisi hyvin kalenteroitua ja
ennalta suunniteltua. Ty6tunnit, joita pidetddn esimiehen ja alaisen valilla tyodtilanteesta

riippuen noin kaksi kertaa kuukaudessa, nahtiin tarke&na.
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6.2 Kehittdmisehdotukset

Haastatteluissa osoitettiin paljon kiinnostusta tiimin ryhmahengen lisdamista kohtaan.
Haastatteluissa kavi ilmi fyysisen kanssakdaymisen merkitys virtuaalisessa tiimissa. Kaikki
haastateltavat pitivat yhteisia tapaamisia, myos sahkoisesti toteutettuja, erittain tarkeana.
Esimiesten puolelta nahtiin tarkednd myos se, ettd esimerkiksi Lyncin valityksella kayta-
vissa tapaamissa jokainen tiimin jasen olisi lasné ja osallistuisi keskusteluun. Erityisen tar-
ke&a on siis osallistuminen ja lasnaolo riippuen siita, kdydaanko tapaaminen kasvokkain
vai teknologian valityksella. Jokaisella tiimin jasenelléa on itsella&n vastuu omasta osallistu-

misesta, mutta esimies voisi edesauttaa tatd muun muassa osallistavalla keskustelulla.

Toinen asia, johon haastateltavat kiinnittivat huomiota, oli spontaanin kanssakaymisen
puuttuminen. Spontaania kanssakaymistd, esimerkiksi kuulumisten vaihtamista, tulisi olla
enemman. Tiimilld on kaytantona pitaa tyotunteja esimiehen ja alaisen valilla aina kun on
tarvetta, mutta tuo tyGtuntien pitdminen koettiin kaavamaisena toimintana. Ty6tuntien pita-

mista pidettiin kuitenkin erittain tarkeana tydn onnistumisen kannalta.

Haastattelujen pohjalta aloin myds itse pohtimaan, milla tavoin assistenttitimin koko vai-
kuttaa esimiestydhon. Toimintojen assistenttipalvelut -tiimissa oli 22 assistenttia silla het-
kelld, kun tutkimus toteutettiin. Aloin pohtimaan, etta ehtiikd esimies oikeasti luoda henki-
|[6kohtaisen suhteen jokaiseen tiiminsa jaseneen vai pitaisiko tiimin olla pienempi, jotta
esimies ehtisi toteuttaa esimiestydtaan tasapuolisesti ja osallistua taman lisaksi suunnitte-

lutydhon ja kehittamiseen.

Haastattelun pohjalta voin todeta, ettd esimiestydn kehittdminen kohdistui tiimin yleiseen
toimintaan, viestintaan, vuorovaikutussuhteisiin, rynmahenkeen ja luottamukseen. Paa-
osin tiimin esimiehen rooli oli sen mukainen, jollaiseksi esimiestydta on teoriaosuudessa
kuvattu. Tehdyn tutkimuksen pohjalta voin kuitenkin ehdottaa seuraavia parannuksia Toi-

mintojen assistenttipalvelut -tiimin esimiestyodlle:

1. Tiimin toiminnan edistamiseksi esimiehen tulisi viestia tiimin yhteinen tavoite selke-
asti seka maatritella tiimin jasenten roolit. Esimiehen tulisi myds olla perilla siita,
mité kukin tekee ja huolehtia, ettd jokainen tiimin jasen ymmartaa tiimin yhteiset

pelisdannot ja toimintamallit.

2. Viestinnan parantamiseksi esimiehen tulisi omalla toiminnallaan kehittaa ja yllapi-

taéa jatkuvaa kommunikointia ja viestintaa.
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3. Vuorovaikutuksen lisaamiseksi esimiehen tulisi tehda itsensé nakyvaksi ja olla tyo-
aikoina tavoitettavissa. Ehdottaisin, etta esimies varaisi kalenteristaan joka viikolle
ajan, jolloin han olisi tiimin jAsenten kaytettavissa tiimin omassa kotipesassa. Tal-
I6in esimiehelle voisi esittaa tyohon liittyvia kysymyksia, ja jotta tiimin jasenet tietéi-

sivat ajankohdan, aika voisi olla vakio.

4. Ryhmahengen kehittamiseksi ehdottaisin, etté esimies ottaisi tehtavakseen jarjes-
téa joka viikko tapaamisen, jolloin tiimin jAsenet voisivat vapaamuotoisemmin vaih-
taa kuulumisia. Tapaaminen voisi olla esimerkiksi Lync-puhelu "viikon startti" -tyy-
lilla tai viikon lopetus kasvokkain kahvipdydan aéaressa.

5. Luottamuksen rakentumiseksi esimiehen tulisi luoda jokaiseen tiimin jaseneen
henkilokohtainen suhde ja huomioida erikseen jokaisen tiimin jAsenen tarvitsema
tuki. Hanen tulisi myds huolehtia, etta tiimin jasenet tulevat keskendan tutuiksi toi-
silleen. Ehdottaisin, ettéd esimies tapaisi jokaisen tiiminsa jasenen vahintaan kaksi
kertaa kuukaudessa tydtunnin merkeissa. Taman liséksi esimiehen tulisi kysella

my6s kuulumisia, joka nékyy tiimin jasenille valittamisena.
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7 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selkiyttda esimiehen roolia paéosin virtuaalisesti toimivassa
assistenttitimissa. Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja validiteettia

seka opinnaytetyoprosessin kulkua ja omaa oppimista.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen paaasiallisena tavoitteena oli tietenkin olla luotettava, niin kuin tutkimuksen
yleensakin. Tutkimuksen validiteetti iimaisee sen, kuinka hyvin tutkimukseen kaytetty tutki-
musmenetelma mittaa sitéa ilmiéta, mitd on tarkoitus mitata. Valitsin tutkimusmenetelmaksi
haastattelun, silla haastattelun joustavuuden avulla halusin korostaa sita, etté haastatelta-
villa oli mahdollisuus tuoda vapaasti jokainen olemassa oleva mielipide. Haastattelu ol
mielestani myos sen vuoksi sopivin vaihtoehto, etta haastattelussa ollaan suorassa vuoro-
vaikutuksessa haastateltavan kanssa, joten esimerkiksi kielellisi& seikkoja on helpompi
havaita ja tulkita. (Hiltunen 2009; Hirsjarvi & Hurme 2004, 35; Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 1997, 231-232.)

Minulla itsellani oli ennen haastattelua jonkinlainen ennakkokasitys tutkimuksen tuloksista,
joten laadin haastattelukysymykset sen perusteella. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran
(1997) mukaan tutkimus on pateva, kun tutkimukseen valittu kohderyhma vastaa parhai-
ten tutkimuksesta toivotun tiedon saantia ja haastattelukysymykset on maaritelty kohde-
ryhmalle oikein, joten maarittelin kysymykset niin, etta sain vastauksia mahdollisimman
monipuolisesti kyseisesta aiheesta. Tasta suosituksesta valitsin myds tutkimuksen haas-
tatteluihin kohdejoukon kohdeorganisaation sisalta tutkittavasta assistenttitiimistd, joilla oli
antaa monipuolisin ja kattavin tieto tutkittavasta ilmista eli assistenttien omasta esimie-
hesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 231-232.)

Pohdin tutkimuksen patevyyttd myds siltd kannalta, etta Toimintojen assistenttipalvelut -
tiimi ei ole taysin virtuaalisesti toimiva tiimi. Taysin virtuaalinen tiimi tydskentelee vain séh-
koisia kommunikointivalineita kayttden. Toimintojen assistenttipalvelut -tiimi tydskentelee
kuitenkin pdaasiassa virtuaalisesti. Suurin osa tiimin jasenista on liikkuvina tyontekijoina
OP Vallilan toimipisteella. Tiimin jasenet istuvat hajautetusti ympari suurta OP Vallilan
kompleksia ja osa tiimin jasenista istuu myo6s eri paikkakunnilla. Taman tutkimuksen koh-
deryhma edusti parhaiten sita osaa tiimista, joka toimii virtuaalisesti. Haastateltavien ol
alun perin tarkoitus olla Oulussa, Tampereella sekd Helsingissa. Oulusta virtuaalisesti
Helsinkiin tyoskenteleva assistentti joutui kuitenkin perumaan haastatteluun osallistumi-

sensa. Loppujen lopuksi haastatteluun osallistui assistentteja Tampereelta ja Helsingista
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ja itse haastattelukin toteutettiin virtuaalisesti, Lyncin valityksella. (Humala 2007, 8; Lehti-
nen 2014.)

Koska laadullisessa tutkimuksessa pyritaéan selvittdmaan ja ymmartamaan inmisia ja ko-
konaisuuksia, my6s haastattelukysymykset laadittiin sen mukaan. Jokaisen kysymyksen
tavoitteena oli saada laadullisia vastauksia eli haluttiin saada vastaus siihen, millaisena

jokin ilmié tai asia koetaan.

7.2 Opinnaytety0prosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetybprosessissa haastavinta oli varmasti toimeen ryhtyminen ja prosessin aloitta-
minen venyikin turhan pitkalle. P&a&asin kesaksi téihin OP Ryhmalle Vallilan toimipisteelle
assistentin tehtéviin ja tuon modernin ja hektisen ilmapiirin inspiroimana aloitin heti touko-
kuussa suunnittelemaan opinnaytetydaihettani. Minussa oli jo aiemmin herdnnyt mielen-
kiinto virtuaalijohtamista kohtaan ja erityisesti siihen, mita haasteita avokonttorissa ty6s-
kentely tuo esimiestydhdn. Tuo tydympaéristd, johon paasin itse osaksi, oli siis erinomai-
nen pohja omalle opinnéaytetydlleni. Kesa meni kuitenkin nopeasti uutta oppiessa ja sa-
moin opinnaytetyon aloittaminen venyi elokuulle. Kesatyoni oli maéra loppua syyskuun lo-
pussa, joten olin suunnitellut, ettd ehdin silloin paneutua kunnolla opinnaytetydprosessiini.
Sain kuitenkin kuulla syyskuussa, etta saan tydlleni jatkoa, joka oli tietysti oman tulevai-
suuteni kannalta todella hienoa, mutta opinnaytetydni aikatauluttamisen kannalta haasta-
vaa. Suurin haasteeni opinnaytetydprosessin aikana oli aikataulutus. Olen koko prosessin
ajan ollut kokopaivatydssa, joten kirjoittaminen on tapahtunut iltaisin ja viikonloppuisin.
Osasin jo ennen prosessin alkua asennoitua siihen, ettd seuraavat kuukaudet tulisivat ole-

maan haastavia ja oma jaksamiseni olisi haasteen alla.

Nyt, prosessin loppusuoralla, voin todeta, ettd yleisesti ottaen prosessin kulku eteni erit-
tain tasaisesti. Valitsin mielestani hyvan aiheen, joka kiinnosti itseani kovasti, joten moti-
vaatio vei tyotani eteenpain vauhdilla. Teoreettisen osuuden kirjoittamisen jalkeen minulle
tuli muutaman paivan mittainen paniikki, jota helpotin pitamalla taukoa kirjoittamisesta.
Tauko helpotti prosessin kulkua huomattavasti ja ajatukset selvenivat. Kirjoittaminen on
muuten sujunut ilman suurempia ongelmia, silla virtuaalijohtamisesta ja tiimityostéa 16ytyi
monipuolisesti kirjallisuutta. Olenkin kayttanyt tutkimuksessa monipuolisesti erilaisia lah-
teita ja ollut kriittinen lahteiden suhteen. Olen my6s mielestani luonut selkean ja johdon-

mukaisen kokonaisuuden aiheesta seka toteuttanut tutkimuksen luotettavasti ja patevasti.
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Palkitsevaa ja huojentavaa oli huomata prosessin ja tydn eteneminen, joka lisasi myds
motivaatiota. Olen oppinut tutkimuksen kautta paljon johtamisesta, tiimitydsté ja oman or-
ganisaationi toiminnasta, joka auttaa muun muassa jokapaivaisessa tyossani. Tiedostin jo
aiemmin, etté toimin parhaiten pienen paineen alla, joka on korostunut entisestaan taman
prosessin aikana nopean aikatauluni vuoksi. Olen aina ollut jarjestelméllinen ihminen,
jonka vuoksi olen varmasti myds hakeutunut télle alalle, mutta huomasin prosessin aikana
uusia puolia my6s ajanhallinnastani. Kokopaivatydn, urheilun, opinnaytetydprosessin ja
sosiaalisten suhteiden yhteensovitus on ollut haastavaa, mutta olen onnistunut siind mie-

lestani hyvin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko.

Teema 1: Taustatiedot
1. Henkil6tiedot? (nimi, sukupuoli, ik&, koulutustaso, titteli jne.)

2. Minkalaisia ovat omat kokemuksesi pddosin virtuaalisessa tiimissa tyéskentelysta?

Teema 2: Virtuaalijohtaminen

3. Millainen on mielestasi hyva virtuaalijohtaja?

4. Miten tarkeana naet esimiehen toiminnan virtuaalisen tiimin menestymisen kannalta?
5. Millaista tukea toivot esimieheltd virtuaalisessa ymparistossa?

6. Mita toimintatapoja ja asioita pidat tarkeana tyon onnistumisen kannalta?

Teema 3: Yhteisollisyys
5. Milla keinoin esimies voi mielestasi kehittd yhteisollisyytta virtuaalitimissa?
6. Milla tavoin OP Ryhman arvot (vastuullisuus, ihmislaheisyys, yhdessa menestyminen)

ovat mielestasi toteutuneet esimiehen tyossa?
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