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Tiivistelma

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittad, miten fyysinen etiisyys ilmenee paivittdisessa
tyoskentelyssd ja esimies-alaissuhteessa, kun tyOyhteison jasenet tyoskentelevat
suurimman osan ajasta eri paikkakunnilla. Keskityn tutkielmassa ennen kaikkea
asiantuntija-asemassa  tyoskentelevien = henkiliden = kokemuksiin.  Tutkimuksen
teoriaosuudessa perehdyn hajaantuneeseen tyohon, virtuaalisuuden ulottuvuuksiin ja
virtuaalitiimien toiminnan erityispiirteisiin. Lisdksi kirjallisuuskatsauksessa tarkastelen,
millaisia ominaisuuksia esimiehelta ja tyontekijoilta edellytetddn hajaantuneessa tyossa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Liikennevirasto, joka on Liikenne- ja
viestintaministerion alaisuudessa toimiva  julkinen asiantuntijaorganisaatio.
Liikennevirasto on velvoitettu sijoittamaan alueellistamisen johdosta tietty osuus
henkilostosta Helsingin eli paatoimipisteen ulkopuolelle. Tasti johtuen hajaantuneisuuteen
siirtymista ei voida esimerkiksi useimmista yksityisen sektorin organisaatioista poiketen
toteuttaa puhtaasti toiminnallisin perustein, vaan taustalla vaikuttaa voimakkaasti
ulkopuolinen poliittinen paine. Tama tekeekin Liikennevirastosta kohdeorganisaationa
erityisen mielenkiintoisen verrattuna aikaisempaan aiheesta tehtyyn tutkimukseen, jossa
on keskitytty ennen kaikkea monikansallisiin yrityksiin. Niissd organisaatioissa
virtuaalisuus ja hajaantuneisuus ovat seurausta esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden
palvelemisesta ja parhaan osaamisen loytidmisestd, miki eroaa Liikenneviraston tilanteesta.

Tutkimusta varten olen haastatellut yhdeksdad Liikennevirastossa tyoskentelevaa
asiantuntijaa, jotka tyoskenteleviat eri paikkakunnalla kuin heiddn esimiehensad ja
kollegansa. Haastatteluaineistoa analysoin teemoittelun avulla. Tutkimuksen keskeisimpia
tuloksia on se, ettd hajaantunut ty6 on yksilotasolla erittdin haastavaa esimerkiksi
tiedonkulun ongelmien, teknisten apuvilineiden heikon hyodyntiamisen ja epavirallisten
tapaamisten puuttumisen johdosta. Ongelmien ratkaiseminen edellyttaa, etti esimiehet
kiinnittavat erityista huomiota suorituksen johtamiseen ja hajaantuneisuuden merkityksen
ymmartamiseen toiminnassa. Yksittdisten asiantuntijoiden kohdalla hajaantunut tyo
puolestaan korostaa itsensa johtamisen merkitysta — talloin korostuvat esimerkiksi kyky
itsenaiseen tyoskentelyyn ja uusien toimintatapojen oma-aloitteiseen etsimiseen.

Avainsanat alueellistaminen, asiantuntijatyo, esimiesty0, virtuaalitiimi, hajaantunut tyo




Alkusanat

Pro gradu -tutkielmaani viimeistellesséni haluan pysdhtyd hetkeksi kiittaméaan kaikkia niita
ihmisid, joiden ansiosta voin pian jattdd niin itse gradunteon Kkuin opiskelutkin
kokonaisuudessaan taakseni.

Ensimmaiseksi haluan kiittd4 Liikennevirastoa mahdollisuudesta tehda tdmé tutkielma. Olen
kokenut saavani tutustua daarimmaisen mielenkiintoiseen ja merkityksellisena pitdamaani
aiheeseen. Graduprosessiin on mahtunut runsaasti hetkid, joina artikkelien kahlaaminen ja
loputtomalta tuntuvien haastattelunauhojen litterointi ovat tuntuneet ylitsepdédsemattomilta
esteiltd. Talldin minua on auttanut tieto siita, etta tutkielmassani kasitteleméani aiheet eivét ole
pelkéastddn tieteellisen  keskustelun  sivujuonne vaan totisinta totta  monelle
liikennevirastolaiselle. Kiitos siis ennen kaikkea jokaiselle haastattelemalleni ihmiselle
tutkimukseeni osallistumisesta. Kiitos myds Hannu Makikankaalle ja Kirsi Vidman-
Hakolalle, tutkielmani ohjaajille Liikennevirastossa, tuesta ja innostuksesta seka siitd, ettd
sain teiddn kanssanne kaymistani keskusteluista aikoinaan Kipindn tamén tutkielman
aloittamiseen. Oman Kkiitoksensa ansaitsevat myods tyokaverini Anni ja Noora, joiden

vertaistuki ja kannustus graduprosessin aikana ovat olleet korvaamattomia.

Suuret kiitokset kuuluvat myods Mikko Vesalle, ohjaajalleni Johtamisen laitoksella,
arvokkaista kommenteista koskien graduni eri vaiheita sekd rauhallisen kannustavasta otteesta
tyoni ohjaamiseen. Ohjauksen ansiosta gradun tekeminen on pysynyt mielessani lahes koko
ajan mahdollisen kokoisena projektina, ja seuraavat askeleet kohti tyon valmistumista ovat

tuntuneet olevan aina saavutettavissa.

Viimeiseksi sydamellinen kiitos poikaystavalleni Nikolle, perheelleni ja ystavilleni siita, etta
olette olleet vankkumattomana tukenani kaikki ndma vuodet, jotka olen opintojeni parissa eri
yliopistoissa viettdnyt. Olette muistuttaneet minua asioiden asettamisesta oikeaan
mittakaavaan, iloinneet onnistumisistani ja kuunnelleet vuodatustani pettymyksista. Kiitos

tasta kaikesta.

Espoossa aprillipaivané 2015

Taru Heikkinen
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1. Johdanto

Teknologisen kehityksen nopeus, globalisaatio, verkostomaisen tydskentelyn yleistyminen ja
tietotyon lisadntyminen ovat esimerkkeja tyoelaméa mullistavista suurista muutoksista, jotka
ovat muuttaneet organisaatioita yhd enemman hajaantuneiksi ja virtuaalisuutta toiminnassaan
hyodyntéaviksi (esim. Hertel ym. 2005). N&in ollen virtuaaliset tydymparistot, joissa
tyontekijat tyoskentelevat erilld&dn kollegoistaan ja esimiehestdan, ovat tulevaisuudessa
suurella todenndkdisyydelld yh& nykyistakin yleisempi tyon tekemisen muoto (Cascio &
Shurygailo 2003). Nain on tapahtunut ennen kaikkea monikansallisissa, useissa eri maissa
toimivissa yrityksissd, joissa tavoitteena on virtuaalisten tyon tekemisen muotojen avulla
esimerkiksi vahentdd matkustamisesta ja tehottomasta koordinoinnista aiheutuvia haittoja ja
kustannuksia (Martins ym. 2004, Shin 2005). Liséksi taustalla on usein halu pyrkia
asiakkaiden tarpeiden tehokkaaseen palvelemiseen ja lahjakkaiden tydntekijoiden I6ytdmiseen
paikasta riippumatta (esim. Vartiainen 2007). Hajaantuneisuuteen voidaan myods paatyéd, jos
organisaatiossa on tarpeen palvella eri puolella maailmaa sijaitsevia asiakkaita kellon ympari
(Hinds & Bailey 2003), jolloin organisaation jaseni& sijoitetaan eri aikavyohykkeille.

N&ma perusteet hajaantuneen tyon lisdantymiselle ovat loogisia. On helppo ymmértaa, etta
naiden tavoitteiden saavuttamisessa sahkdiset viestintavalineet ja hajaantuminen eri maihin,
kaupunkeihin tai jopa useille aikavyohykkeille asiakkaiden tai tydvoiman saatavuuden
mukaan ovat toiminnallisesti jarkevia keinoja, joilla organisaatiot pystyvat 16ytaméaéan uusia
toimintatapoja ja mukautumaan toimintaympériston muutoksiin. Kansainvélisesti toimivat
yritykset eivat kuitenkaan ole ainoita organisaatioita, joiden toiminnassa hajaantunut tyo ja
virtuaalitiimit ovat merkittdvassa roolissa. Aikaisempi tutkimus on kuitenkin keskittynyt
ennen kaikkea juuri monikansallisiin yrityksiin ja niissd toimiviin virtuaalitiimeihin.
Hajaantuneisuudesta ja virtuaalitiimien toiminnasta on siis vield paljon opittavaa eri

toimialoilla ja erilaisissa organisaatioissa (Gilson ym. 2014).

Onkin mielenkiintoista pohtia, millaisia hajaantuneisuuteen liittyvdat haasteet ovat
organisaatiossa, jossa perusteet hajaantuneisuudelle eivét olekaan ensisijaisesti toiminnallisia
vaan seurausta ulkopuolelta tulevasta paineesta. Onko hajaantunut ty0 samankaltaista
riippumatta siitd, mistd syystd hajaantuneisuuteen on paadytty? Téssa tutkielmassa perehdyn
juuri tdhé&n kysymykseen — tutkielma toteutetaan Liikennevirastossa, jossa julkiseen

organisaatioon kohdistuva poliittinen paine on suurin syy hajaantuneisuuteen.



Kiinnostuin tastd aiheesta, kun ryhdyin kesalla 2014 tyGskentelemddn Liikennevirastossa
henkilOstotehtavissd. Huomasin pian, ettd samoja tyoOtehtavid kanssani tekivat samaan
yksikk6on kuuluvat ihmiset, joita ei kuitenkaan nakynyt koskaan kéytavilla eika
kahvipoydassa. Tama oli minulle, tuoreelle liikennevirastolaiselle ja virkamiehelle, vield
tuolloin yllattavaa — minulle oli uutta, ettd toitd tehtaisiin ryhmand saman organisaation
sisélla, mutta fyysisesti eri paikoissa. Ymmarsin kuitenkin pian, ettd Liikennevirastossa
kohtaamani tilanne oli arkipdivaa johtuen alueellistamisesta eli siitd, ettd valtion yksikoita ja

toimintoja sijoitetaan paakaupunkiseudun ulkopuolelle (Valtiovarainministerié 2014).

Monipaikkaisuudesta keskusteltiin virastossa runsaasti, silla l&hes jokaisessa Liikenneviraston
yksikdssa on jasenid, jotka tyoskentelevat paatoimipisteen ulkopuolella. Minulle selvisi, etta
itse alueellistamisvelvoitteeseen eli tehtdvien sijoittamiseen eri paikkakunnille ei kukaan
Liikennevirastossa pysty vaikuttamaan. (Tarkemmin alueellistamisesta kerron kappaleessa
3.2.1.) Ymmiarsin siis, miten merkittava vaikutus alueellistamisella on koko Liikenneviraston
toimintaan — vaikutukset ovat suuria organisaatiotasolla ja edellyttavat mittavaa suunnittelu-
ja muutosjohtamisty6td. Kun itse velvoitteeseen tai sen sisaltoon ei pystytd vaikuttamaan,
jaljelle ja& endé kysymys siitd, miten alueellistamisvelvoite voitaisiin tayttdd mahdollisimman
toimivasti ja tarkoituksenmukaisesti. Téhén kysymykseen vastaaminen edellyttdd ymmarrysta
siitd, mita hajaantuminen eri paikkakunnille tarkoittaa Liikenneviraston toiminnassa ja miten
se ilmenee henkiléston paivittdisessa tyossd. Sainkin siis tehtdvakseni selvittdd pro gradu -
tutkielmassani, millaisin keinoin Liikenneviraston henkilosté on pyrkinyt tekemé&an
yhteistydstd toimivaa haastavasta ja melko tarkasti rajatusta lahtotilanteesta huolimatta.
Taman ymmarryksen pohjalta on mahdollista miettida, mitd hajaantuneisuus vaatii esimiehilta

ja Liikenneviraston asiantuntijoilta.

Henkiloston nékokulmaan keskittyminen alueellistamista toteutettaessa vaikuttaa entista
tarkeammalta, silla tutkittaessa alueellistamisen taloudellisia ja toiminnallisia vaikutuksia eri
organisaatioissa on havaittu, ettd vaikutukset henkilostoon ovat usein Kielteisid. Tama
tarkoittaa sitd, ettd alueellistamisesta aiheutuneet lisatyot ja velvoitteen tayttamiseen liittyvét
ongelmat ovat useissa organisaatioissa heikenténeet henkiloston jaksamista tyosséd (Mékela
2009). N&mé& havainnot viittaavat siihen, ettd hajaantuneisuuden vaikutuksia ei ole osattu
ennakoida huolella, vaan alueellistamista on toteutettu ennen kaikkea lukuméarallisiin
tavoitteisiin keskittyen. Toivonkin, ettd tdm& tutkielma auttaa osaltaan kiinnittimaan
huomiota siihen, millaisia vaikutuksia alueellistamisella on péivittdisessé tydsséa seké siihen,

milta toiminnan organisoiminen kohti monipaikkaisuutta ndyttda henkildston nakokulmasta.
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1.1 Tutkielman tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassa tavoitteenani on selvittdd asiantuntijoiden kokemusten perusteella, millaista
esimiestyota ja tiimityoskentelyd hajaantuneessa kontekstissa tehtdvassd tyossa tarvitaan.
Taman tavoitteen taustalla on kysymys siitd, onko virtuaalitiimeissé tarvittava johtaminen
lopulta erilaista kuin niin Kkutsutuissa tavanomaisissa tiimeissd, eli onko toisen ihmisen
fyysinen l&sndolo korvattavissa sédhkdisten viestintdvalineiden ja teknologisten apuvélineiden

keinoin (Zigurs 2003). Tutkimusongelman tiivistén siis seuraavasti:

Miten fyysinen etéisyys ilmenee paivittaisessa tyoskentelyssa ja esimies-alaissuhteessa,

kun tydyhteison jasenet tydskentelevat suurimman osan ajasta eri paikkakunnilla?

Tasta tutkimusongelmasta olen johtanut seuraavat tutkimuskysymykset, joihin pyrin

I0ytdmadn tassa tutkielmassa vastauksia:

1. Mitk& ovat suurimmat haasteet ja hyodyt tilanteessa, jossa asiantuntija tydskentelee
suurimman osan ajasta erilladan esimiehestddn ja kollegoistaan tai muista tydhon

Kiinteasti liittyvista ihmisista?
2. Mitd vaatimuksia ndma haasteet ja hyodyt asettavat esimiehille?

3. Mité ominaisuuksia hajaantuneessa kontekstissa tyoskentely edellyttdd asiantuntijoilta

ja esimiehilta?

Koska teknologian nopea kehitys mahdollistaa erilaisten tiimirakenteiden ja
tyoskentelymuotojen luomisen, ei ole tarkoituksenmukaista pyrkia ainoastaan l0ytdméaan
keinoja, joilla perinteiset johtamisen kaytdnnot pystyttaisiin muuntamaan virtuaaliseen
kontekstiin sopivaksi — virtuaalitiimeja ja niiden johtamista voidaan lahestyd myos
mahdollisuuksina kehittd4 aivan uusia johtamisen keinoja (Zigurs 2003). Yleisesti hajallaan
tehtdvan tyon johtamisesta voidaan sanoa, ettd painopisteen on siirryttdva tarkkailusta ja
kayttdytymisen seuraamisesta siihen, mita tyoskentelylld saadaan aikaan (Vartiainen 2007).
Virtuaalitiimeissa ja monipaikkaisessa tydssd vaadittavan esimiestyon piirteiden
kartoittamisen tarkeytta korostaa myos Hertelin ym. (2005) huomio, jonka mukaan tarvitaan
lisatutkimuksia siitd, milla perusteilla valitaan johtajia tiimeihin, joiden toiminnassa

virtuaalisuus on keskeista.



1.2 Késitteiden maarittelya

Tassa osiossa madrittelen tutkielmani keskeisimmat kasitteet.
Hajaantunut tyo

Hajaantunut tyo (engl.: distributed work) tarkoittaa sitg, ettd yhteisiin tavoitteisiin suuntaavia
tai  muutoin  keskindisesti  riippuvaisia tehtavid tekevat ihmiset tyOdskentelevat
maantieteellisesti etddlld toisistaan eivatkd samassa paikassa, minka johdosta suuri osa

viestinnasta tapahtuu teknologian vélityksella (esim. Hinds & Bailey 2003).
Virtuaalitiimi

Virtuaalitiimin késitteelle on olemassa lukuisia eri madritelmid. Tdssa tutkielmassa
virtuaalitiimilla tarkoitetaan tiimid, jonka jasenet tydskentelevat teknologiaa jossain maarin
hyodyntéden yli maantieteellisten, ajallisten ja rakenteellisten rajojen saavuttaakseen tietyn,
useista osatehtédvista riippuvaisen tavoitteen (Martins ym. 2004, 808). Virtuaalitiimin

synonyymina kaytetaan joissain kohdissa tassa tutkielmassa hajaantunutta tiimia.
Tavanomainen tiimi

Virtuaalitiimin vastakohtana pidetddn tavanomaista tiimia eli tiimi4, jonka j&senet
tyoskentelevat samassa paikassa ja viestivat enimmakseen kasvokkain (Vartiainen 2007).
Tama on perinteisesti ollut vallitseva tapa jarjestaa tiimin toiminta, silld sen on katsottu
tukevan  parhaiten tiimityoskentelyyn  erottamattomasti  liittyvdd  yhteistyon ja
vuorovaikutuksen tarvetta (Siebradt ym. 2009). Tavanomaisen tiimin késitettd kdytetadn téssa

tutkielmassa, kun halutaan korostaa eroa ndiden kahden tyén tekemisen muodon vélilla.



1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielmani rakentuu viidesta erillisestd osiosta. Ensimmaéisessa osiossa eli johdannossa
kuvaan aihevalinnan taustoja ja l&hestymistapaani tutkittavaan ilmi6on  sek&
kohdeorganisaatioon. Liséksi johdannossa esittelen tutkielman tavoitteet, tutkimusongelman

ja -kysymykset seké avaan tutkielman keskeisia kasitteita.

Tutkielman toinen osio on omistettu kirjallisuuskatsaukselle ja tutkielman tieteellisen
viitekehyksen esittelylle. Tavoitteenani on nostaa tdssé osiossa esiin aikaisempaa aiheeseen
liittyvaa tieteellistda keskustelua: keskityn ensin esittelemadan hajaantuneen tyoén ja
virtuaalisuuden ulottuvuuksia, mink& jalkeen tarkastelen, millaisia haasteita hajaantuneessa
kontekstissa toimimisessa on tunnistettu aikaisemmassa tutkimuksessa. Teoriaosuuden
lopuksi perehdyn virtuaalitiimien johtamiseen ja siihen, millaisia ominaisuuksia
virtuaalisuuden kasvaminen edellyttda esimiehiltd ja alaisilta. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi

titvistan tutkielman viitekehyksen kuvan avulla.

Kolmannessa osiossa esittelen tarkemmin kohdeorganisaatiota ja tutkimuksessa kayttamaéni
menetelmdn. Lisdksi kerron tutkimusprosessista eri vaiheineen — miten etsin haastateltavia
henkil6itd tutkimustani varten, miten muodostin haastattelurungon ja miten Kkaésittelin
kerddmaani aineistoa. Kolmannen osion lopuksi arvioin tutkimuksen ja tutkimusprosessin

luotettavuutta.

Neljannessa osiossa esittelen tutkimuksen tulokset analysoiden haastatteluissa kerdaméaani
aineistoa. Ryhmittelen haastatteluista esiin nousseita teemoja tutkimuskysymysten avulla,
minka lisdksi kokoan minua yllattaneista teemoista erillisen kokonaisuuden. Viidennessé eli
viimeisessa tutkielman osiossa pohdin tutkielmani johtopaatoksia ja aivan tutkielman lopuksi
esittelen tutkielman perusteella suosituksia kohdeorganisaatiolle ja joitain mielenkiintoisena

pitamiani jatkotutkimuksen aiheita.



2 Hajaantunut ty0 ja virtuaalitiimit

Tassa tutkielman osiossa esittelen virtuaalitiimejé ja hajaantuneisuutta koskevaa aikaisempaa
tutkimusta. Lisaksi kirjallisuuskatsauksen puitteissa tavoitteenani on selvittad, millaisia
erilaisia johtajuuden muotoja virtuaalitiimeissa esiintyy. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi
esittelen tieteellisen viitekehyksen, jossa kokoan yhteen tutkimusongelmaan liittyvét
teoreettiset ilmiot ja kasitteet. Tama viitekehys muodostaa perustan haastattelurungon

laatimiselle ja tukee haastatteluissa keratyn aineiston analysointia.

2.1 Virtuaalitiimien erityispiirteita

Suuressa osassa Vvirtuaalitiimien tutkimusta tiimien hajaantuneisuutta ja virtuaalisuutta
kasitellaan jokseenkin mustavalkoisesti, eli hajaantuneisuuden eri asteita ja niiden vaikutusta
tiimien toimintaan ei ole kasitelty kovin systemaattisesti (esim. O"Leary & Cummings 2007).
Néin ollen tiimid, jonka seitsemésta jasenesta yksi tydskentelee eri paikalla kuin kuusi muuta
jasentd on tutkimuksessa kasitelty usein yhta "virtuaalisena™ tai "hajaantuneena” kuin tiimié,
jonka jasenet ovat jakaantuneet tasaisesti usealle eri paikkakunnilla. Taméan lis&ksi
virtuaalitiimien tutkimuksessa verrataan virtuaalitiimeja ennen kaikkea tavanomaisiin
tiimeihin, joiden Kkaikki jasenet ovat samalla paikkakunnalla. Vertailun taustalla on
yksinkertaistetusti sanottuna ajatus siitd, ettd virtuaalitiimit eroavat fyysisesti samassa
paikassa sijaitsevista tiimeisté siten, ettd tiimin jasenten valilla on ajasta ja paikasta johtuvaa
etaisyytta (Cascio & Shurygailo 2003).

Vaikka virtuaalitiimin yksinkertaistettu maaritelmé tavanomaisiin tiimeihin verrattuna on
selked, todellisuudessa virtuaalitiimeja on hyvin erilaisia. Useissa tutkimuksissa on néin ollen
havaittu, ettd aikaan ja paikkaan liittyvien piirteiden (esim. Shin 2005, Bell & KozlowskKi
2002), tiimin rakenteen (esim. O'Leary & Mortensen 2010) ja tiimin jasenten
sosiodemografisten piirteiden (Muethel ym. 2012) tutkiminen on tarke&&d erilaisten
virtuaalitiimien toiminnan ymmartamiseksi. Né&in ollen téssa kappaleessa tarkastelen

virtuaalitiimien erityispiirteitd ja naiden erityispiirteiden vaikutuksia tiimien toiminnalle.



2.1.1 Virtuaalisuuden ja hajaantuneisuuden eri maaritelmia

Virtuaalitiimien ja hajaantuneiden tiimien tarkastelussa on tarkeda pohtia, mité itse asiassa
tarkoitetaan virtuaalisuudella ja mik& erottaa virtuaalitiimin tavanomaisesta tiimista. Tiimin
virtuaalisuuden voidaan tietylla tavalla ajatella olevan samankaltainen tiimitydskentelyn
ominaisuus kuin vaikkapa tiimin monimuotoisuus tai elinkaari (Hertel ym 2005). Myds Fiol
ja O’Connor (2005) korostavat, ettd tiimin jasenten fyysiselld hajaantuneisuudella on
merkitystd tiimin virtuaalisuuden asteelle vain siind tapauksessa, ettd hajaantuneisuus ja
etdisyys tiimin jasenten vélilla estdvét tiimin jasenid kohtaamasta kasvokkain. Tamé
nakokulma korostaa sitd, ettd virtuaalisuus ja ei-virtuaalisuus eivét ole piirteitd, joita olisi

kannattavaa arvioida toisensa poissulkevina ominaisuuksina.

Virtuaalisuus voidaankin mieltdd jatkumona (Dixon & Panteli 2010). Tdma tarkoittaa sita,
ettd pienetkin fyysiset etdisyydet saattavat saada aikaan samankaltaisia seurauksia kuin suuret
etdisyydet (Fiol & O'Connor 2005) seka sitd, ettd tapaamiset kasvokkain ja s&hkdisten
viestintavalineiden vélityksella tdydentavat toisiaan (Dixon & Panteli 2010). Liséksi ei ole
tarkoituksenmukaista ajatella, ettd esimerkiksi maantieteellinen hajaantuneisuus olisi ainoa
selitys séhkdisten viestintdvalineiden kayttamisend ilmenevalle tiimin virtuaalisuudelle —
my0s tavanomaiset tiimit, joille kasvokkainen viestinta olisi periaatteessa mahdollista voivat
paattad, ettd teknologian hyoédyntdminen viestinndssd on toimintaa helpottavaa ja paatya

tdman johdosta kayttamaan padosin sahkoisia viestintavélineitd (Kirkman & Mathieu 2005).

Tiivistden voidaan siis sanoa, ettd yksinomaan kasvokkain tapaavien ja pelkéastaan sahkoisia
viestintavalineita kayttavien tiimien vélilld on suuri joukko tiimejd, joiden toiminnassa
kasvokkaisten ja virtuaalisten tapaamisten keskindinen suhde vaihtelee suuresti (Kirkman &
Mathieu 2005). Virtuaalisuuden aste ja sen merkitys tiimin toiminnalle riippuu myos siita,
millaiset tavoitteet ja tehtavat tiimilld on (Bell & Kozlowski 2002). Néiden havaintojen ja
nakokulmien perusteella voidaan todeta, ettd jako tdysin virtuaalisten ja ei-virtuaalisten
tiimien vélilld ei ole ehdottoman kaksijakoinen, jolloin virtuaalitiimin toimintaa
analysoitaessa on tarkedmpad pohtia virtuaalisuuden astetta ja sitd, mitd kaytdnnon
vaikutuksia virtuaalisuudella on tiimin toiminnalle. Virtuaalisuuden astetta ja sen vaikutuksia
voi arvioida tutkimalla esimerkiksi sitd, miten suuri osa tiimin jasenten valisestd viestinnasta
tapahtuu séhkdisten viestintdvalineiden vélitykselld verrattuna kasvokkaisiin tapaamisiin seké

sit4, millainen fyysinen etdisyys jasenten valilla on. (Hertel ym. 2005)



Kuva 1 esittdd keskeisimmét ulottuvuudet, joiden korostuminen erottaa virtuaalitiimit
tavanomaisista tiimeistd eli tiimeistd, joiden kaikki jasenet tyoskentelevét fyysisesti ldhella
toisiaan ja joiden j&senten valilla ei ole merkittavia, esimerkiksi kulttuuriin liittyvia

eroavaisuuksia. Nama neljé virtuaalisuutta lisdévaa ulottuvuutta ovat:

e Maantieteellinen hajaantuneisuus

e Ajallinen hajaantuneisuus

¢ Organisatorinen hajaantuneisuus ja

e Sosiodemografinen hajaantuneisuus (esim. Zigurs 2003, Shin 2004 ja Muethel ym.
2012).

Kuten edelld on todettu, virtuaalisuus ei ole yksiselitteisesti méaariteltavissé oleva piirre vaan
ominaisuus, jonka voimakkuus ja merkitys kunkin tiimin toiminnassa vaihtelevat tiimien
valilla. Néin ollen kuvaa katsoessakin tulee pitda mielessd, ettd eri tiimien toiminta saattaa
olla virtuaalista usean eri ominaisuuden johdosta verrattuna tavanomaiseen tiimiin. Toisaalta
kaikki ulottuvuudet eivat valttaméattd ole relevantteja laheskddn kaikissa tiimeissd, joiden

toimintaa voidaan kuitenkin pitaé jossain méarin virtuaalisena.

Maan-
tieteellinen
hajaantuneisuus

Organisatorinen
hajaantuneisuus

Ajallinen
hajaantuneisuus

Tavanomaisen
tiimin toiminta

Sosio-
demografinen
hajaantuneisuus

Kuva 1: Virtuaalisuutta lisdavat ulottuvuudet. Mukaillen: Zigurs 2003.

Virtuaalisuuden ymmartaminen useasta eri ulottuvuudesta rakentuvana jatkumona ja

tilannesidonnaisena tiimin piirteend on lahestymistapana hyvin todellisuutta vastaava, silla



vain harvat tavanomaiset tiimit perustavat toimintansa nykydan puhtaasti kasvokkaisille
tapaamisille (esim. Kirkman & Mathieu 2005). N&in ollen esimerkiksi maantieteellinen
hajaantuneisuus ei ole yksinomaan ratkaisevassa asemassa siind, voidaanko tiimia pitaé
virtuaalisena vai ei. Lisdksi eri ulottuvuuksilla ja niiden voimakkuudella on oma
vaikutuksensa siihen, millaisia ominaisuuksia hajaantuneessa kontekstissa tyodskentelevét
ihmiset tarvitsevat toimiakseen menestyksekkaéasti (Shin 2004). Té&sté johtuen tarkoituksenani
tdssa tutkielmassa on nimenomaan ldhestya virtuaalisuutta asteittaisena ja usean tekijén
yhteisvaikutuksesta syntyvdna ominaisuutena, joka asettaa omat, myéhemmin tutkielmassa

yksityiskohtaisesti tarkasteltavat haasteensa tiimin toiminnalle.

2.1.2 Ajallinen hajaantuneisuus

Ajallisen hajaantuneisuuden maara riippuu siitd, missa maarin tiimin jasenet tydskentelevét
eri aikoina (Shin 2005). Virtuaalitiimien toiminnassa aikaan liittyvien rajojen ylittdminen on
mahdollista pitkalti teknologisten apuvélineiden ansiosta, mika tarkoittaa sita, ett4
virtuaalitiimi  voidaan periaatteessa muodostaa niin, ettd sen eri aikavyohykkeilla
tyoskentelevien jasenten on mahdollista suorittaa omat osuutensa mihin kellonaikaan tahansa,
jolloin tiimi kokonaisuutena voi teoriassa tyoskennelld kellon ympéri (Bell & Kozlowski
2002). Usealle eri aikavyohykkeelle hajaantuminen saa kuitenkin tiimin toiminnassa aikaan
useita ratkaistavia ongelmia kuten esimerkiksi sen, ettd reaaliaikaisen vuorovaikutuksen
mahdollistavia tydtunteja on aikaerosta johtuen véhan (Klein & Kleinhanns 2003). Aikaerosta
johtuen osa tiimin jasenista saattaa esimerkiksi joutua pidentdméaan tyopaividan alusta tai
lopusta mahdollistaakseen keskustelun reaaliaikaisesti esimerkiksi videoneuvottelussa tai
puhelinkeskusteluissa, mika voidaan luonnollisesti kokea hyvin kuormittavana (Nurmi 2011).

Virtuaalitiimin  ajallinen  hajaantuneisuus  liittyy  siis ennen kaikkea toiminnan
synkronisuuteen. Toiminnan synkronisuuden aste tarkoittaa sitd, missd maarin tiimin jasenet
ovat keskindisessa vuorovaikutuksessa samanaikaisesti (Martins ym. 2004). Toiminnan
synkronisuus riippuu merkittavasti siitd, mitd teknologisia apuvalineitd tiimin jasenet
kayttavat tehtdvien suorittamisessa — esimerkiksi videoneuvotteluiden kaltaiset synkroniset
viestintimuodot mahdollistavat reaaliaikaisen vuorovaikutuksen tiimin jésenten valilla
mahdollisista aikaeroista ja fyysisesta etéisyydesta riippumatta, kun taas sahkdpostin kaltaiset

viestintdmuodot vahentévat vaistamattd toiminnan synkronisuutta (Bell & Kozlowski 2002).



Kunkin tiimin vastuulla olevien tehtdvien monimutkaisuus ja eri tyovaiheiden riippuvaisuus
muista tyovaiheista ratkaisee, onko virtuaalitiimin tarkoituksenmukaista toimia
reaaliaikaisesti vai jaksottaisesti (Bell & Kozlowski 2002), eli synkronisesti vai
asynkronisesti. Useimmissa virtuaalitiimeissa tarvitaan kuitenkin molempia tydskentelytapoja
— asynkronisen tydskentelyn aikana jadsenten on mahdollista keskittyd itsendisten tehtdavien
hoitamiseen, kun taas synkroninen tyoskentely mahdollistaa tapaamiset kasvokkain tai
vaikkapa videoneuvottelutydkalujen avulla (Klein & Kleinhanns 2003). Muita esimerkkeja
synkronisesta tydskentelystéd ovat erilaiset palaverit ja kokoukset, kun taas tilannekatsauksien

jakaminen tai keskustelujen kdyminen sdhkdpostitse edustavat asynkronista tydskentelya.

2.1.3 Organisatorinen hajaantuneisuus

Organisatorinen hajaantuneisuus viittaa virtuaalitiimissa siihen, edustavatko tiimin jasenet
yhté vai useampaa organisaatiota (Shin 2005). Tama hajaantuneisuuden ulottuvuus liittyy siis
ennen kaikkea siihen, miten selke&t tiimin rajat ovat, eli kuuluuko tiimiin esimerkiksi
konsultteja ja muita eri organisaatioita edustavia asiantuntijoita (Hertel ym. 2004).
Virtuaalitiimeissa onkin tavallista, ettd eri jsenet edustavat monia eri organisaatioita eri
rooleissa, jos tdma on tiimin tavoitteiden saavuttamiselle olennaista (Bell & Kozlowski 2002).
Tallainen tilanne syntyy usein, jos tiimin tavoitteet edellyttdvat asiantuntemusta eri
organisaatioista — tiimissa voi siis olla jasenia vaikkapa palvelun tuottajan ja tilaajan puolelta

ja mahdollisesti konsulttiyrityksesta.

Organisatorinen hajaantuneisuus on puolestaan alhaista esimerkiksi tilanteessa, jossa tiimin
jasenet ovat hajaantuneet saman yrityksen eri maissa ja eri aikavyohykkeilld oleviin
toimipisteisiin — vaikka hajaantuneisuus on talléin korkeaa maantieteellisesti, ajallisesti ja
kulttuurierojen johdosta todennédkdisesti myos sosiodemografisesti, kaikki osapuolet kuuluvat
samaan organisaatioon (Shin 2004). Ta&lloin tiimia ei voida pitdd organisatorisesti

hajaantuneena.
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2.1.4 Maantieteellinen hajaantuneisuus

Yksi virtuaalisuuden ulottuvuuksista liittyy tiimin maantieteelliseen hajaantuneisuuteen.
Maantieteellistd hajaantumista voidaan tarkastella tarkemmin kiinnittdméll4 huomiota kahteen
osa-alueeseen: itse etdisyyteen ja sen vaikutuksiin (mm. Kiesler & Cummings 2002) sek&
siihen, miten tiimin jasenet ovat jakaantuneet eri toimipisteisiin ja millaisia alaryhmia tiimin

jasenet muodostavat eri toimipisteissa (O'Leary & Mortensen 2010, Siebradt ym. 2009).

Etéisyydelld tarkoitetaan fyysista vélimatkaa tiimin jasenten valilla, ja silla on merkitysta
tiimin toiminnalle aina, kun jasenten tapaaminen kasvokkain ei onnistu ilman vaivannakoa tai
kustannuksia (Kiesler & Cummings 2002). Etédisyydellda on vaikutusta useille tiimin
toiminnalle keskeisille prosesseille — etdisyyden on esimerkiksi todettu vahentdvan tiimin
jasenten valista spontaania viestintdd ja yhteistyotda (Kraut ym. 2002). Etéisyys on myds
merkittavassa roolissa, kun arvioidaan ristiriitojen syntymekanismeja hajaantuneissa tiimeissa
(Hinds & Bailey 2003). Nama seikat korostavat sitd, ettd maantieteelliselld
hajaantuneisuudella on suuri rooli virtuaalisuuden asteelle seka sille, miten virtuaalisuus

ilmenee tiimin toiminnassa.

Arvioitaessa maantieteellisen hajaantuneisuuden vaikutusta tiimin toiminnalle ja
virtuaalisuuden asteelle on syytd pitdd mielessd, ettd pienetkin etdisyydet tiimin jasenten
valilla voivat olla merkityksellisia siin, voidaanko tiimi& pitd4 hajaantuneena vai ei (Siebradt
ym. 2009). Esimerkiksi saman rakennuksen eri kerroksissa tydskentelevien henkilGiden
muodostamassa tiimissa maantieteellinen hajaantuneisuus voi aiheuttaa suurempia esteita
yhteistydlle kuin vaikkapa eri kaupungeissa sijaitsevien henkildiden muodostamassa tiimissa
— néenndisesti lahelld toisiaan sijaitsevat henkilot eivat helposti miella tydskentelevansa
hajaantuneessa ty0yhteisdssa, kun taas selvasti kaukana toisistaan sijaitseville henkil6ille on
oletettavasti selvempéd, ettd esimerkiksi viestintddn on Kkiinnitettdva erityistd huomiota
etdisyydestd johtuen (mt.). N&in ollen voidaan todeta, ettd pienetkin etdisyydet voivat
vaikuttaa tiimin toimintaan ja sen virtuaalisuuteen yhta merkittavasti kuin suuret etdisyydet
(Fiol & O'Connor 2005). Yhteistyon toimivuus maantieteellisesti hajaantuneessa kontekstissa
edellyttdd joka tapauksessa sitd, etta tiimin jasenilla on riittdvan kattava jaettu tietopohja

(Cramton 2001), eli tiimin jasenten tiedot tehtdviin liittyvistd aiheista ovat samalla tasolla.

Toisella maantieteellisen hajaantuneisuuden osa-alueella eli tiimin rakenteella tarkoitetaan
tiimin jasenten suhteellista jakautumista eri paikkakunnille tai tydskentelypaikoille, ja t&han

keskittymalla pystytddn tarkastelemaan tiimin rakenteellisia piirteitd erikseen kiinnittdmatta
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huomiota niihin tiimin jasenten vélisiin eroavaisuuksiin, jotka johtuvat ajasta, paikasta ja
sosiodemografisista piirteista (O'Leary & Cummings 2007). Erikokoisten alaryhmien ja tiimin
jakaantumisen huomioiminen on térkeda, silla nailla tekijoilla on todettu olevan suuri
merkitys tiiminsisdisille prosesseille (Polzer ym. 2006, Cramton & Hinds 2005). Oletus siitd,
etta tiimin j&senet olisivat jakaantuneet tasapuolisesti eri paikkakunnille ei useimmiten vastaa
todellisuutta, mink& johdosta télle oletukselle rakentuneet tutkimusasetelmat eivat huomioi

erikokoisten alaryhmien vaikutusta tiimin dynamiikkaan (O'Leary & Mortensen 2010).

Jos eri toimipisteisiin hajaantuneen tiimin sisalld muodostuu selkeitd alaryhmid, on
mahdollista, ettd vahvojen alaryhmien vélillda alkaa esiintyd luottamukseen ja
ristiriitatilanteiden selvittdmiseen liittyvid ongelmia (Polzer ym. 2006, O'Leary & Mortensen
2010). Liséksi alaryhmien syntymisen on todettu johtavan siihen, ettd tiettyyn alaryhmaan
koko tiimin sijasta identifioituvat tiimin jasenet pitdvat helposti muiden alaryhmien jasenten
tybpanosta riittdmattémana — tiimin eri alaryhmissa syntyy siis "me vastaan ne" -tilanne
(Cramton 2001). Lisaksi alaryhmilla on vaikutusta tiimissa kaytettyihin viestintavalineisiin ja
sithen, miten virtuaalinen tiimi ylip4datadn on. Kun tiimin jasenet muodostavat eri paikoissa
padasiallisesti toimivia alaryhmid, on luonnollista, ettd samassa paikassa tydskentelevat
henkilot ovat keskendin vuorovaikutuksessa enemmén kasvokkain, kun taas séhkoisten
viestintavalineiden kéyttdminen péadasiallisena viestinnan keinona on vélttdmatonta silloin,

kun kaikki tiimin jésenet ovat hajaantuneet eri paikkoihin (Kirkman & Mathieu 2005).

Muista tiimin jasenista eristyksissa tyoskentelevalla tiimin jasenelld on mielenkiintoinen rooli
ja vaikutus tiimin rakenteeseen ja toimintaan. Fyysisell& eristaytymisell& tarkoitetaan sitd, etta
joku tiimin jasenista tydskentelee ymparistdssa, jossa ei ole ketddn muita saman organisaation
edustajia (Bartel ym. 2012). Jos koko tiimi koostuu téllaisista fyysisesti eristaytyneista
jasenistd, tiimi voi kokonaisuutena toimia paremmin kuin muutamasta, keskendin yhta
suuresta alaryhmasta koostuva ryhma (Cramton 2005, Polzer ym. 2006). Liséksi yksittéisella
eristaytyneella tiimin jasenella voi olla hajaantuneessa tiimissa merkittava rooli: hén saattaa
esimerkiksi tuoda usein esiin uusia ndkokulmia tai huolehtia toiminnan tehokkaasta
koordinoinnista (O’Leary & Mortensen 2010). Yksilotasolla fyysinen eristdytyminen on
kuitenkin ongelmallista, silla eristyksissé tydskentelevét tiimin jasenet saattavat helposti

kokea, ettei heité arvosteta tai ettd he eivat kuulu osaksi organisaatiota (Bartel ym. 2012).
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2.1.5 Sosiodemografinen hajaantuneisuus

Virtuaalitiimien sosiodemografinen hajaantuneisuus on sitd suurempaa, mitd enemman
virtuaalitiimin jasenten valilla on kansallisuuteen, ik&&n ja sukupuoleen liittyvid eroja
(Muethel ym. 2012). Liséksi virtuaalitiimeissd on yleistd, ettd tiimien jasenilla on varsin
erilaiset koulutustaustat ja ammatillinen kokemus, mik& lisda tiimin monimuotoisuutta ja

sosiodemografista hajaantuneisuutta (Hertel ym. 2006).

Osa hajaantuneen tyon tutkimuksesta késittelee sosiodemografista hajaantuneisuutta
keskittyen pelkastaan kulttuurisiin seikkoihin (esim. Shin 2004 ja Zigurs 2003), eli neljas
virtuaalisuuden  ulottuvuus  on  ndissd  tutkimuksissa ~ nimetty  kulttuuriseksi
hajaantuneisuudeksi. T&ma on ymmarrettavad, silla merkittdva osa virtuaalitiimeista toimii
oletettavasti kansainvélisessa ymparistossd. Monikansallisissa virtuaalitiimeissd jasenten
valisilla kulttuurieroilla on suuri vaikutus toiminnassa, silla jasenten késitykset tyotavoista,
ajankdytosta ja tiimin tavoitteista saattavat olla hyvin erilaisia (Klein & Kleinhanns 2003).
Toisaalta tiimissa voidaan hyodynt&dé eri maihin tai alueisiin liittyvaa erityisosaamista, jos
jasenet edustavat eri kansallisuuksia (Muethel ym. 2012, Hertel ym. 2005).

Tassa tutkielmassa neljas virtuaalisuuden ulottuvuus on nimetty sosiodemografiseksi
hajaantuneisuudeksi, silla kulttuurierot eivat ole ainoita demografisia ominaisuuksia, jotka
lisddvat tiimin monimuotoisuutta (Muethel ym. 2012). Virtuaalisessa ty0ymparistossa
toimiessa monet jasenten henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvat piirteet ovat kuitenkin
fyysisen l&sndolon puuttuessa huomattavasti vdhemman huomiota heréttdvid kuin
tavanomaisessa tyoympaéristossa (Shin 2004). Virtuaalisessa vuorovaikutuksessa ei vélity
samalla tavalla tietoa osapuolten etnisestéd taustasta, fyysisistd ominaisuuksista tai idsta kuin
kasvokkaisissa tapaamisissa, mik& saattaa vahent&& sitd, missa maarin osapuolet tekevat
oletuksia toisen osapuolen osaamisesta nédiden piirteiden perusteella (Kelley & Kelloway
2008, Shin 2004). Virtuaalisesti toimiva tiimilld saattaa siis olla tavanomaista tiimia
paremmat mahdollisuudet ottaa erilaiset jasenet tiimin tasavertaisiksi jaseniksi, kun

sosiodemografisiin eroavaisuuksiin liittyvat piirteet eivét kdy ilmi vuorovaikutuksessa.

Sosiodemografiset erot vaikuttavat ennen kaikkea siihen, miten kattava yhteinen tietopohja
tiimin jasenill4 on (Muethel ym. 2012) ja miten erilaisia viestintdtottumuksia eri jasenilla on
(Jarvenpaa & Leidner 1999). Néin ollen sosiodemografisen hajaantuneisuuden kasvaminen
yhdistettynd mahdollisiin  muihin hajaantuneisuuden ulottuvuuksiin saattaa vaikuttaa

merkittavasti tiimin toiminnassa esiintyviin haasteisiin.
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2.2 Virtuaalitiimien toiminnan haasteita ja mahdollisuuksia

Tdssd osiossa kasittelen hajaantuneessa tyGssa ja virtuaalitiimien toiminnassa korostuvia
piirteitd, joilla on virtuaalisuuden kasvaessa yha merkittdvampi rooli virtuaalitiimin
toimivuudelle ja sen tavoitteiden saavuttamiselle. Esitellyt piirteet eivat ole luonnollisesti
tarkeita tai merkityksellisid pelkastaan virtuaalitiimeissé, vaan niiden tulee olla toimivia myods
tavanomaisissa tiimeissa. Hajaantuneisuus ja virtuaalisuus tekevat kuitenkin ndista piirteista ja
ennen kaikkea niiden johtamisesta erilaisia kuin tavanomaisessa tiimitydskentelysséd, mistéa

johtuen niita on perusteltua tarkastella erikseen.

2.2.1 Viestintamuotojen rikkaus ja viestinnan synkronisuus

Virtuaalitiimit ovat samankaltaisia kuin tavanomaiset tiimit siind suhteessa, ettd tehokas
viestintd ja tiiminsisdinen koordinaatio ovat tarkeitd tiimin toimivuudelle. Mitd enemman
tiimin  jasenet ovat riippuvaisia sahkoisistd viestintavélineistd, sitd suurempana
virtuaalisuuden astetta voidaan tiimissa pitad (esim. Hertel ym. 2004). Virtuaalitiimeissa
tapahtuvassa viestinndssa on joitakin piirteitd, jotka erottavat sen tavanomaisessa tiimissa
tapahtuvasta viestinnastd. Naistd tarkeimmat liittyvat viestintimuotojen rikkauteen ja

viestinnan synkronisuuteen.

Viestintdimuodon rikkaudella tarkoitetaan sitd, missd maarin kunkin viestintdmuodon avulla
lahetetyilla viesteillda on mahdollista valittaa erilaisia viesteja ja vivahteita, eli periaatteena on,
ettd viestinndn monivivahteisuus vahenee vaistamatts, jos vuorovaikutustilanteista jaavat pois
esimerkiksi ilmeet, eleet ja mahdollisuudet epaviralliseen viestintdan virallisten keskustelujen
valissa (Vartiainen 2007). Viestintdmuodon rikkautta voidaan arvioida kayttaméalld neljaa
kriteeria (Daft ym. 1987):

1. Palautteen mahdollisuus. Vélitttmén palautteen avulla voidaan tarkentaa
viestin sisdltoa kysymyksin ja korjauksin.

2. Viestien monipuolisuus. Viestintdamuoto on sitd rikkaampi, mitd enemmaén
sen avulla voidaan valittdd ilmeiden, eleiden, &nenpainojen ja visuaalisten
symbolien kaltaisia seikkoja viestin tueksi.

3. Kielen monipuolisuus. Kielen monipuolisuus viittaa siihen, miten hyvin
kielellisten symbolien avulla voidaan valittaa ja luoda merkityksia.
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4. Yksilollisyys. Viestintamuodon rikkauteen vaikuttaa myds se, miten paljon
viestid on mahdollista muokata vastaanottajan tarpeisiin ja tilanteeseen
sopivaksi. Yksilollisyydelld tarkoitetaan myo6s sitd, onko viestinndssé
mahdollista valittdd myds henkildkohtaisia tunteenilmaisuja.
Esimerkiksi séhkoposti on taman ajattelumallin mukaan kasvokkaisia tapaamisia kdyhempi
viestintdmuoto, silla sen avulla on vaikeaa vélittdd muita kuin verbaalisia viestejd, miké johtaa
viestien monipuolisuuden vahenemiseen. Kasvokkaista keskustelua pidetddn tdman mallin
mukaan rikkaimpana viestintdmuotona, kun taas yksiloim&ton paperinen dokumentti on
viestintdimuodoista véhiten rikas (Daft ym. 1987). Pa&periaate viestintdmuodon rikkauden
teoriassa on, ettd valitun viestintimuodon tulisi sopia kahteen suoritettavan tehtdvan
piirteeseen: epdvarmuuden asteeseen ja moniselitteisyyden asteeseen (Rasters ym. 2002) eli
sithen, miten todennékoisia tulkintavirheet ovat. Jos merkittdvd osa viestinndstd on
virtuaalitiimissd sdhkopostin ja muiden pelkastadn tekstid siséltavien viestintdmuotojen
varassa, on tdman todettu johtavan tehtévien loppuunsaattamisen hidastumiseen seka siihen,
ettd merkityksien luominen on yksinomaan tekstimuotoisessa viestinndssd hankalaa
(DeSanctis & Monge 1999, teoksessa Tyran ym. 2003).

Hajaantuneessa ty0ssa etdisyys vaikuttaa tiimin viestintdén siten, ettd rikkaimpana pidetty
viestinta eli kasvokkain tapahtuva viestintd on harvinaista, jolloin voidaan tiivistden sanoa,
ettd tiimi menett&4 télta osin helpoimman keinon toiminnan koordinoimiseen ja yhteistyéhon
(Kiesler & Cummings 2002). Yksi teknologiavalitteisen viestinnan merkittavimmista
vaikutuksista hajaantuneessa tydssa onkin se, ettd nonverbaalisten viestien vélittdminen

vaikeutuu merkittavésti tai tulee tyystin mahdottomaksi (Kelley & Kelloway 2008).

Eri viestintdmuotojen rikkautta tai kdyhyytta arvioitaessa on kuitenkin pidettdva mielessa, etta
pinnallisesti koyhéalta vaikuttavalta, puhtaasti tekstimuodossa olevalla viestinnalla on myos
hyotyja: se voi esimerkiksi kannustaa muuten hiljaisia ja syrjaénvetaytyvia tiimin jasenia
ottamaan osaa keskusteluun ja tuomaan omia nakemyksiaan esille, vaikka kasvokkain aanessa
olisivat helposti enimmakseen aanekkaédt ja ulospain suuntautuneet henkilét (Tyran ym.
2003). Esimerkiksi sahkopostitse tai muita asynkronisia viestintavélineitd kayttden lahetetyt
viestit on myds vaivatonta séilyttdd myohempad kayttod varten (Hinds & Bailey 2003).
Lisdksi merkitystd on luonnollisesti silld, misséd kontekstissa mitékin viestintdmuotoa
kéytetddn ja millaiset taidot eri henkil6illa on kayttaa eri viestintdimuotoja. Kuten Carlson ja
Zmud (1999) esittdvat, viestintimuodon rikkaus on suhteellista: ndin ollen esimerkiksi

séhkdpostin kéyttdminen viestintdmuotona voi olla hyvin rikasta tai kdyhaa riippuen siité,
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miten paljon osapuolet ovat kayttdneet séhkopostia, miten hyvin osapuolet tuntevat toisensa ja
miten hyvin osapuolet tuntevat kasiteltdvan asian. Nain ollen on hyodyllisempéaa arvioida eri
viestintdimuotojen kayttdtarkoituksia ja niihin liittyvia kdytantoja suhteessa tiimin toimintaan

ja rakenteeseen kuin pyrkié jakamaan viestintdmuodot mustavalkoisesti rikkaisiin ja kdyhiin.

Viestinndn synkronisuutta arvioitaessa kiinnostuksenkohteena on se, tapahtuuko viestinta
reaaliaikaisesti vai onko viestien vaihtamisen vélill4 viivettd (esim. Bell & Kozlowski 2002).
Sahkoposti toimii tassakin havainnollistavana esimerkkind — s&hkdpostien lahettdmisessa
viestien valilla on véistimatta vahintdan pieni viive, mika tekee sahkopostin valityksella
kaytavasta viestinnasta asynkronista. Esimerkkeja synkronisesta viestinnasta ovat puolestaan
kasvokkain kaytavat keskustelut, pikaviestimet (esim. Lync) ja videoneuvottelut (Kirkman &
Mathieu 2005). Vaikka asynkronista viestintdd on joissain tutkimuksissa pidetty esteend
tiimin toiminnan tehokkaalle koordinoinnille johtuen esimerkiksi siitd, ettd palautteen
saaminen on hidasta ja viestinndssa on véistdmatta taukoja (Massey ym. 2003), sen
vaikutukset tiimin toimintaan eivat suinkaan ole pelkastdan negatiivisia. Taméa johtuu ennen
kaikkea siit4, ettd asynkroninen viestintd antaa tiimin jasenille mahdollisuuden muotoilla

vastauksia huolella ja etsia tarvittaessa lisatietoja viestin tueksi (Rasters ym. 2002).

Vaikka teknologiset viestintdvélineet mahdollistavat tihedn yhteydenpidon fyysisesta
etdisyydestd huolimatta, on oletettavaa, ettd fyysiselld etdisyydella on kuitenkin tiettya
vaikutusta virtuaalitiimin viestintdan ja vuorovaikutukseen (Vartiainen 2007). Tasta syysta
viestinnan rikkautta ja synkronisuutta sekd viestintdan kaytettyjd viestintdkanavia on
hyodyllisté tarkastella osana virtuaalitiimin toiminnan tehokkuutta. Huomion tulee kuitenkin
keskittya viestinnan synkronisuuden tai rikkauden asteiden erillisen arvioinnin sijasta ennen
kaikkea siihen, millaisiin tarpeisiin eri viestintamuotoja kaytetdan ja miten tiimin jasenet itse
ymmaértavat eri  viestintdmuotojen  merkityksen vuorovaikutukselle ja toiminnan
koordinoimiselle (Kirkman & Mathieu 2005, Rasters ym. 2002).

2.2.2 Ristiriitojen synty ja hallinta

Yleisesti voidaan sanoa, ettd ristiriidat ovat jossain madrin tarpeellisia kaikkien tiimien
toiminnan tehokkuudelle johtuen siité, ettd ristiriidat pakottavat tiimin jasenet haastamaan
vallitsevia ajatusmalleja ja pyrkimaén etsimaan vaihtoehtoisia lahestymistapoja kasiteltavaan

asiaan (Jehn 1995). Ristiriitojen k&&ntdaminen mahdollisuudeksi tiimin toiminnassa edellyttaa
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kuitenkin aina niiden hallitsemista (Griffith ym. 2003). Ristiriitatilanteiden tunnistaminen ja
niiden hallitseminen on jossain maarin erilaista virtuaalitiimeissé ja tavanomaisissa tiimeissa
(mt.), minka johdosta on tarkedd ymmartdd, millaiset asiat johtavat virtuaalitiimeissa

ristiriitojen syntymiseen (Shin 2005).

Koska epavirallinen kanssakdyminen on luonnollisesti yksinkertaista silloin, kun kaikki
osapuolet ovat l&helld toisiaan, ei ole yllattavas, ettd etdisyys tiimin jasenten valilla vahent&a
jasenten henkilokohtaisten siteiden mé&arédd, mika puolestaan asettaa hajaantuneet tiimit
alttiiksi ristiriitatilanteiden syntymiselle (Siebradt ym. 2009). Hinds ja Bailey (2003) toteavat,
ettd aikaisemman tutkimuksen perusteella maantieteellisesti hajaantuneiden tiimien
ristiriitatilanteet liittyvéat kahteen syyhyn: tiimin jasenten véliseen fyysiseen etdisyyteen ja
siihen, ettd tiimin jasenet ovat riippuvaisia teknologisista apuvélineista viestiessédén toistensa
kanssa. Néistd syistd johtuvat ristiriitatilanteet voidaan edelleen jakaa kolmeen alaryhmaan,

kuten kuva 2 havainnollistaa:

« Yhteisen kontekstin puute:
erilaiset nakokulmat ja normit

| __—7]- vahainen tiimin sisainen

Tehtavaperaisten Etaisyys yhtenaisyys Tehtava-
ristiriitojen e
taustatekijat N 5 - peraiset
Riippuvuus + Ongelmat tasapuolisessa

teknologiasta [ —————p| fiedonvalityksessa ristiriidat

« Ongelmat toiminnan
koordinoimisessa

+ Yhteisen kontekstin puute:
erilaiset normit ja erilaiset
tyoskentelyrytmit

« Ystavyyssuhteiden vahyys

Tunneperaisten Etaisyys / « Vahainen tiimin siséinen Tunne-
ristiriitojen yhtenaisyys @q
taustatekijat - peraiset
lippuvuus - Negatiiviset vaikutukset ristiriidat
teknologiasta tiimin sisaisiin suhteisiin
+ Ongelmat tasapuolisessa
tiedonvalityksessa
+ Ongelmat toiminnan
koordinoimisessa
« Yhteisen kontekstin puute:
Prosessiperaisten Etaisyys |p————>] erilaiset tydskentelyrytmit .
ristiriitojen & = Véahéainen tuttuus Prosessi-
taustatekijat peraiset

Riippuvuus - Ongelmat tasapuolisessa

teknologiasta \ tiedonvalityksessa

+ Ongelmat toiminnan
koordinoimisessa

ristiriidat

Kuva 2: Ristiriitojen syntymekanismit (Hinds & Bailey 2003)

Kuva osoittaa, ettd etdisyydelld ja riippuvuudella teknologiasta on hajaantuneessa tydssé
vaikutusta useisiin eri ristiriitatyyppien syntymiseen. Eri toimipisteisséd tydskentelevien

henkildiden valisten heikkojen siteiden lisdksi muita syitd ristiriitojen syntymiselle
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maantieteellisesti hajaantuneissa tiimeissa vaikuttavat olevan yhteisen kontekstin puute ja
ongelmat tiedonvalityksessd. Tehtdvaperdisilla ristiriidoilla tarkoitetaan tyon sisaltoéon
liittyvid erimielisyyksid, kun taas tunneperdiset ristiriidat viittaavat vihamielisyytena ja
riitoina ilmeneviin tiiminsisaisiin erimielisyyksiin. Prosessiperdiset ristiriidat puolestaan

tarkoittavat tiimin tyoskentelytapoja koskevia erimielisyyksié. (Hinds & Bailey 2003).

Kuvassa 2 korostuvista ristiriidoista moni liittyy erottamattomasti viestintdan — viestinnan
toimivuus on keskeistd ennen kaikkea siind, esiintyyko tiedonvalityksen tasapuolisuudessa tai
toiminnan koordinoimisessa ongelmia. Viestinndn rooli korostuukin virtuaalitiimeissa ja
niissa esiintyvien ristiriitojen ymmartamisessa, silla vaikeudet tietoon kasiksi padasemisessa ja
viestinndn epaselvyys saavat virtuaalitiimien j&senissé aikaan psykologista kuormitusta
(Nurmi 2011), joka voi oletettavasti johtaa edelleen ristiriitoihin tiimin siséll& tai yksilotasolla
tyossa jaksamisen heikentymiseen. Teknologiariippuvuuden on myds todettu olevan
yhteydessé viestinnan toimivuuteen hajaantuneessa tiimissa — esimerkkeja tastd johtuvista
viestintdan liittyvista ristiriitatilanteista ovat viiveet tiedonvaihdossa ja vaarinymmarrysten
esiintyminen (Andres 2012). Naisté syistd johtuen tiedonkulun sujuvuuteen on panostettava
hajaantuneessa kontekstissa erityisen paljon.

Koska useimmat eri virtuaalitiimeissé esiintyvét ristiriidat ovat jossain mé&érin seurausta
etdisyydestd ja teknologiariippuvuudesta, tiimin jasenten tulisi tehdd parhaansa ristiriitojen
valttamiseksi ja niiden haitallisten vaikutusten kompensoimiseksi (Hinds & Bailey 2003).
Keinoja ristiriitojen ratkaisemiseen ovat muun muassa tehtévien ja vastuiden selkeyttaminen,
luottamuksen ilmapiirin luominen ja yhteishengen kohottaminen (Shin 2005). Keskeista
ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa on, ettd ristiriita on tunnistettava ennen kuin sitd voidaan
ryhtya selvittdmaan, mika saattaa virtuaalitiimeissa vaatia tavanomaiseen tiimiin verrattuna
tietoisempaa ja tavoitteellisempaa pyrkimystd saada kaikki tiimin jdsenet tietoisiksi
ristiriidasta ja kayda keskustelua aiheesta (Griffith ym. 2003). Avoimen keskustelun
aikaansaaminen esimerkiksi etdisyyden aiheuttamista ristiriitatilanteista on luonnollisesti
haastavaa pelkéastdan siitd syystd, ettd tiimin jasenet sijaitsevat kaukana toisistaan —
muutenhan téllaisten ristiriitatilanteiden syntyminen olisi jo l&htokohtaisesti huomattavasti
epatodennakoisempadd. Tastd johtuen keskustelun kdymiseen ja ristiriitatilanteen

tiedostamiseen on hajaantuneissa tiimeissé 16ydettdva omat keinonsa.
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2.2.3 Tiimin yhtendisyyden merkitys

Virtuaalitiimien tehtdvét ja tavoitteet ovat usein monimutkaisia, ja tastd monimutkaisuudesta
johtuen niiden suorittaminen edellyttaisi tiimiltd yhtendisyyttd jo tavanomaisessakin
kontekstissa. On siis tarke&d, ettd virtuaalitiimin jasenten valiset suhteet ovat toimivia ja
hyvia, minké lisaksi tarvitaan riittdvaa tiiminsisaista koheesiota ja jaettua tiimi-identiteettia —
mutta tiimin ajallinen ja maantieteellinen hajaantuneisuus tekevét naiden seikkojen
syntymisestd ja yllapidosta vaikeaa ja lisadvat helposti tiimin jasenten irrallisuuden tunnetta
(Mukherjee ym. 2012, Sivunen 2006). Tdmda johtuu muun muassa siitd, ettd epavirallisten
tapaamisten puuttuessa tiimin jasenet tapaavat paasaantoisesti virallisissa merkeissd, miké
rajoittaa mahdollisuuksia henkilokohtaisten siteiden syntymiselle (Vartiainen 2007). Myds
maantieteelliselld hajaantuneisuudella on merkitystd tiimin yhtendisyydelle: etdisyys
kollegoista ja esimiehestd voi saada tiimin j&senet tuntemaan eristaytyneisyytta ja
yksinéisyytta (Nurmi 2010).

Sosiaalisella identifioitumisella tarkoitetaan sit4, ettd henkilo kokee kuuluvansa tiettyyn
sosiaaliseen kategoriaan, eli identifioitumalla tiettyyn ryhmdaan henkilé méérittelee itsensa
ryhméan jasenenda (Ashforth & Mael 1989). Tama liittyy Kkiintedsti organisaatioon
sitoutumiseen, joka on tiimin toiminnalle tarke&a, jotta tiimin jasenet kokisivat tiimin
padmaéarien olevan tavoittelemisen arvoisia, olisivat valmiita tydskentelemaan tavoitteiden
eteen ja haluaisivat pysya osana ryhmaa (ks. esim. Riketta 2005). Virtuaalitiimissa vahva
yhteinen identiteetti voi vahentdd maantieteellisen  hajaantuneisuuden  luomien
ristiriitatilanteiden syntymisté, miké tekee identifioitumisesta tiimiin kokonaisuutena erityisen

tarkedd hajaantuneessa kontekstissa (Hinds & Mortensen 2005).

Virtuaalitiimien tapauksessa on huomattava, ettd jasenten identifioitumisen tiimiin
kokonaisuutena on todettu olevan sitd epatodenndkdisempéd, mitd vahvempia tiimin sisaiset
alaryhmat ovat (esim. Fiol & O"Connor 2005). Talldin tiimin jasenet identifioituvat
ensisijaisesti esimerkiksi niihin tiimin jaseniin, jotka ovat fyysisesti samassa paikassa tai
edustavat samaa etnistd taustaa heiddn kanssaan, kun taas muilla paikkakunnilla
tyoskentelevét tai eri etnistd taustaa edustavat tiimin jésenet jaavat etdisemmiksi. Tama
alaryhmien eriytyminen voi puolestaan johtaa siihen, ettd alaryhmien vélinen koordinaatio ja
tiedon jakaminen jaa vahdiseksi, minkd& johdosta virtuaalitiimin taysi potentiaali j&&

hyodyntdmatta (Hakonen ym. 2007).
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Lisdksi aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd sekd maantieteellinen ettd ajallinen
hajaantuneisuus vaikeuttavat sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin (Hertel ym. 2004), mik&
korostaa edelleen sitd, ettd identifioituminen tiimiin on haasteellista virtuaalitiimeissé.
Tiiminsiséisen sitoutumisen ja yhteisen identiteetin syntyminen on todennékdisempad, jos
tiimin j&senillda on mahdollisuus saada systemaattista ja arvioivaa palautetta tai jos yhteisten
tavoitteiden merkitystd korostetaan tiimin sisaisessa vuorovaikutuksessa (Sivunen 2006).
Néihin prosesseihin tulisikin Kiinnittdd hajaantuneessa kontekstissa erityista huomiota, jotta
tiimin jasenet kokisivat olevansa kiinted osa tiimid ja olisivat valmiita tekemadn toita

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.2.4 Kasvokkaisten tapaamisten merkitys

Tavanomaisten tiimien jasenten on yksinkertaista viestittdd muille tavoitettavuudestaan ja
lasndolostaan (esimerkiksi pitamalla ovea auki tai tervehtimalla ohi kulkevia kollegoja
nyokk&aamalld), mika viestii muille jasenille siitd, ettd heitd voi lahestyé ja heidan luokseen
voi tulla keskustelemaan tiimin tavoitteisiin liittyvista asioista (Malhotra & Majchrzak 2014).
Liséksi tavanomaisten tiimien jasenilla on usein mahdollisuuksia satunnaisiin ja epéavirallisiin
kasvokkaisiin tapaamisiin — esimerkkeja naista tapaamisista ovat kahviautomaatilla tai
lounaspoydassa kaydyt keskustelut. Tallaiset spontaanit kohtaamiset ovat ymmarrettavésti
selvasti véhdisempid tai jopa olemattomia tilanteessa, jossa osapuolten vélilld on fyysista
valimatkaa, mistd johtuen suuri osa hajaantuneessa kontekstissa tapahtuvasta
teknologiavalitteisesta viestinnastda on luonteeltaan enemmankin asiakeskeistd ja virallista

kuin puhtaasti sosiaalista (Kelley & Kelloway 2008).

Kuten edelld on todettu, useimmat hajaantuneet tiimit kokoontuvat tapaamaan toisiaan
kasvokkain silloin talloin, eli tdysin virtuaalisen kanssakaymisen varassa toimivat tiimit ovat
jokseenkin harvinaisia. Kasvokkaisten tapaamisten merkitystd hajaantuneessa tydssa on
tutkittu jonkin verran, ja tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd kasvokkaisilla tapaamisilla on
suuri rooli siind, miten henkil6kohtaiset siteet muodostuvat toisistaan etdélla tydskentelevien
kollegoiden vdlille (Hinds & Cramton 2014). Kasvokkaisten tapaamisten ja epdvirallisen
vuorovaikutuksen merkitys vaikuttaa olevan erityisen suuri tiimin toiminnan alkuvaiheessa —
niiden avulla tiimin jasenten on huomattavasti helpompaa hahmottaa, millaisista tehtavista
tiimin eri j&senet ovat vastuussa ja miten ndma tehtavat liittyvat toisiinsa ja tiimin yhteiseen

tavoitteeseen (Hakonen ym. 2007).
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Kasvokkaisilla tapaamisilla on tarked rooli myods niin kutsutun hiljaisen tiedon valittdmisessa
uusille tiimin  jasenille.  Fyysisesti samassa tilassa tapahtuvassa sosiaalisessa
kanssakaymisessd tiimin toimintatapojen, normien ja odotusten omaksuminen onnistuu
uudelta henkil6lta luontevasti péaosin tarkkailemalla ryhmassa pidempaén olleiden jasenten
kayttaytymistd, mutta virtuaalisessa kontekstissa tamé tarkkailu on korvattava eksplisiittisella
viestinnalla (Ahuja & Galvin 2003). Vaikuttaa siis siltd, ettd kasvokkaisten tapaamisten
vahaisyys tai aarimmadisessa tapauksessa taydellinen puute vaikuttavat merkittavésti siihen,

miten virtuaalitiimin jasenet omaksuvat tiimille ominaiset kayttdytymissaannot.

Kasvokkaisten tapaamisten véhaisyys on esimerkiksi mahdollisten kulttuurierojen lisaksi yksi
merkittava syy siihen, miksi luottamuksen syntyminen virtuaalitiimissa on haastavaa (Gibson
& Manuel 2003). Vaikka useissa tutkimuksissa on todettu, ettd luottamuksen syntyminen ei
ole riippuvaista sijainnista (Griffith ym. 2003) ja ettd se on mahdollista myds sellaisissa
ryhmissa, joissa ryhmén jasenet eivat tunne toisiaan ja ovat taysin riippuvaisia teknologisista
apuvélineista (Jarvenpaa & Leidner 1999), ei kasvokkaisten tapaamisten merkitysta

luottamuksen rakentumiselle ja yllapitdmiselle voi sivuuttaa kokonaan.

Yhteenvetona voidaankin sanoa, ettd kasvokkaiset tapaamiset ovat merkittdvassa roolissa
siind, missd mé&arin hajaantuneessa kontekstissa tyoskentelevét ihmiset oppivat tuntemaan
toisiaan henkilokohtaisesti ja ymmartdmaan toistensa ty6tapoja (Hinds & Cramton 2014).
Kasvokkaisissa tapaamisissa keskeisen spontaanin viestinnan voidaan siis ajatella olevan
prosessi, joka vahvistaa tiimin yhtendistd identiteettid ja yhteisen kontekstin syntymista
(Hinds & Mortensen 2005). Tamé& puolestaan on omiaan luomaan ja yll&pitdmaan luottamusta
tiimin jasenten vélill4. Luottamus on hajaantuneessa kontekstissa erityisen tarkedssa asemassa
— sitd tarvitaan, jotta tiimin jasenet pystyvat luottamaan siihen, ettd kollegat pitavat Kiinni
yhteisesti sovituista tavoitteista huolimatta siitd, ettd osapuolet eivdt pysty etdisyydestd
johtuen seuraamaan tehtévien edistymistd (Cascio 1999).
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2.2.5 Teknologisten apuvalineiden hydédyntaminen

Useimmille virtuaalitiimien maaritelmille on yhteista se, ettd niissa korostetaan virtuaalitiimin
jasenten tapaamisten painottuvan enimmékseen sdhkoisten viestintvalineiden avulla
tapahtuviin kohtaamisiin (ks. esim. Malhotra & Majchrzak 2014 ja Golden 2007). Vaikka
séhkoisten viestintavalineiden hyddyntdminen tiimityoskentelyssd on talla hetkell&
keskeisessa asemassa sekd hajaantuneissa ettd tavanomaisissa tiimeissa (esim. Dixon &
Panteli 2010), on teknologisten vélineiden kayttdmistd syytda tarkastella erikseen
virtuaalitiimeissd. Tama johtuu siitd, ettd virtuaalisuuden kasvaessa teknologiset apuvélineet
muuttuvat yha vélttdmattomammaéksi osaksi tiimin toimintaa — esimerkiksi useasta eri maasta
kasin toimivan tiimin sisdinen viestinta olisi ilman sahkaisia viestintavélineitd hyvin hidasta.
Liséksi teknologian tehokkaalla hyodyntdmiselld on todettu olevan positiivinen vaikutus
viestinndn toimivuuteen ja tiimin tavoitteiden viemiseen yksilotasolle (Hertel ym. 2005).
N&ma ovat erityisen tarkeitd seikkoja virtuaalitiimeissg, joissa nditd tehtévia ei voida yleensa
edistad kasvokkain keskustellen. Toisaalta on havaittu myos, ettd maantieteellinen etaisyys
vaikuttaa haitallisesti tiimin sisdiseen koordinointiin (Espinosa ym. 2007), mikd korostaa
edelleen sit4, miten tarkedssd asemassa teknologisten apuvélineiden toimivuus on

hajaantuneessa ty0ssé.

Télle tutkielmalle asettamieni tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd perehtymistd siihen,
miten teknologisten apuvalineiden hyddyntaminen vaikuttaa virtuaalitiimin toimintaan, mutta
esimerkiksi eri sovelluksiin ja teknologisiin ratkaisuihin perehtyminen on tamén tutkielman
rajauksen ulkopuolella. Yleiselld tasolla voidaan kuitenkin todeta, ettd virtuaalitiimit
hyddyntévat toiminnassaan ainakin seuraavia teknologisia apuvalineitd: videoneuvottelut,
sédhkdposti, puhelinkeskustelut, pikaviestit, tiedostojen jakaminen seka kalenterien- ja
ajanhallinnan vélineet (Martins ym. 2004). Virtuaalitiimien kayttdmén teknologian
yksityiskohtainen tarkastelu ei ole tarkoituksenmukaista siitdk&an syystd, ettd teknologian
tulisi olla virtuaalitiimeissd nimenomaan apuvélineen asemassa, eli teknologialla on
virtuaalitiimeissa itseisarvoa vain silloin, kun sitd osataan kéyttdd omiin tarpeisiin
soveltuvalla tavalla (Zigurs 2003). Né&in ollen kunkin virtuaalitiimin kdyttdma teknologia ja

siitd saatu hyoty riippuvat tiimin tehtavasta ja tavoitteista.

Teknologisten apuvalineiden merkitystd virtuaalitiimin toiminnalle voidaan tarkastella
arvioimalla, miten riippuvainen tiimi on ndistd valineistd. Malhotran ja Majchrzakin (2014,

ks. myos esim. Kirkman & Mathieu 2005) maaritelman mukaisesti talla riippuvuudella
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tarkoitetaan sitd, ettd sahkoisten viestintavalineiden kdyttdminen on paaasiallinen keino, jolla
yksilotasoisia tehtdvida koordinoidaan ja tietoa hallitaan tiimin yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Pelkén riippuvuuden analysointi ei kuitenkaan riitd, kun halutaan muodostaa
kattava kuva tieto- ja viestintateknologian roolista virtuaalitiimeissd — lisdksi on tarpeen
tarkastella, miten ja mihin tarkoituksiin  sdhkoisid  viestintavélineita kéaytetéan
virtuaalitiimeissa. (Malhotra & Majchrzak 2014)

Kirkmanin ja Mathieun (2005) mukaan kaytetyn teknologisen apuvélineen kyky valittaa
informaatiota on keskeisessa asemassa siind, miten virtuaalitiimin jdsenet onnistuvat
toimimaan yhteistydssé tehokkaasti. Heidan maaritelmansd mukaan talla on jopa vaikutusta
sille, miten virtuaalista tiimin toiminta itse asiassa on: jos tietyn teknologian avulla voidaan
vélittda rikasta, toiminnalle arvokasta tietoa, tdmé& tekee tiimin toiminnasta v&hemman
virtuaalista kuin se olisi siind tapauksessa, ettd teknologinen apuvaline ei tukisi téllaisen
arvokkaan ja sisalloltaédn monipuolisen tiedon vaihtamista. Tatd ajattelumallia tukee myos
Hindsin ja Baileyn (2003) huomio siitd, ettad kéyttamalla kuhunkin tilanteeseen ja tarpeeseen
sopivaa teknologista apuvalinetta virtuaalitiimien on mahdollista vahent&a niitd negatiivisia
vaikutuksia, joita teknologiariippuvuudella on hajaantuneessa tydssd. Teknologisten
apuvélineiden tarkoituksenmukaisen kéayton lisaksi on syyta huomioida myds se, miten tiimin
jasenet suhtautuvat apuvélineisiin ja millaiset taidot heilld on kayttdd nditd valineitd —
kayttokokemuksen  puutteesta  tai  teknologiariippuvaisuuden  pelosta  johtuvalla
haluttomuudella kayttdd teknologisia apuvalineitd on suuri riski johtaa siihen, ettd
apuvélineitd ei onnistuta hyddyntamaan riittdmiin tiimin toiminnassa (ks. esim. Gilson ym.
2014).

Yhteenvetona teknologisten apuvalineiden merkityksesta virtuaalitiimien toiminnalle voidaan
sanoa, ettd niiden kayttdonottoa suunniteltaessa keskeisintd on varmistaa, ettd vélineet ja
niiden kayttotavat sopivat tiimin tehtaviin ja koordinaatiotarpeisiin (Malhotra & Majchrzak
2014). Nain ollen on mahdotonta sanoa, mitkd teknologiset apuvélineet olisivat sopivia
jokaisessa virtuaalitiimissd — ratkaisevaa on se, millaisiin tarkoituksiin kukin tiimi tarvitsee
erilaisia sahkoisia viestintavélineitd. Parhaimmillaan s&hkoiset viestintdvalineet vaikuttavat
virtuaalitiimin toimintaan positiivisesti, silld niiden avulla kaikilla tiimin j&senilld on
periaatteessa yhtélainen mahdollisuus osallistua paatéksentekoon ja viestintaan (Zigurs 2003).
Teknologiset apuvalineet tukevat virtuaalitiimin toimintaa siis sitd paremmin, mitd
sopivampia valineet ovat tiimin tavoitteisiin sekd mitd parempia tiimin jésenten taidot ja

asenteet ovat valineita kohtaan.
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2.3 Edellytykset hajaantuneessa tydssa toimimiselle ja sen johtamiselle

Tassa kappaleessa tarkoituksenani on késitelld sitd, mitd hajaantunut tyo edellyttdd yhtaalta
esimiehiltd ja johtajilta sekd toisaalta tiimien jaseniltd. Naita erityispiirteita tarkastelen
perentymalla siihen, millaisia ominaisuuksia esimiehet ja tiimien jésenet tarvitsevat
onnistuakseen toimimaan tehokkaasti hajaantuneisuuden asettamista haasteista huolimatta
(Lonnblad & Vartiainen 2012). Hajaantuneessa kontekstissa toimiminen muodostaa seké
tiimien jasenille ettd johtajille haasteita, joiden selvittdmisesséd tarvittavat ominaisuudet
eroavat todennékdisesti tavanomaisessa tiimissd toimimisessa tarvittavista ominaisuuksista —
jotkin henkil6t eivat siis yksinkertaisesti vélttdmatta sovellu hajaantuneessa ty0ympaéristossa
toimimiseen yhtd hyvin kuin toiset (Kelley & Kelloway 2008).

Lahtokohtana on siis se, ettd uudet tyon tekemisen tavat edellyttavat tiettyjd, hajaantuneelle
kontekstille ominaisia kompetensseja ja ominaisuuksia (Lonnblad & Vartiainen 2012).
Johtamisen ja yhteistydbn muotoja suunniteltaessa on ndin ollen tarkeda perehtyd tiimin
tarpeisiin ja tunnistaa niiden perusteella, mita virtuaalisella toiminnalla tavoitellaan, millaisia
ominaisuuksia virtuaalisessa kontekstissa toimimisessa tarvitaan ja millaista perehdytysta
tiimissa tarvitaan (Kirkman & Mathieu 2005).

2.3.3 Virtuaalitiimien johtajilta edellytetyt ominaisuudet

Johtajalla on tarkeéd rooli tiimin tuloksellisuudessa ja tehokkuudessa — johtajia tarvitaan
esimerkiksi yhteisten pelisadntdjen luomisessa ja motivoimaan tiimin jasenid osallistumaan
aktiivisesti tiimin toimintaan, ja virtuaalitiimit ovat tdssé suhteessa samanlaisia kuin kaikki
muutkin tiimit (Cascio & Shurygailo 2003). Vaikka virtuaalitiimin yksiselitteinen
maadritteleminen on hankalaa virtuaalisuuden asteen vaihtelemisesta johtuen (esim. Hertel
ym. 2006), on niiden johtamista syytd tarkastella erikseen. Johtajien hajaantuneessa
kontekstissa kohtaamat haasteet voi tiivistad seuraavaan kysymykseen: "Miten johdan alaisia,

joita en n&e?" (Cascio 1999)

Virtuaalitiimien johtamista on tarpeen tutkia muun muassa siksi, ettd virtuaalitiimien
johtamisessa on havaittu tutkimuksissa piirteitd, jotka eroavat tavanomaisten tiimien
johtamisesta. Lisaksi virtuaalitiimien johtamisesta ei edelleenkddn ole téysin kattavaa
tutkimustietoa (Mukherjee ym. 2012), mika nékyy osaltaan my0s siind, ettd organisaatiot
kokevat virtuaalisuuden lisddntymisen haasteena johtajuudelle (Vartiainen 2007). Koska
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virtuaalitiimien merkitys tulee oletettavasti lahitulevaisuudessa korostumaan organisaatioiden
toiminnassa entisestddn muun muassa teknologisen kehityksen luomien uusien
mahdollisuuksien myo6td, virtuaalitiimeja johtavien henkildiden on pystyttdvd ymmartamaan,
miten minimoida hajaantumisesta johtuvat haitat ja toisaalta pyrittdva hyodyntdmaén
virtuaalisuuden mahdollisuudet (Siebradt ym. 2009). Gilson ym. (2014) toteavatkin, ettd
virtuaalitiimien johtajilla vaikuttaa olevan keskeinen rooli siind, miten tiimi kokonaisuutena
sopeutuu toiminnassaan esiintyviin, hajaantuneisuuteen liittyviin esteisiin. Johtajilla on siis
merkittdva vaikutus siihen, miten hajaantuneisuus lopulta vaikuttaa virtuaalitiimien

toimintaan k&ytannossa.

Hajaantuneisuuden ja virtuaalisuuden erityispiirteet nakyvét tiimien johtamisessa monin eri
tavoin. Esimerkiksi suorituksen johtaminen on hajaantuneessa kontekstissa usein haastavaa,
silla esimiehen on talldin vaikea tarkkailla ja arvioida alaistensa suoriutumista paivittaisesséa
tyossd, jolloin esimiesten on turvauduttava suoriutumista arvioidessaan enimmakseen
objektiivisesti mitattaviin tuloksiin eikd mahdollisuutta kontekstin arvioimiseen ole niin
paljon kuin tavanomaisessa tiimissa (Kelley & Kelloway 2008). Liséksi esimerkiksi Piccoli &
Ives (2003) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tihedd valiaikatiedottamista edellyttavéat
koordinointi- ja kontrollikdytannét johtavat virtuaalitiimeissd luottamuksen heikentymiseen,
vaikka tavanomaisissa tiimeissd tallaiset tyon edistymistd seuraavat menetelmat
saattaisivatkin parantaa tiiminsisdistd koordinaatiota. Tam& on yksi esimerkki siitd, ettd
tavanomaisissa tiimeissd toimivina pidetyt johtamiskdytannot eivat useinkaan sovellu
sellaisenaan virtuaalitiimien johtamiseen eika niitd voida sellaisenaan siirtda virtuaaliseen

tydymparistoon (Piccoli & Ives 2003, Zigurs 2003)

Hajaantuneessa kontekstissa tyoskentelevien esimiesten on ndin ollen otettava huomioon
johdettavan tiimin konteksti sek& se, mitd virtuaalisuus tarkoittaa tiimin toiminnalle
kaytannossa (Zigurs 2003). Esimerkiksi lahiesimiehen kaukaisuus saattaa aiheuttaa sen, etta
alaiset kokevat tehtévien priorisoinnin ja ajanhallinnan olevan haastavaa (Nurmi 2010), mika
korostaa sitd, ettd vain harvoin alaisiaan kasvokkain tapaavan esimiehen on kiinnitettava
naihin esimiestyon osa-alueisiin erityistd huomiota ja |0ydettdvd keinoja toteuttaa naitd

tehtavia sujuvasti esimerkiksi sdhkdisten viestintavélineiden avulla.

Monet johtamiseen erottamattomasti liittyvat tehtdvat, kuten palautteen antaminen,
kannustaminen seka alaisten motivaation yll&pitdminen, ovat perinteisesti tapahtuneet ennen

kaikkea fyysisen lasndolon ja kasvokkain kéytyjen keskustelujen myotd, mistd johtuen
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tallaiset johtamisen osa-alueet ovat vaistamaéttd jokseenkin erilaisia virtuaalitiimeissa (Zigurs
2003). Kaksi johtamiselle ylipaataan keskeista toimintoa, eli suorituksen johtaminen ja tiimin
kehittdminen, ovat erityisen alttiita virtuaalisuuden kasvamisen mukanaan tuomille
vaikutuksille, kuten valimatkan johdosta vahentyneelle kasvokkaiselle vuorovaikutukselle ja
teknologisten apuvalineiden kayttamiselle tiimin sisdisessd viestinndssa (Bell & Kozlowski
2002). Onkin selvéa, ettd valimatkan ja hajaantuneisuuden vaikutusta johtajalta vaadittaviin

ominaisuuksiin ja kompetensseihin on tarpeen tutkia huolellisesti (Kelley & Kelloway 2008).

Lonnblad ja Vartiainen (2012) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd hajaantuneissa tiimeissa
johtajilta edelletyistda ominaisuuksista ja valmiuksista keskeisimpid ovat keskittyminen
strategiaan, pdivittdinen johtaminen, sosiaaliset taidot, l&sndolo ja kyky omaksua erilaisia
lahestymistapoja. Vaikuttaakin siltd, ett4d tavanomaisten tiimien johtamisessa tarvittavat,
projektijohtamiseen ja satunnaisten henkiléiden valisten ristiriitojen ratkaisemiseen liittyvat
taidot eivat riita virtuaalisuuden kasvaessa (Mukherjee ym. 2012). Tiivistden voidaan sanoa,
ettd hajaantuneessa tyossa johtajilta ja esimiehilta edellytetddn erityisesti ainakin seuraavia
ominaisuuksia: kykya asettaa selkeité tavoitteita ja seurata niiden toteutumista, kykya puuttua
ongelmiin ripeésti ja valmiutta aktiiviseen viestintédan etéalla olevien alaisten kanssa (Adams
2001).
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2.3.2 Virtuaalitiimien jasenilta edellytetyt ominaisuudet

Hajaantuneessa kontekstissa toimiminen tehokkaasti vaikuttaa soveltuvan joillekin ihmisille
paremmin kuin toisille, eli kaikki henkilot eivat ole yksinkertaisesti sopivia toimimaan
virtuaalitiimissa (Cascio 1999). Jotta organisaatioiden olisi mahdollista saada virtuaalisuuden
mukanaan tuomat mahdollisuudet hyédynnettyd, on siis selvitettdavd, mitkd ominaisuudet ja
kompetenssit ovat térkeitd virtuaalitiimien jasenissd (Shin 2004).  Aikaisemmassa
tutkimuksessa on havaittu, ettd virtuaalitiimien koordinointiongelmien ratkaiseminen
edellyttdd jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus tarkoittaa sité, ettd tiimin j&senet ottavat osan
perinteisesti johtajuuden piiriin kuuluvaksi mielletyisté tehtavista ja velvollisuuksista omalle
vastuulleen (Muethel ym. 2012), jolloin tiimissa nousee esiin useita jollain tavalla johtajan
roolissa toimivia henkil6ita (Pearce & Manz 2005). Johtajuuden jakamisen johdosta syntyva
tiimin  valtaistuminen (empowerment) edistdd aikaisemman tutkimuksen perusteella

virtuaalitiimin toiminnan tehokkuutta ja sen tavoitteiden saavuttamista (Kirkman ym. 2004).

Virtuaalitiimin jaseniltd edellytetyt ominaisuudet liittyvét siis kiintedsti kahteen ké&sitteeseen:
jaettuun johtamiseen ja valtaistumiseen. Jaetun johtamisen voidaan ajatella johtavan tiimin
valtaistumiseen (Pearce & Manz 2005). Valtaistuminen puolestaan tarkoittaa sitd, etta tiimin
jasenet kokevat tiiminsa olevan itsendinen, kykenevé saavuttamaan sille asetetut tavoitteet ja
vaikutusvaltainen sek& sitd, ettd tiimin jasenet pitavét sille asetettuja tavoitteita tarkeina
(Kirkman ym. 2004). Taéman voi tulkita niin, ettd valtaistuneen tiimin jasenten keskuudessa
erillisen johtajan merkitys pienenee, silla tiimin jasenet kokevat pystyvansa ohjaamaan

toisiaan ja itseddn kohti tiimin tavoitteita vailla erillisen johtajan jatkuvaa myotavaikutusta.

Vaikka valtaistumisen aikaansaaminen edellyttad tiimin johtajalta valmiutta ottaa valmentava
rooli ja luottaa tiimin kykyyn tehdd tarkeitd paatoksia (Kirkman & Rosen 2000), asettaa
valtaistuminen vaatimuksia ennen kaikkea yksilotasolla jokaiselle tiimin jasenelle.
Hajaantuneessa kontekstissa kollegoiden ja esimiehen tukea ei ole vélttdmatta saatavilla
kovinkaan usein ja kasvokkaiset tapaamiset ovat enemman tai vdhemmaén vahaisid, jolloin
tiimin jasenten valmiudet itsensé johtamiseen korostuvat entisestdan — yksittdisen johtajan on
naet tallaisessa tilanteessa erittdin vaikeaa pystya yksin varmistamaan, ettd tiimi toimii
tehokkaasti (Siebradt ym. 2009). Nain ollen virtuaalitiimissé toimiminen korostaa itsensé
johtamisen merkitysta eli sitd, ettd yksilo pyrkii aktiivisesti omaa toimintaansa arvioiden
saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet sekd olemaan itse osallisena toimintatapojen ja

tyon reunaehtojen madarittelemisessa (Pearce & Manz 2005).
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Tiimin j&senten ominaisuuksien ja itsensa johtamisen valmiuksien keskeista roolia
virtuaalitiimien toiminnan tehokkuudessa korostaa myds Kirkmanin ym. (2005) huomio siité,
etta virtuaalitiimin jasenten on tunnistettava, miten teknologiaa voidaan hyddyntda tiimin
sisdisten prosessien tehostamiseen. Keskeista tdssdé on teknologisten apuvalineiden
kayttotaitojen lisaksi mydnteinen asenne vélineitd kohtaan (Kelley & Kelloway 2008) — ei siis
riita, ettd hajaantuneen tiimin jasenet tietavat, miten mitakin viestintavalinetta kaytetdan, vaan

heilld on oltava myos halu kayttaa naita valineité tarkoituksenmukaisesti ja aktiivisesti.

Itsensd johtamisen merkitystd puoltaa myds Siebradtin ym. (2009) havainto siitd, ettd
tiimityoskentelytaitoja tulisi punnita yhtend tarkeimpana kriteerind virtuaalitiimin jésenia
valittaessa. Namé havainnot voidaan tulkita siten, ettd tiimin jasenten valmiudet ottaa vastuuta
sekd omasta tyostdaan ettd koko tiimin tavoitteista ovat sita kriittisempid, mita
hajaantuneempaa ja virtuaalisempaa tiimin tyoskentely on. Tétd johtopéatosta tukee myds
Lonnbladin ja Vartiaisen (2012) tutkimus, jossa hajaantuneen tiimin jasenten tarkeimmiksi
kompetensseiksi tunnistettiin viestintataidot, valmius ymmartda kulttuurieroja, joustavuus,
proaktiivisuus ja ulospainsuuntautuneisuus. Muita aikaisemmassa tutkimuksessa tunnistettuja
ominaisuuksia ja kompetensseja, joita hajaantuneessa kontekstissa tydskentelevat henkil6t
tarvitsevat ovat itsendisen tyodskentelyn arvostaminen, luottavaisuus ja luotettavuus, kyky

kayttaa virtuaalisia viestintavélineita seka ajanhallintataidot (Shin 2004).

Lista virtuaalitiimin jasenilta odotetuista ominaisuuksista ei paallisin puolin vaikuta eroavan
juurikaan siitd, mita tiimityoskentely ylip&atdan vaatii tietotyota tekeviltda asiantuntijoilta.
Mielenkiintoinen kysymys hajaantunutta tyotéd tutkittaessa onkin se, missa méaéarin fyysinen
etdisyys ja riippuvaisuus teknologisista apuvalineistd tekevédt yhteistyosta ja
vuorovaikutuksesta erilaista verrattuna tavanomaiseen, yksipaikkaiseen tydskentelyyn.
Aikaisemman tutkimuksen perusteella tdman tutkielman lahtokohta on kuitenkin se, ettd
hajaantuneisuus ja virtuaalisuus ovat vuorovaikutukselle niin merkittavia muutoksia, ettd ne
edellyttavat tyontekijoiltd joitain ainutlaatuisia ominaisuuksia (Shin 2004). Koska
virtuaalisuus ilmenee eri tiimeissa eri tavoin johtuen siitd, miten merkittdvassd asemassa
virtuaalisuuden ulottuvuudet ovat kussakin tiimissd, on oletettavaa, ettd myods tyontekijoilta
odotetut ominaisuudet ja toimintatavat ovat jossain maérin erilaisia eri tiimeissa.
Véhintdankin vaikuttaa olevan perusteltua todeta, ettd hajaantuneessa kontekstissa tyoskentely
nostaa joitakin tiimityoskentelyssa tarvittavia ominaisuuksia entista tdrkedmpaan asemaan —
vaikka samoja valmiuksia tarvittaisiin myds tavanomaisissa tiimeissd, virtuaalitiimeissa nama

piirteet ovat entistéd tarkeampia (Adams 2001).
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2.4 Tutkielman tieteellinen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen  lopuksi  haluan tiivistdd kuvaksi (Kuva 3) havaintoni ja
johtopaatokseni virtuaalitiimeistd, niisséd toimimisen haasteista ja siitd, millainen merkitys
hajaantuneessa kontekstissa on johtajien ja tiimien jasenten ominaisuuksilla. Tdma viitekehys
toimii tukenani haastattelurungon laatimisessa ja auttaa sek& aineiston analysoinnissa ettd

johtopéatosten tekemisessa.
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Kuva 3: Tutkielman tieteellisen viitekehyksen tiivistys.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa tutkielmani osiossa esittelen ja perustelen valitsemani tutkimusmenetelmani. Taman
jalkeen vuorossa on kohdeorganisaation ja haastateltavien esittely, minka lisaksi kerron
haastateltavien henkildiden valitsemisessa kaytetyista periaatteista seka siitd, miten laadin
haastattelurungon teemahaastatteluiden tueksi. Taman jalkeen kuvailen, miten analysoin

kerddmadani aineistoa. Osion lopuksi pohdin tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusotteeni on laadullinen, silla tutkimuskysymykseeni vastaaminen vaatii mielestani
yksilollisiin kokemuksiin perehtymista seké sitd, ettd tutkimuksessa péastdan syventyméaan
sithen, millaisia esteitd ja mahdollisuuksia hajaantuneessa kontekstissa tydskentelevét
henkil6t pitdvat tyossadn keskeisind. Halusin lahestyé tat4 aihetta siten, ettd tutkimuksessa
olisi tilaa nostaa esiin myos sellaisia teemoja, joiden merkitystd en osannut
tutkimussuunnitelmaa ja Kirjallisuuskatsausta alustavasti laatiessani ennustaa — laadullisella
tutkimusmenetelmalld pystyin siis pitdmaan lahestymistapani avoimena yllattavillekin
havainnoille, jotka toisivat mahdollisesti lisatietoa siita, millaisia seikkoja hajaantuneen tyon
ja virtuaalitiimien johtamisessa on tarvetta huomioida erityisesti taménkaltaisissa tapauksissa.
Laadullinen tutkimusote soveltuu tahan tarkoitukseen hyvin, silla sen tavoitteena on pyrkia

ymmartamaan tutkittavia ilmiotd monipuolisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008).

Paatin valita tutkimusmenetelmékseni teemahaastattelut. Hirsjarven ja Hurmeen (2008)
madritelmaa tiivistden teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelua, joka ei etene ennalta
paatettyjen, yksityiskohtaisten Kkysymysten varassa, vaan haastattelussa keskitytdan
pikemminkin tutkijan ennalta tunnistamiin keskeisiin teemoihin. Teemahaastattelu soveltuu
tutkimuskysymyksiini  vastaamiseen hyvin, silla tdssd tutkimusmenetelmdsséd otetaan
huomioon se, ettd eri henkil6t tulkitsevat kokemiaan tilanteita hyvin eri tavoin ja antavat niille
erilaisia merkityksia (Hirsjarvi & Hurme 2008). Teemahaastattelu eroaa siis strukturoidusta ja
jopa puolistrukturoidusta haastattelusta ennen kaikkea siltd osin, ettd niissa kysymyksia ei ole
mééritelty etukateen tarkasti, vaikka haastattelun aihepiirit on mietitty etukateen (Eskola &
Vastamaki 2010).

Yksi keskeinen lahtokohta teemahaastatteluiden pitdmisessa on se, ettd merkitykset syntyvét
haastattelutilanteessa  vuorovaikutteisesti  (Hirsjarvi & Hurme 2008). Na&in ollen
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teemahaastattelua tutkimusmenetelména kaytettdessa haastattelutilannetta voidaan pitaa
aktiivisena vuorovaikutustilanteena, jossa haastattelijalla on tarke&d rooli kannustaa
haastateltavaa pohtimaan kysymyksia omista lahtokohdistaan ja vailla ennakko-olettamuksia
(Holstein & Gubrium 1997). Talléin ymmarretdan, ettd haastatteluvastauksen muotoon ja
siséltoon vaikuttaa aina ratkaisevasti se, miten haastattelija kysyy kysymykset ja millaista
vuorovaikutus haastateltavan ja haastattelijan véalilla ylipdatd&n on (Hirsjarvi & Hurme 2008).

N&ma seikat vahvistivat teemahaastattelujen sopivuutta tutkimusmenetelmékseni, silla
tavoitteenani oli antaa haastateltaville mahdollisuus kertoa kokemuksistaan omista
lahtokohdistaan. Koin, ettd tarkasti etukdteen madritelty haastattelurunko saattaisi estaa
keskustelua kulkemasta sen ehdoilla, mit4d haastateltavat itse pitdvat tarkeimp&nd omassa
tyossdan ja tyoyhteisosséédn. Pidin tarkednd, ettd keskustelu pystyi etenemé&én melko vapaasti
sen ymparilla, millaisia omakohtaisia kokemuksia haastateltavilla on hajaantuneisuudesta ja
sen vaikutuksesta omalle tydlle. Aineiston analysoinnin luotettavuuden ja vertailtavuuden
lisddmiseksi halusin kuitenkin huolehtia siité, etti kaikissa haastatteluissa nostettaisiin esille

suunnilleen samat teemat jossain vaiheessa haastattelua.

3.2 Tutkimuksen kulku

Tassé osiossa esittelen ensin Liikennevirastoa organisaationa ja sitd, miten alueellistamista on
Liikennevirastossa toteutettu luodakseni taustaa tutkimukselle kaytdnnon tasolla. Taman
jalkeen esittelen tarkemmin, miten tutkimus eteni potentiaalisten haastateltavien

kartoittamisesta aina keradmaéni haastatteluaineiston analyysiin.

3.2.1 Kohdeorganisaation esittely

Toteutin tutkimuksen Liikennevirastossa, joka on Suomen valtion alaisuudessa ja Liikenne- ja
viestintdministerion hallinnonalalla toimiva asiantuntijavirasto. Liikenneviraston vastuulla on
Suomen maantie-, rautatie- ja meriliikennevaylien sekd liikennejarjestelmien toimivuuden
yllapitdminen ja kehittdminen. Liséksi Liikenneviraston toiminnan tavoitteena on edista
lilkenteen turvallisuutta ja Suomen eri alueiden kehityksen tasapuolisuutta ja kestavyytta.
(Liikennevirasto 2014a). Vuoden 2013 lopussa Liikenneviraston palveluksessa oli yhteensa
hieman alle 700 henkil6d, joista 633 oli vakituisessa ja 57 madrdaikaisessa tyo- tai

virkasuhteessa. Henkiloston keski-ika oli joulukuussa 2013 48,2 vuotta. Henkilstostd 42 %
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oli naisia ja 58 % miehi&. Liikennevirasto on jaettu organisatorisesti neljaan toimialaan, jotka
ovat nimeltddn Toiminnan ohjaus, Hankkeet, Vaylanpito ja Liikenne ja tieto. Lisaksi
viestintdd, yhteistyota elinkeino-, liikenne- ja ympaéristokeskusten kanssa, strategista
suunnittelua ja sisdista tarkastusta hoitavat yksikot toimivat suoraan padjohtajan alaisuudessa
(ks. Kuva 4). Nykyinen, nelja&n toimialaan jaettu organisaatio on ollut toiminnassa 1.7.2013
alkaen. (Liikennevirasto 2014b)

= -2 _ Liikenneviraston organisaatio

Sisainen tarkastus Viestinta
ELY-liikenne Strategia
Toiminnan- R
Vaylanplto
Suunnittelu Hankehallinta Kunnossapito Tieto
Talous ja Projektien Infra ja Liikenteen
tulosohjaus toteutus ympaéristo palvelut
Oikeus ja
hankinta

Henkilosto ja
hallinto

Kuva 4: Liikenneviraston organisaatiokaavio vuonna 2014.

Liikennevirasto perustettiin 1.1.2010, kun kolme eri liikennemuodoista vastannutta valtion
virastoa yhdistyivat. Naméa virastot olivat Tiehallinto, Ratahallintokeskus ja
Merenkulkulaitos.  Tuolloin  perustetun  viraston tehtdvat madriteltiin  kattamaan
litkennejarjestelman ja liikenteen palvelutason ylldapidon tie-, rata- ja meriliikenteessa valtion

hallinnoimilla liikennevéylilla. (Laki Liikennevirastosta 2009)

Yksi Liikenneviraston toimintaan ja henkilostojohtamiseen merkittavésti vaikuttava
poliittinen paatds on alueellistaminen. Alueellistaminen tarkoittaa sité, ettd valtion yksikoita
ja toimintoja sijoitetaan padkaupunkiseudun ulkopuolelle, ja sen tavoitteena on muun muassa
edistdd Suomen tasapainoista alueellista kehitystd ja tyollisyytta eri puolella maata
(Valtiovarainministeri6  2014). Liikenne- ja viestintdministerid teki kesédkuussa 2009
Liikenneviraston alueellistamistavoitteita ja toiminnan organisointia koskevan paatoksen,

jonka mukaan viraston paatoimipaikka maarattiin sijaitsemaan Helsingissa. Tuolloin laaditun
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paatoksen mukaisesti Liikennevirastolle asetettiin tavoitteeksi, ettd 40 henkilGty6vuotta sen
tyopanoksesta on sijoitettava Lappeenrantaan vuoden 2013 mennessd, ja vuoden 2015 lopussa

Lappeenrantaan tulisi olla sijoitettuna 90 henkilotydvuotta. (Liikennevirasto 2010a).

Liséksi Liikenne- ja viestintdministerid paatti joulukuussa 2011 alueellistamisen aikataulun
muutoksista siten, ettd vuoden 2013 loppuun mennessa Lappeenrantaan alueellistettuja
henkilotyovuosia vaadittiin olevan 50 aikaisemman 40:n sijasta. Vuodelle 2015 asetettu uusi
valitavoite on yhteensd 90 henkil6tyovuotta, ja vuoden 2017 lopussa Lappeenrantaan
alueellistettuja henkilotydvuosia on oltava yhteensd 130 kappaletta. (Liikenne- ja

viestintdministerio 2014)

Jo syksylla 2010 Liikennevirastossa havaittiin, ettd alueellistamispdatoksen mukaisten
velvoitteiden tdysimaardinen saavuttaminen ei ole yksinkertaista. Tuolloin ennustettiin, etta
tavoitteisiin  pdaseminen edellyttdisi muun muassa pidattaytymista Lappeenrannan
ulkopuolisista rekrytoinneista, tuottavuustavoitteen muuttamista vahemman ankaraksi,
ennustettua suurempaa vapaaehtoisten siirtyjien maardd tai ennustettua suurempaa

henkildstopoistumaa (Liikennevirasto 2010b).

Alueellistamisvelvoitteen tavoitteiden saavuttaminen onkin osoittautunut suurin piirtein yhta
hankalaksi kuin ennustettiin. Tasta johtuen Liikennevirasto pdatyi vuonna 2014 esittdmaan
Liikenne- ja viestintdministeridlle alueellistamisp&atoksen muuttamista muun muassa siksi,
ettd rekrytointien keskittdminen ainoastaan Lappeenrantaan ei ole mahdollista, silla parhaat
asiantuntijat eivat usein ole halukkaita muuttamaan tyopaikan perdssd Lappeenrantaan.
Alueellistamisen nahtiin siis olevan riski osaavan tyovoiman saamiselle Liikennevirastoon.
Néin ollen alueellistamisvelvoitteen (130 htv vuoden 2017 loppuun mennessd) tayttdmisen
mahdollistamiseksi esitettiin, ettd my6s Tampere, Turku, Oulu ja Vaasa laskettaisiin
Lappeenrannan lisdksi mukaan alueellistamisen kohteiksi. Liikennevirastossa pidetdéan
todennakdisend, ettd viraston toiminnalle térkeiden asiantuntijoiden rekrytointi helpottuu
huomattavasti, kun téllaiset henkil6t saavat rekrytoitaessa valita tydskentelypaikkakuntansa
kaikista ndista vaihtoehdoista. Alueellistamispddtoksen muutosta perusteltiin siis silld, ettd
rekrytoinneissa pystyttdisiin  joustamaan paremmin tydvoiman saatavuuden mukaan.

(Liikenne- ja viestintaministerio 2014)

Néiden seikkojen perusteella ja punnittuaan muutosesitykseen liittyvia taloudellisia
vaikutuksia Valtionvarainministerion alaisuudessa toimiva alueellistamisen

koordinaatioryhm& paatyi puoltamaan esitystad alueellistamistavoitteiden muuttamisesta.
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Muutosten seurauksena Lappeenrantaan on alueellistettava 90 henkil6tyOvuotta, ja loput 40
henkilotyovuotta Liikennevirasto saa sijoittaa toiminnallisin perustein Ouluun, Vaasaan,
Turkuun ja Tampereelle. Kokonaistavoite Helsingin eli paatoimipaikan ulkopuolelle
alueellistettavista henkil6tyovuosista ei siis muuttunut (edelleen noin 20 % vuoden 2017
henkilotydvuosiméérasta yhteensd), mutta vaihtoehdot alueellistamisen kohdepaikkakunnissa
lisddntyivat. (Liikenne- ja viestintdministerio 2014).

Koska vapaaehtoinen siirtyminen on ollut alueellistamisen toteuttamiskeinoista ensisijainen
(Liikennevirasto 2010a), on alueellistamisen seurauksena monissa yksikdssa syntynyt tilanne,
jossa yksikot ja tiimit ovat hajautuneet eri paikkakunnille. Alueellistamispaattksen
muuttamisen johdosta tiimien maantieteellinen hajaantuneisuus Liikenneviraston sisalla
kasvaa todenndkoisesti edelleen, kun rekrytoinnit kohdistuvat jatkossa usealle eri
paikkakunnalle eikd Helsinkiin voida ennen alueellistamisvelvoitteen tayttamista rekrytoida
vakituisia tyontekijoitd muuten kuin poikkeustilanteissa. Lisaksi Liikennevirastossa ollaan
parhaillaan suunnittelemassa etatydmahdollisuuksien laajentamista tyonteon joustavuuden
lisddmiseksi. Namé kaikki syyt yhdessa johtavat siihen, ettd tyoté tehddén Liikennevirastossa
yh& enemman hajaantuneesti ja virtuaalisesti, minka johdosta téllaisen tydskentelyn etuja ja

haittoja seka niiden tiimi- ja esimiestydlle asettamia vaatimuksia on tarkasteltava kriittisesti.

On siis huomioitava, ettd huolimatta alueellistamisvelvoitteen  muuttamisesta
kohdepaikkakuntien osalta perimmainen syy hajaantuneisuuden lisddmiseen on
Liikenneviraston tapauksessa ulkopuolinen eli poliittinen. Tamé& tarkoittaa sitd, ettd
Liikennevirastossa ei ole taysin mahdollista punnita hajaantumiseen liittyvia etuja ja haittoja
pelkéstdan sisdisen yhteistyon kannalta, minkd on yleisesti todettu olevan térked osa
hajaantuneiden tiimien perustamiseen liittyvad paatdksentekoa (Siebradt ym. 2009).
Lahtokohtaisesti virtuaalisuuden asteeseen ei siis voida Liikennevirastossa vaikuttaa taysin,
mik& voi omalta osaltaan hankaloittaa sitd, missa méaarin virtuaalisuuden vaikutusta tiimien

toimintaan pystytadan kontrolloimaan (Kirkman & Mathieu 2005).
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3.2.2 Haastateltavien esittely ja valinta

Ryhdyin kartoittamaan potentiaalisia haastateltavia henkildita tutkimalla tietoja siitd, milla
paikkakunnilla Liikenneviraston henkilokuntaa tyoskentelee eniten (Liite 1). Taman jalkeen
tarkastelin intranetin tietojen perusteella, miten henkil6t ovat jakautuneet eri paikkakunnille

yksikko- tai ryhmatasolla.

Tarkoituksenani oli etsid potentiaalisiksi haastateltaviksi henkilgitd, joiden esimies
tyoskentelee muualla kuin omassa toimipisteessa ja joiden l&himpid tyotovereita (eli
esimerkiksi samaan yksikkdon tai ryhmaan kuuluvia henkil6itd) tyoskentelee enimmékseen
muilla paikkakunnilla. T&assé tutkielmassa omaksutun virtuaalitiimin maaritelmén mukaisesti
pidin haastateltavia kartoittaessani kiinni siité, virtuaalitiiminé pidetddn ryhmad, jonka jasenet
kayttavat teknologiaa vaihtelevissa méaarin tyoskennellessaan yli maantieteellisten, ajallisten
ja rakenteellisten rajojen saavuttaakseen tietyn, keskindisistd toimista riippuvan tavoitteen
(Martins ym. 2004).

Taman madritelman perusteella paadyin siihen, ettd usealle eri paikkakunnalle hajaantuneihin
yksikdihin kuuluvat asiantuntijat olisivat todennakoisesti tutkimuksen tavoitteet huomioiden
soveltuvimpia haastateltavia, silla heidan paivittdisessa tydssaan hajaantuneisuudella on
oletettavasti suuri merkitys. Aikaisemman tutkimuksen valossa tdma oli myos erityisen
perusteltu ja tutkimuksen kannalta kiinnostava rajaus, silld toistaiseksi ei ole kattavaa
empiiristd tutkimusta tilanteesta, jossa yksi ryhman jasenistd tyoskentelee padosin eri
paikkakunnalla kuin muut ryhmén jésenet ja esimies (Kelley & Kelloway 2008).

Nain ollen haastateltavien valinnassa tavoitteenani oli se, ettd tietdisin teemahaastattelun
periaatteiden mukaisesti jo ennalta, ettd kaikki haastatellut ovat kokeneet tietyn,
tutkimusongelmaan vastaamisen kannalta tarkedn tilanteen (Eskola & Vastamaki 2010).
Hahmottelemani tieteellisen viitekehyksen ja laatimieni tutkimuskysymysten vuoksi
haastattelin ainoastaan sellaisia henkil6ita, joilla ei itsellddn ole alaisia, eli kaikki
haastateltavat tydskentelivat —asiantuntija-asemassa. Lisaksi tavoitteenani oli |0ytaa
haastateltavia niiltd paikkakunnilta, joilla tytskentelee parhaillaan eniten asiantuntijatyota
tekevia Liikenneviraston henkil6itd. Halusin siis etsid haastateltavaksi henkil6itd, joilla olisi
kokemusta oman, usealle eri paikkakunnalle hajaantuneen yksikén lisdksi myos omalla
paikkakunnalla tydskentelevan tydyhteison mahdollisesti antamasta tuesta, vaikka ty6tehtavat

eivat valttamétta varsinaisesti edellyttéisikdan samalla paikkakunnalla olevien henkilGiden
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kanssa tyOoskentelyd. Tassa tavoitteenani oli selvittdd, millainen merkitys lahitydyhteisélla on

hajaantuneessa tyossd. Haastateltavista neljé oli naisia ja viisi miehié.

Lisédksi perustelen haastateltavien etsimistd Lappeenrannasta, Turusta, Vaasasta ja
Tampereelta silld, ettd naméa paikkakunnat ovat jatkossakin kohteita, jonne suurin osa
rekrytoinneista kohdistuu lahivuosina alueellistamistavoitteiden saavuttamiseksi (Liikenne- ja

viestintdministerio 2014).

3.2.3 Haastattelurungon laadinta

Ennen haastattelurungon laadintaa tein ensimmadisen version Kirjallisuuskatsauksesta.
Kirjallisuuskatsauksen  perusteella muodostin  yleiskuvan siitd, millaisia ilmidita
virtuaalitiimien toimintaan liittyy ja millaisia esteitd ja mahdollisuuksia téallaisten tiimien
toiminnassa on. Tdma vaihe vastaa siis Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956, teoksessa Eskola
& Vastaméki 2010) kuvausta siitd, ettd ennen haastattelukysymysten laadintaa tutkijan
tehtdvanad on perehtya tutkittavan ilmiéon ja muodostaa tdmén analyysin perusteella joitain
oletuksia siita, millaisia asioita ilmion kokeneet henkil6t ovat kohdanneet. Kokosin siis toisin
sanottuna listan teemoista, joiden perusteella uskoin saavani haastatteluissa keskustelua
aikaan aiheista, joiden perusteella tutkimuskysymyksiin vastaaminen on mahdollista. Lista

teemahaastatteluja varten kokoamistani teemoista loytyy Liitteesta 3.

Haastattelurunkoon kokoamani teemat liittyivat ensinndkin haastateltavan tydtehtévien
lyhyeen kuvailuun yleiskuvan saamiseksi, minka lisaksi halusin kartoittaa, miten kauan
haastateltava on tyoskennellyt Liikennevirastossa ja onko haastateltava tydskennellyt koko
virkasuhteensa ajan samassa toimipisteessa. Varsinaisia teemoja olivat muun muassa
tiimityoskentely ja eri ryhmien merkitys omassa tyossd, viestintd, teknologiset apuvélineet,
nakemykset  esimies-alaissuhteesta, ké&sitykset hajaantuneessa tydssa tarvittavista

ominaisuuksista ja mielipiteet suurimmista haasteista ja hyodyista.
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3.2.4 Haastatteluiden toteuttaminen

Kun olin saanut haastattelurungon laadittua ja valittua potentiaaliset haastateltavat, lahestyin
jokaista valitsemaani haastateltavaa sahkopostitse. Kerroin  sdhkopostissa lyhyesti
tutkimuksen aihepiirista ja siitd, miten tarkoituksenani oli kasitelld haastatteluissa kerddmaani
materiaalia. Lisaksi korostin viestissani haastatteluiden ehdotonta luottamuksellisuutta seka
sitd, ettd haastattelut toteutettaisiin haastateltavien anonymiteetin sdilymisestda huolehtien.
Esimerkki haastattelupyynnosté 16ytyy Liitteestd 2. Teemahaastattelun tueksi laatimani listaus
kasiteltavista teemoista 10ytyy Liitteestd 3. Ensimmaiset haastattelut pidin marraskuun 2014
puolivélissa ja viimeiset helmikuun 2015 alussa. Kaikki potentiaaliset haastateltavat

suostuivat haastateltaviksi. Haastatteluita kertyi yhteensa yhdekséan kappaletta.

Haastattelut toteutettiin haastateltavien toimipaikoissa erikseen tilaisuuksia varten varatuissa
Liikenneviraston omissa neuvotteluhuoneissa, eli matkustin eri paikkakunnille pitdaméaan
haastatteluja. Tassa perusteena oli se, ettd l&htokohdat haastatteluille olisivat mahdollisimman
hyvat — kuten Eskola ja Vastamaki (2010) toteavat, haastateltavien kotikentalld tila on
haastateltaville tuttu, mika parantaa haastattelujen mahdollisuuksia onnistua. Yksi
haastatteluista kuitenkin toteutettiin Liikenneviraston padtoimipisteessd Pasilassa, vaikka
haastateltavan pééasiallinen toimipiste oli toisessa kaupungissa. T&ssd perusteena oli se, etta
haastateltavalle parhaiten sopiva aika sattui l0ytym&an péivand, jolloin han oli joka
tapauksessa tyoskenteleméssa Pasilassa tyotehtavien puitteissa. Haastattelut kestivét noin 1,5

tuntia kerrallaan, ja ne nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella.

Litteroin haastatteluita mahdollisuuksien mukaan sitd mukaa kuin sain niitd pidettyd. Tassa
tavoitteenani oli saada tuoreeltaan mielikuva siitd, mitkd keskustelunaiheet vaikuttivat
erityisen toimivilta ja mista ei niink&an syntynyt vilkasta keskustelua. Pyrin siis oppimaan
haastatteluiden sujumisesta jo siind vaiheessa, kun osa haastatteluista oli vield pitamétta
varmistuakseni siitd, ettd saisin mahdollisimman suuren hyddyn tulevista haastatteluista. Tein
muistiinpanoja haastatteluista seké vélittomasti tilanteiden jalkeen ettéd litteroidessani, jotta
muistaisin analyysivaiheessa kiinnittdd huomiota erityisen mielenkiintoisiin, poikkeaviin seka
toisaalta usein toistuviin seikkoihin. Lisésin litteroituihin haastatteluihin jokaiselle
haastattelemalleni henkil6lle oman koodin nimen paikalle pitddkseni haastattelut erilldaan ja
huolehtiakseni siitd, ettd pystyisin itse jaljittdm&an aineistosta poimitut sitaatit oikeisiin
haastatteluihin. Tein taman lisddméalla H-kirjaimen perd&n numeron véliltd 1-9. N&mé& koodit

esiintyvat myéhemmin analyysiosiossa jokaisen aineistosta poimitun sitaatin yhteydesté.
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3.2.5 Haastatteluaineiston analysointi

Aineiston analysoinnissa kayttaméani menetelmé on teemoittelu. Teemoittelulla tarkoitetaan
sitd, ettd haastatteluaineistosta etsitddn usein toistuvia ja monessa haastattelussa keskeisia
aihepiirejd, jotka ilmaistaan pelkistavien késitteiden avulla (Eskola & Vastamaki 2010).
Teemoittelu eteni téssad tutkimusprosessissa kaksivaiheisesti: ensimmaisessa vaiheessa (initial
coding) kavin haastatteluaineistoa lapi koodaten siellda esiintyvid aiheita hahmottaakseni
kokonaiskuvan kerddmastani aineistosta, kun taas toisessa vaiheessa (focused coding) valitsin
aluksi annetuista koodeista merkittavimmat ja useimmin esiintyvét pystyékseni analysoimaan
kerdttya aineistoa Kattavasti (Charmatz 2006). Koodaamisen tavoitteena on aineiston
pilkkominen helpommin tulkittaviin osiin, mikd auttaa aineiston systemaattisessa
lapikdymisessd (Eskola & Suoranta 2003). Kaytin koodaamisessa apuvalineend Atlas.ti-

ohjelmistoa, jolla kévin aineistoa lapi liittden kuhunkin tekstiosioon sita kuvaavan koodin.

Laadin analyysin alkuvaiheiden tueksi alustavan listan koodeista, joita suunnittelin k&yttavani
koodaamisen pohjalla. Huomasin kuitenkin pian, ettd tekeméni lista oli aivan liian suppea
kuvatakseen aineistoa riittdvdn monivivahteisesti ja tarkasti. Haastatteluaineistossa esiintyi
siis paljon sellaisia tutkielmalleni keskeiseksi osoittautuneita aiheita, joita en ollut osannut
alustavaa koodilistaa laatiessani ottaa mukaan listalle. Paadyinkin siis nopeasti vaihtamaan
l&hestymistapaani teorialdhtdisestd koodaamisesta aineistolahtdiseen koodaamiseen (Eskola &
Suoranta 2003). Aineistolahtdisen analyysin ja koodaamisen keskeisin periaate on se, ettd
tutkija lukee aineistoa ja nostaa sielta koodeiksi esiin sen sisaltamié aihealueita. Huomattavaa
on, ettd aineistoldhtoisessak&an analyysissd tutkija ei luonnollisesti pysty irrottautumaan
taysin aikaisemmista tulkinnoistaan ja oletuksistaan tutkittavaan ilmiéon liittyen. Ei siis voida
vaittdd missaan tapauksessa, etta aineistolahtoisessa analyysissa tutkija pystyisi tulkitsemaan

aineistoa taysin vapaana teoreettisista lahtokohdista. (mt.)

Tunnistan teoreettisen viitekehyksen vaikutuksen selvésti myds omassa analyysitydssani, silla
olinhan esimerkiksi Kkirjoittanut runsaasti tutkielman teoriaosuutta jo haastattelurunkoa
valmistellessani. Olin perehtynyt aiheeseeni liittyvddn teoriaan jo ennen haastatteluiden
pitdmistd, joten en voi Vvéittad, etteikd omaksumillani teorioilla ja lukemallani tieteelliselld
keskustelulla olisi ollut epailemétta vaikutusta siihen, miten tein koodaamista ja my6hemmin
itse analyysid. Tama ei kuitenkaan mielestdni ole rasite tutkimuksen tekemiselle, sill&

aiheeseen perehtyminen oli vélttdmé&tontd, jotta osasin rakentaa haastattelurunkoa ja tarttua
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haastattelutilanteissa sellaisiin seikkoihin, joiden tunnistin liittyvan aiheeseen liittyviin
teoreettisiin kasitteisiin.

Saatuani koko aineiston koodattua ryhmittelin koodien avulla aineistoa uudelleen. Kiinnitin
huomiota tdssé vaiheessa ennen kaikkea usein toistuviin seikkoihin ja ryhdyin nostamaan
aineistosta esiin néitd keskeisid teemoja, jotka esiintyivédt suurimmassa osassa haastatteluita
jossain muodossa. Kun pohdin analyysiosion ryhmittelemistd ja sitd, miten aineistosta esiin
nostamani teemat jasentelisin, p&adyin kayttdmaan tukena johdannossa hahmottelemiani
tutkimuskysymyksid. Vaikka haastattelurunkoa on usein suositeltu pidettdvan aineiston
analyysin runkona (esim. Eskola & Suoranta 2003), en itse kokenut tdman olevan kovin
toimiva vaihtoehto. Tdmda johtuu ennen kaikkea siitd, ettd pitaméni haastattelut olivat
kesken&an jokseenkin erilaisia — vaikka samoista aiheista keskusteltiin joka haastattelussa,
aiheiden jarjestys vaihteli haastattelusta toiseen melko paljon, sillda annoin keskustelun
polveilla  haastattelutilanteissa ~ vapaasti  antaakseni  haastattelemilleni  henkil6ille
mahdollisuuden puhua omista lahtékohdistaan. Tutkimuskysymysten avulla onnistuin

kuitenkin kokoamaan aineiston keskeiset teemat toimiviksi ja selkeiksi kokonaisuuksiksi.

39



3.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja tutkimuksen rajoitteet

Tyoskentelin  tutkimusta tehdessani itse Liikennevirastossa, mika asetti tutkimuksen
toteuttamiselle joitain keskeisid luotettavuuteen vaikuttavia rajoitteita. Lisaksi seka
tutkimusmenetelmén ettd kohdeorganisaation valinta luovat tutkimukselle omia rajoitteitaan,
jotka on pidettavd mielessé tutkimustuloksia tulkittaessa ja niiden luotettavuutta arvioitaessa.
Tassa kappaleessa esittelen néita erilaisia rajoitteita ja pohdin, millainen vaikutus niilld on

tutkimuksen luotettavuudelle.

Haastateltavia valitessani rajasin ensimmaiseksi pois silloisessa omassa yksikgssani
tyoskentelevat ihmiset, vaikka omasta yksikostani olisi 16ytynyt useita henkil6itd, jotka
tayttivat muuten kaikki potentiaalisille haastateltaville asettamani kriteerit. Tata perustelen
silla, ettd tavoitteenani oli varmistaa, ettd haastattelutilanteiden lahtokohdat olisivat
jokseenkin samankaltaiset keskenddn. Toki valitsemani tutkimusmenetelmén ja laadullisen
tutkimuksen ominaispiirteiden mukaisesti ymmarsin, ettd minulla tutkijana oli haastatteluissa
joka tapauksessa aktiivinen rooli merkitysten luomisessa (Hirsjarvi & Hurme 2008). Koin
siis, ettd omat kokemukseni hajaantuneesta tydstd omassa lahitydyhteisossani ja tiimissani
olisivat asettaneet eri haastattelut keskenadn erilaisiin lahtétilanteisiin, jos olisin haastatellut
tutkimusta varten myds oman yksikkoni jasenid. Yksi luotettavuuden varmistamiseksi
asettamani kriteeri haastateltavien valinnassa olikin siis se, ett haastateltavat olivat minulle
entuudestaan mahdollisimman tuntemattomia. T&ssd pyrin vahvistamaan sitd, ettd olisin

haastatteluissa ulkopuolisen tiedonkera&jan ja tarkkailijan roolissa mahdollisimman paljon.

Haluan tdssd yhteydessd nostaa esille tutkimuksen reliabiliteetin eli tutkimustulosten
toistettavuuden (esim. Eskola & Suoranta 2003). Reliabiliteetin pitdminen mielessd on tarkeda
myaos tutkijan roolia tarkasteltaessa — paatyisivatko kaksi eri tutkijaa samaa aihetta tutkiessaan
samoihin lopputuloksiin? Tassa tapauksessa kysymys on siis ennen kaikkea siitd, olisivatko
esimerkiksi  tadysin ulkopuolisen ja entuudestaan Liikennevirastoa organisaationa
tuntemattoman tutkijan havainnot ja tulkinnat ratkaisevasti erilaisia kuin minun havaintoni ja
tulkintani. Minulla oli omien tyotehtévieni ja Liikennevirastosta minulle rakentuneiden omien
kokemusten ja kasitysten johdosta runsaasti tietoa muun muassa Liikenneviraston nykyisesta
organisaatiosta sekd organisaation historiasta. Minulla ja haastateltavilla oli siis paljon jaettua
tietdmysta Liikennevirastosta organisaationa, mika on epdileméttd vaikuttanut ainakin jossain

mé&arin haastattelujen kulkuun.
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Vaikka haastateltavat olivat minulle entuudestaan l&hestulkoon tuntemattomia, he tiesivat
minun olevan Liikenneviraston tyontekija. Siispd korostin jokaisen haastattelutilanteen
yhteydessé toimivani tutkimusta tehdessani ennen kaikkea tutkijan roolissa ja haluavani
kuulla heidén aitoja mielipiteitddn, mink& toivoin luovan luottamuksellista ja vapautunutta
keskusteluilmapiirid. Havaintojeni mukaan td&mé& onnistui hyvin — haastateltavat vaikuttivat
puhuvan kokemuksistaan avoimesti ja nostivat esiin my0ds Kriittisid havaintoja tutkimuksen
aihepiirista. Olen pyrkinyt tekemdan analyysistd ja tutkimusprosessista ylipaataan
mahdollisimman l&pindkyvan muun muassa nostamalla esiin haastatteluaineistosta runsaasti
sitaatteja. Toivon, ettd poimimani otteet haastatteluista antavat lukijalle hyvat mahdollisuudet

arvioida tulkintojeni vakuuttavuutta.

Huolimatta siitd, ettd kuulumiseni kohdeorganisaatioon tutkimusta tehdessani asettaa omat
haasteensa tutkimuksen luotettavuudelle, en pida sitd suinkaan pelkéstdan painolastina
tutkimuksen tekemiselle ja luotettavuudelle. Péinvastoin — minulle liikennevirastolaisena
kertynyt hiljainen tieto organisaatiosta on epdilematta auttanut minua keskustelemaan
haastatteluissa hedelmaéllisesti haastateltavien kohtaamista haasteista ja tunnistamaan
haastatteluaineistosta sellaisia kontekstisidonnaisia seikkoja, jotka ulkopuolisen tutkijan
silmissd  olisivat  saattaneet  ndyttdd  merkityksettomiltd.  Uskon  siis,  ettd
liikennevirastolaisuuteni on lisdnnyt ymmarrystani haastateltavien tyoskentely-ympéristosta.
Tastd huolimatta haluan tuoda tdmén seikan avoimesti esille ja muistuttaa lukijoita sen
vaikutuksesta tutkielman tekemiselle ja edelleen tulosten analysoimiselle.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessani en voi myoskaan sivuuttaa sitd, ettd kaksoisroolini
tutkijana ja Liikenneviraston tyontekijana on epdilematta vaikuttanut myds siihen, miten
tutkimuksen tavoitteet rakentuivat. Liikennevirastolla toimeksiantajana ja tutkimuksen
kohteena oli omia kiinnostuksenkohteita ja tavoitteita liittyen tutkimukseeni, eivatkda nama
valttamatta ole tdysin linjassa tutkimuksen akateemisten tavoitteiden kanssa. Vaikka sain
tutkimusta suunnitellessani ja sen rajauksesta keskustellessani toimeksiantajan puolelta suuren
vapauden tutkimuksen toteuttamisen suhteen, olen kokenut kuitenkin tutkimusta tehdessani

luovivani kahtalaisien vaatimusten valill.

Liikennevirasto toimeksiantajana arvostaa ymmarrettavasti ennen kaikkea tutkimustulosteni
kaytannon implikaatioita, kun taas akateemisessa mielessd suurinta painoarvoa on
osallistumisella tieteelliseen keskusteluun, pyrkimykselld luoda uutta tietoa ja tutkimuksen

huolellisella toteuttamisella. Olen pyrkinyt parhaani mukaan toteuttamaan tutkimuksessani
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molempia tavoitteita tekemalld tutkimusprosessin eri vaiheet mahdollisimman lapinakyviksi
ja panostamalla tutkimustulosten huolelliseen esittdmistapaan, mutta etenkin aloittelevalle
tutkijalle eri tahojen vaatimusten keskelld toimiminen on kuitenkin ollut mainitsemisen

arvoinen rajoite, joka on pidettava mielessa tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa.

Tutkimusmenetelmani perustuu hajaantuneen tydn ja virtuaalitiimityoskentelyn etujen ja
haittojen tunnistamiseen haastateltavien kokemusten perusteella. Nain ollen kerétty
tutkimustieto on luonteeltaan vahvasti subjektiivista, mikd tekee tutkimuksesta hyvin
kontekstisidonnaisen. Toisaalta tamé& rajoite on kuitenkin linjassa virtuaalitiimien
tutkimuksessa tehdyn yleisen havainnon kanssa — muun muassa tallaisessa ymparistossa
tyoskentelevdn johtajan on menestyksekkéasti ja tarkoituksenmukaisesti toimiakseen
pystyttava analysoimaan, mitd minkakin tiimin virtuaalisuus tarkoittaa toiminnalle ja millaisia

vaikutuksia silla on tarvittavalle johtamiselle (Zigurs 2003).

Kuten kaikessa laadullisessa tutkimuksessa, my6s minun tydsséni tutkimustulosten
sidonnaisuus Liikenneviraston kontekstiin on siis selkeasti yksi tutkimuksen rajoitteista.
Toisaalta tutkitusta aiheesta ei ylipdataan voida luotettavasti todeta juuri mitaan sellaista,
mika patisi jokaisessa organisaatiossa ja jokaisessa Vvirtuaalitiimissd johtuen siitd, ettd
virtuaalisuus on useasta eri ulottuvuudesta rakentuva asteittainen jatkumo (esim. Dixon &
Panteli 2010). Taman tutkimuksen tuloksiin tulee siis suhtautua tapauskuvauksena, jonka
avulla on mahdollista ymmartdd hajaantuneessa kontekstissa tdmén organisaation puitteissa
esiin nousevia ilmiditd. Liikennevirasto julkisena organisaationa on erityislaatuinen tdmén
tutkielman aiheen suhteen johtuen ennen kaikkea siit4, ettd paine hajaantuneisuuden
lisadmiseen on seurausta poliittisesta paatoksenteosta eikd niinkadn toiminnallisista syista.
Tasta johtuen on oletettavaa, ettd tutkimuksen tulokset peilaavat osaltaan juuri sopeutumista
ulkoa tulevaan paineeseen. Muihin organisaatioihin — etenk&an monikansallisiin, yksityisella
sektorilla toimiviin yrityksiin — tutkimustuloksia ei siis tule yleistaa.
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4. Tutkimuksen tulokset

Tassa  kappaleessa  esittelen  tutkimuksen  tuloksia  analysoimalla  kokoamaani
haastatteluaineistoa. Kuvailen ensin, millaisiin erilaisiin tiimeihin ja ryhmiin haastattelemani
henkil6t kuuluvat ja arvioin, mitka tekijat tekevat ndista tiimeista ja ryhmista virtuaalisia.
Taman jalkeen esittelen haastatteluaineistosta esiin nousseita seikkoja teemoittelun avulla

kayttéden analysoinnin tukena tutkimuskysymysten siséltoa.

4.1 Haastattelemani henkil6t osana hajaantunutta tyoyhteisoa

Ennen haastatteluaineiston tarkempaan analyysiin siirtymistd haluan ensimmaiseksi esitelld,
millaisiin hajaantuneisiin tiimeihin ja ryhmiin haastattelemani henkilot kuuluvat. N&iden
seikkojen perusteella haastattelemieni henkilGiden tilanteesta rakentuu yleiskuva, joka on

mielestani hyddyllinen, kun analyysin tuloksia tulkitaan tarkemmin.

Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd suurin osa haastateltavista kuuluu hyvin moneen
erilaiseen ryhmaan. Tama on myos aikaisemmassa hajaantuneen tyon tutkimuksessa tehty
havainto — on hyvin harvinaista, etté tietotyota tekeva henkild omistaa koko tydpanoksensa ja
kaiken aikansa vain yhden tiimin parissa tyoskentelyyn (Hoch & Kozlowski 2012). Myds
esimerkiksi Kelley ja Kelloway (2008) ovat todenneet, ettd on yha tavallisempaa, ettd
organisaation jasenet kuuluvat useisiin ryhmiin, joissa teknologisten apuvalineiden merkitys
vaihtelee.Haastattelemieni henkildiden tyossa esiintyville eri ryhmille ja tiimeille on yhteista
se, ettd niiden jdsenet olivat l&hes poikkeuksetta jakaantuneet eri paikkakunnille — vain
muutamissa tapauksissa haastattelemani henkilét mainitsivat, ettd heidén tyotehtdviinsa

kiinteasti liittyvia henkil6ita olisi samalla paikkakunnalla heidan kanssaan.

Pysyvin tydssa merkityksellinen ryhméa oli kaikkien haastateltujen tilanteessa virallisen
organisaatiorakenteen perusteella maarittynyt yksikko tai osasto, johon kukin haastateltava
kuului. Naita ei voida pitadd nopeasti syntyvina ja tehtdvan suorittamisen jalkeen hajaantuvina.
Omalla yksikolla tai osastolla on kaikkien haastattelemieni henkildiden tydssa oma térked
roolinsa, silla heille nimetty esimies on madritetty juuri virallisen organisaatiorakenteen
mukaan. Luonnollisesti my0ds haastateltujen henkilGiden tyotehtavat liittyvat Kiintedsti
yksikoiden ja osastojen tehtéviin, mistd johtuen esimerkiksi sdannolliset yhteiset palaverit
vaikuttivat olevan haastatelluille tarkeitd ennen kaikkea tiedonkulun kannalta. Muut ryhmat ja

tiimit olivat huomattavasti enemman tietyn projektin tai hankkeen suorittamista varten
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rakentuneita, ja niihin kuului jaseni& kirjavasti niin Liikenneviraston eri osastoilta kuin

Liikenneviraston ulkopuolisista organisaatioista.

Haastateltujen henkil6iden kuvausten perusteella heiddn edustamissaan tiimeissé ja ryhmissa
virtuaalisuutta  kasvattavat siis ennen kaikkea maantieteellinen hajaantuneisuus,
organisatorinen hajaantuneisuus ja teknologisten apuvélineiden merkitys. Sosiodemografinen
ja ajallinen hajaantuneisuus eivét nousseet haastatteluissa esiin, joten niiden merkitykset eivat
vaikuta olevan suuria haastateltavien edustamissa tiimeissa ja ryhmissa. Koska lahes kaikissa
tapauksissa tiimien ja ryhmien jasenet hajaantuneet eri paikkakunnille, on yhteydenpito
enimmékseen  sdhkoisten  viestintdvalineiden varassa ainakin  haastateltujen, eri
aluetoimipisteissa tyoskentelevien henkildiden n&kokulmasta — on kuitenkin pidettavé
mielessd, ettd enemmistd esimerkiksi haastateltujen yksikdihin kuuluvista henkil@isté
tyoskentelee Liikenneviraston paatoimipisteessd, jolloin tdméa yhdessd ja samassa paikassa
tyoskentelevd joukko tapaa oletettavasti usein myos kasvokkain. Etaalla olevalle yksikon
jasenelle tdmé ei ole useinkaan mahdollista, mika korostaa séhkdisten viestintdvalineiden

merkitysta yhteydenpidossa.

Haastateltavien henkildiden tiimeja ja ryhmié sekd niiden virtuaalisuutta arvioitaessa on syyta
pysahtyd vield "tiimin" madritelmaan. Kuten esimerkiksi Cascio & Shurygailo (2003)
toteavat, joukkoa ihmisid voidaan pitda "tiimind" vain siina tapauksessa, ettda ryhman jasenet
ovat tiivisti vuorovaikutuksessa keskenaan ja tydskentelevat yhdessa olosuhteiden muutoksiin
sopeutuen saavuttaakseen yhteiset tavoitteet. Tama maéaritelmé korostaa siis sité, etta tiimilla
on oltava selked yhteinen tavoite, jonka eteen kaikki jasenet tekevat toita. Talla on merkitysta
haastateltujen henkildiden tydyhteisoissd, silla kuten mainittua, heistda kaikki vaikuttivat
kuuluvan useisiin, varsin erilaisiin  ryhmiin ja tiimeihin. Tyoskentely muiden
lilkennevirastolaisten ja muiden organisaatioiden edustajien kanssa on vaihtelevissa maarin
tiivistd — esimerkiksi virallisen organisaatiorakenteen perusteella rakentunut oma yksikko, eli
joukko saman esimiehen alla tydskentelevia asiantuntijoita, ei valttdmatta vaikuttanut olevan
tyotehtdvien suhteen kaikilla haastattelemillani henkil6illa kovin merkittavassd asemassa,
jolloin sen nimittdminen “tiimiksi* on kyseenalaista. N&issd tapauksissa tyon kannalta
tarkeimmat tiimeiksi tulkittavissa olevat ryhmat olivat rakentuneet useista eri yksikdiden ja

Liikenneviraston ulkopuolisten organisaatioiden edustajista.

Tiimityoskentelylld vaikuttaa siis olevan merkitystd haastateltavien tydssd, mutta heidéan

kokemuksensa hajaantuneesta tyosta liittyvat useisiin eri ryhmiin ja tiimeihin. Tama lisaa
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tutkimustulosten moniulotteisuutta — ei voida esimerkiksi olettaa, ett4d virallisen
organisaatiorakenteen perusteella maarittynyt esimies on ainoa henkild, joka edustaa
haastateltavien henkildiden tydssé johtajaa, silld tdmé& esimies ei useimmiten ole millaan
tavalla tekemisissa monissa haastateltavien tiimeissd ja ryhmissa. Projektiluontoisissa
tiimeissé johtajana toimii siis haastateltavien kokemusten perusteella usein esimerkiksi
erikseen nimetty projektipaéllikkd. Tasta huolimatta olen paattanyt keskittyd analyysissa
ennen kaikkea juuri hajaantuneisuuden viralliselle esimiehelle asettamiin vaatimuksiin, silla
juuri esimiehen tehtdvand on pysya ajan tasalla hé&nen alaisuudessaan tydskentelevan
asiantuntijan tehtévistd kokonaisuutena. Haastattelemieni henkildiden tapauksessa virallisen
organisaatiorakenteen perusteella madrittynyt esimies on siis vain yhden ryhman (tai tiimin)
johtaja, kun taas muissa tiimeissa ja ryhmissd johtajina ovat useimmiten muut henkil6t.
Virallisen esimiehen rooli on kuitenkin keskeinen, silld hdnell& on vastuu muun muassa

alaistensa suoriutumisen ja tyokuorman seuraamisesta kokonaisuudessaan.

4.2 Haastatteluaineiston keskeisimmat teemat

Tassd tutkimuksen osiossa esittelen haastatteluaineistosta tunnistamiani teemoja. Olen
ryhmitellyt teemoja tutkimuskysymysten siséltéa mukaillen.

4.2.1 Haasteet ja hyodyt

Haastattelemani henkil6t puhuivat runsaasti siitd, millaisia paivittéisia ongelmia he kohtaavat
tyossaan, jossa kollegat ja esimies ovat kaukana. Haasteita nousi esiin runsaasti, mutta niiden
vastapainona haastattelivat kertoivat myds tyon tekemistd tukevista hyoddyistd. Haasteet ja
hyodyt kuvaavat monipuolisesti sitd, millaista hajaantuneessa kontekstissa tydskentely on,

joten ne luovat taustan siina tarvittavien ominaisuuksien tarkastelulle.

4.2.1.1 Haasteena epavirallisten kohtaamisten puute

Yksi yleisimmistd haasteista haastattelemillani henkil6illa oli se, ettd mahdollisuudet
keskustella epavirallisesti niin toihin liittyvista kuin satunnaisesti myos téiden ulkopuolisista
asioista ovat pdivittdisessa tygssa vahissd. Tamd ilmenee muun muassa siten, ettd ndmé

kollegoistaan ja esimiehestadn enimmékseen kaukana olevat henkilot kokevat jadvansa
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maantieteellisen etdisyyden johdosta ulkopuolelle kahvipoytd- ja kéytavéakeskusteluista.
Tapaamiset painottuvat virallisiin, aikataulutettuihin ja virtuaalisiin kokoontumisiin, joissa ei

ole juurikaan mahdollista keskustella vapaamuotoisesti.

"Paljon asioita vaihdellaan huikkaamalla kaytavalla toiselle ja keskustellaan
kahvipoyddssd tai lounaspdyddssd toihin liittyvistd asioista [...] ja sit mind olen niista
ihan autuaan tietdmaton. Oletetaan, ettd kaikki tietdd sen asian jo, kun siitd on
keskusteltu kahvipdydassé, ja vaikka et olisikaan ollut silloin kahvipdyd&ssa niin se asia

kerrotaan ohimennen muuten, mutta sitten kun oot taalla niin jaat ulkopuolelle.” (H1)

"Se on se etu siind etta olis paikan paalla, sais paljon asioita eteenpdin silla ettd "Ai
niin, toi henkiléhan menikin tossa, et hei muuten mulla olikin sulle asiaa™” ja sit saa

siina kaytavalla tosiaan sita edistettyd.” (H8)

Epavirallisten keskusteluiden ulkopuolelle jadminen toistui siis jossain muodossa léhes
kaikissa haastatteluissa. Nam@ sitaatit kuvailevat, miten epdvirallisten kohtaamisten puute ja
jadminen Kkollegoiden k&ymien vapaamuotoisten keskustelujen ulkopuolelle lisdavat etaalla
tyoskentelevien henkildiden kokemusta ulkopuolisuudesta ja hankaloittavat jossain maarin
tyon tekemistd. Haastateltavien kokemuksia voi tulkita niin, ettd spontaaneilla kohtaamisilla
ja samassa paikassa tyoskentelyn lomassa tapahtuvalla tiedonvaihdolla on sellaista arvoa, jota
on etéélla tyoskennellesséd vaikea kompensoida esimerkiksi sdhkdisten viestintavélineiden

avulla.

Vaikuttaa siis siltd, ettd epdmuodollisilla tapaamisilla ja mahdollisuudella keskustella toihin
liittyvista asioista vapaasti on suuri merkitys useimmissa asiantuntijatehtavissa
Liikennevirastossa, ja naiden mahdollisuuksien puuttuminen koetaan ongelmalliseksi etaalla
tyoskennellessd. Tdmad ongelma on jo tunnistettu joissakin tydyhteisdissd, minkd johdosta
esimerkiksi yksikkopalavereita on joissain tapauksissa yritetty kehittd siihen suuntaan, etta

niissa olisi myos tilaisuus epavirallisempaan vuorovaikutukseen:

"[Epavirallisessa yksikkdpalaverissa] on kuitenkin semmosta et siihen saa heittaa et se
ei 00 semmosta kokoustamista eika oo asialistaa. Siella vaan keskustellaan. Et se on

just sitd semmosta mitd ma sanoin ettd ma missaan, niita kahvipoytakeskusteluja." (H7)

Haastateltavat pitivat tallaisia kdytantoja tarkeind, vaikka niiden ei kuitenkaan koettu taysin
kompensoivan samassa paikassa tapahtuvien ja mutkattomien epdvirallisten tapaamisten

puutetta. Vaikutti kuitenkin siltd, ettd haastateltavat ottivat kaikki yritykset pienentdd tata
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ongelmaa ilolla vastaan, silla epévirallisten tapaamisten puute oli niin keskeisessa asemassa
siind, millaisia haasteita hajaantuneisuus loi heidan paivittaisessd tyossaan. Vaikka suurin
haaste on juuri toihin liittyvien vapaamuotoisten tapaamisten puute, myds oman yksikén
yhteisid, tydajan ulkopuolisia epavirallisia tilaisuuksia pidettiin arvokkaina — esimerkiksi
yhteiset joululounaat ja teatterikdynnit vaikuttivat ladhes kaikille haastateltaville tarkeilta.
Erilaisten epévirallisten tapaamisten koettiin kasvattavan yhteisollisyyttd ja parantavan

henkilokohtaisten siteiden myota syntyvaa tuttuutta henkildiden valilla.

4.2.1.2 Haasteena tiedonkulun ongelmat

Toinen suuri haaste haastattelemieni henkildiden paivittaisessd tydssa on tiedonkulku ja se,
miten vaikeaa etaalla oltaessa on pysya tietoisena siitd, millaisten asioiden parissa muualla
istuvat kollegat milloinkin tyGskentelevat. Erityisen suuri ongelma heikko tiedonkulku on
luonnollisesti silloin, kun omiin tyGtehtaviin kiinte&sti liittyvistd asioista ei saa tietoa

ajantasaisesti tai riittavasti:

"No kylla valilla tulee sellasia tilanteita et ai jaa, ai Pasilassa on mietitty jo tallaista ja
ma en 00 tienny, et eivit oo vaan ehka muistanu infota ja kun en oo siind samalla
kéytdvalld ku kaikki muut [... ] niin se on ihan ymmdrrettdvdd et kylhdn se jdd [ ... |. Ne
saattaa kertoo mulle jonkun jutun lyhykdisyydessadn vaikka sen taustalla on jo
pidemmdn aikaa kdyty keskustelua [...] niin sit md saan siitd vaan palasen niin kyl
mulla vélilla on semmonen olo itselléni et en oo ihan kartalla kaikista meidan yksikdn
hommista." (H3)

Edelld oleva sitaatti on esimerkki siitd, ettd etdélla oleva tydyhteison jasen unohdetaan
helposti tiedonkulun ulkopuolelle. Tatd ei juurikaan helpota se, ettd unohtaminen ei
todennékoisesti ole useimmiten tarkoituksellista. Vaikuttaa haastateltujen henkil6iden
kokemusten perusteella siis siltd, ettd maantieteellinen hajaantuneisuus saa aikaan suuria
ongelmia tiedonkulussa silloinkin, kun eri paikoissa tydskentelevien tiimin tai ryhman
jasenten tyotehtdvat liittyisivat toisiinsa. Talldin ongelmallista on tiedonkulun lisaksi etaalla
tyoskentelevdn nékokulmasta myos se, ettd keskusteluun kokonaisuudessaan on vaikeaa
paéastd mukaan — asia paatetddn muualla olevien tiimin jasenten kesken, jolloin etaalla
tyoskenteleva yksittainen asiantuntija saa kuulla vasta sen, mihin lopputulokseen muut ovat
paatyneet. Liséksi etdéltd kasin on haastattelujen perusteella erittdin vaikeaa hahmottaa, miten
suuri osa tiedosta lopulta paatyy kaukana tyoskenteleville asti ja miten suuresta osasta he

jaavét kokonaan pimentoon. Tatd ongelmaa kuvaa osuvasti seuraava kommentti:
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"Ja sit tdssa on vahan se, ettd me ollaan joskus mietitty, ettd paljonko on asioita joita ei
tiedeté kun me ei tiedeta. Et ei niinku osaa ees kysya." (H9)

Yksi syy tiedonkulun ongelmiin vaikuttaa olevan se, ettd viestien valittyminen vaatii etaalla
oltaessa paljon enemman tietoista panostamista ja keskittymistd, kun taas samassa paikassa
oltaessa suuri osa tiedonkulusta onnistuu ilman erillisjarjestelyitd juuri edelld kasiteltyjen

epéavirallisten kohtaamisten avulla:

"Niin monesti kun ollaan kunnon isossa tydyhteisossa niin [téihin liittyvista asioista]
jopa keskustellaan, mut sit menee niin pirusti ohi tuolla sitten etté pitais jatkuvasti
kattoo ja seurata sita [intranetia]." (H7)

Tiedonkulku vaikuttaa edellyttavan koko tiimilta tai rynmaélta erityisen suurta keskittymista ja
sopeutumista silloin, kuin valtaosa tiimin jasenistd tydskentelee yhdessa paikassa ja vain yksi

toisessa toimipaikassa, mita seuraavat poiminnat haastatteluista kuvastavat:

""Se varmaan riippuu siita etta jos kaikki on hajautettuja, eli meilla olis vaikka Turussa
ja Tampereella ja Pasilassa niin silloin se vaatis kaikilta niitd taitoja [...] Mutta sitten
tammosessd mallissa ettd yksi on muualla kun muut on samassa paikassa [...] tdaytyy
muistaa se, ettd jos yksi on poissa niin jos jostain sovitaan tai keskustellaan niin

muistetaan viestia myds tanne suuntaan.” (H1)

"Ehka se tietysti silloin ois helpompaa jos ois siind koko ajan nakyvilla niin tulis
helpommin sitten se, et kyl se varmaan vahan vaikuttaa et ei muisteta sitten kertoa."
(H9)

Haastateltavien kokemusten perusteella tiedonkulun ulkopuolelle ja&dminen on siis suurempi
riski silloin, kun muualla tydskentelevid henkilGitd on vain yksi. Tiedon koetaan kulkevan
paremmin, jos tiimin jasenet ovat hajaantuneet tasaisesti usealle eri paikkakunnille. Tdéman
tulkitsen niin, ettd suurempi maantieteellinen hajaantuneisuus korostaa hajaantuneisuuden
merkitysta tiimin toiminnalle selkedmmin kuin tilanteessa, jossa vain yksi tiimin jasenista
tyoskentelee muualla. Talléin on ilmeisesti selvempaa, ettd tiedonkulkuun on kiinnitettdva

erityistd huomiota.

Toisaalta haastateltavat olivat hyvin tietoisia siitd, ettd pienetkin etéisyydet saattavat saada

aikaan suuria ongelmia tiedonkulussa, mink& johdosta kaikkia tiedonkulun ongelmia ei
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haluttu laittaa pelk&stdén suuren etdisyyden syyksi. Seuraava kommentti kuvastaa sitd, miten
pienetkin etdisyydet haittaavat vuorovaikutusta:

Vaikka nyt ollaan jumaliste samassa kerroksessa niin ei yksinkertaisesti 10ydeta niita
tyon tekemisen muotoja ja niinku ettd puhuttais. [...] Tdd on vahan janna juttu etta ei se
valttamatta oo aina tatd maantieteellistakaan ettd kylla tata siiloutumista ja tiedon

kulkemattomuutta on ihan hyvin taallakin. (H7)

Haastateltava siis koki, ettd jopa ndenndisesti hyvin pieni fyysinen etéisyys, eli samojen
asioiden parissa tyoskentelevien ihmisten istuminen saman kerroksen eri osastoissa saattaa
riittdd luomaan ongelmia tiedonkulussa. Tdmé& havainto muistuttaa Kieslerin ja Cummingsin
(2002) luonnehdintaa fyysisen etaisyyden vaikutuksesta tiimin toiminnalle — heiddn mukaansa
etaisyydelld on merkitystd aina, kun se estdd tiimin jasenida tapaamasta toisiaan ilman

vaivannakoa.

4.2.1.3 Haasteena virtuaalisten tapaamisten ja fyysisen lasndolon erot

Yksi haastateltavien kokemista haasteista liittyy siihen, ettd fyysinen lasné&olo koettiin
vaistamattad aina erilaiseksi kuin virtuaaliset tapaamiset. Tamén johdosta lahes kaikki
haastateltavat pitivat kasvokkaisia tapaamisia tarpeellisina. On kuitenkin mainittava, etté eri
henkil6illa oli hyvin erilaisia ndkemyksia siitd, millaisissa tapaamisissa olisi valttaméatonta
olla paikalla fyysisesti. Erds haastateltavista suhtautui kasvokkaisten tapaamisten
tarpeellisuuteen erittdin skeptisesti ja kertoi matkustavansa paikan paalle vain siind
tapauksessa, ettd tapaaminen liittyi kansainvaliseen yhteistyohon. Suurin osa haastateltavista
kuitenkin piti fyysistd lasndoloa tarpeellisena huomattavasti useammissa tapauksissa.

Erityisesti tyopajoihin osallistumista teknologisten apuvalineiden avulla pidettiin hankalana:

"Jos on vaativa joku tydpajanomainen kokous, niin videolla osallistuminen siihen,
varsinkin jos yksi osallistuu videolla, niin voi tuntua valilla silta ettd ei pysty kunnolla

osallistumaan tai ei saa omaa aantansa kuuluviin." (H4)

"Et totta kai pitaa tukea naita videomahdollisuuksia osallistumiseen, mut joskus ittekin
haluaa menna paikan péaalle vaan silla ettd on se erilaista olla téassa pdydassa nain kuin

ettd vaikka pitaa taakin haastattelu sit videolla." (H8)
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MyoOs osallistumista kokouksiin puheenjohtajan tai projektipdallikdn roolissa videon
valitykselld pidettiin hankalana. Tastd syystd useimmat haastateltavat kokivat, etta tallaisiin

tapaamisiin on hyddyllista ja tarpeellista tulla paikalle fyysisesti:

"Kun on projektipaallikkdna, niin on aika haasteellinen hoitaa videon valityksella niita
kokouksia. Et sen takia tulee niissa kaytya. Yleensa ne matkat liittyy, mita tulee

Pasilaan suuntautuvia matkoja, niin ne liittyy juuri naihin projektikokouksiin." (H5)

Haastateltujen nakemykset virtuaalisten tapaamisten ja kasvokkaisten tapaamisten eroista
voisi tiivistaa siten, ettd mitd enemman tapaamisen tarkoituksena on kehittdminen ja ideointi,
sitd tarkeammalta fyysinen lasndolo tuntuu. Vaikuttaa siis silta, ettd myos haastattelemani
henkil6t ovat havainneet selvésti, ettd viestinndn monivivahteisuus heikkenee, kun
vuorovaikutus siirtyy sahkoisten viestintavalineiden varaan, jolloin osa nonverbaalisesta
viestinnésta ja& pois (esim. Vartiainen 2007). Tiedottamiseen keskittyviin osasto- ja
yksikkopalavereihin haastattelemani henkil6t osallistuivat péasadntoisesti virtuaalisesti ja
kokivat tdmén olevan toimiva ratkaisu, minka vahvistaa tulkintaani siita, ettd fyysinen
lasndolo on vélttdmatonta ennen kaikkea vuorovaikutteisissa ja aktiivista osallistumista
edellyttavissd tilaisuuksissa, kun taas kuuntelemiseen painottuva osallistuminen onnistuu

padosin ongelmitta myos videoneuvottelulaitteiden avulla.

Fyysisen lasndolon koetaan siis olevan jossain maarin valttdmatonta, eivatkd haastattelemani
asiantuntijat vaikuttaneet haluavansa karsia kasvokkaisia tapaamisia kokonaan pois
paivittdisesta  tyostddn.  Videoneuvotteluja  haastateltavat  pitivdt  luonnollisesti
erottamattomana osana hajaantuneessa kontekstissa tyoskentelyd, mutta aivan kaikkiin
tapaamisiin ne eivat haastateltavien mielesta sovi. Mydsk&an muut séhkdiset viestintavélineet

eivét voi taysin korvata fyysista lasnéoloa:

"Se lasnaolo, etté vaikka se on puhelimen paassa ja vaikka se on séahkopostin paassa

niin silti se ei oo sama asia." (H3)

Erityisen tarkedna haastateltavat pitivat sitd, ettd ensimmaiset tapaamiset tiettyd tehtavaa tai
projektia varten kootussa ryhmassé pidettéisiin kasvokkain. Jos tapaamiset tapahtuivat alusta
alkaen pelkastdan virtuaalisesti, yhteistyd koettiin hankalaksi ja vahemman sujuvaksi
verrattuna siihen, ettd ryhmaén jésenet olisivat tavanneet kasvokkain yhteistyotd aloitettaessa.
Seuraava sitaatti kuvaa kasvokkaisten tapaamisten ja henkildkohtaisten siteiden

muodostumisen merkitysta virtuaalisessa yhteisty0ssa:
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"Alussa huomasi sen, etta keskustelu oli hankalaa, kukaan ei sanonut sielta videon
pddstd mitddn. Se oli minun synkkd yksinpuhelu [...]. Mutta nyt me tehtiin valtava
rupeama ja jalkauduttiin [...] nditten ihmisten luokse. Ja nyt sitten se, kun ollaan taas
virtuaaliyhteyksilla niin yhtakkia kaikki onkin paljon aktiivisempia kun tunnetaan toinen
toisemme. [...] Kun sd olet kdynyt ndyttdaytymdssd fyysisesti sielld ja jutellut niiden
ihmisten kanssa niin sitten ne avautuu sen Lyncin tai ndiden s&hkoisten vélineiden

kauttakin huomattavasti enemman.” (H1)

Vuorovaikutus ja yhteisty0 virtuaalisissa tapaamisissa paranivat siis merkittavasti heti sen
jalkeen, kun ryhmaén jéasenet olivat tavanneet kasvokkain. Monilla muilla haastateltavilla oli
vastaavia kokemuksia kasvokkaisten tapaamisten merkityksesta uusien projektien alun
yhteydessé. Toisaalta on mainittava, ettd erds haastateltavista koki, ettei kasvokkaisilla
tapaamisilla ole ollut hénen projekteissaan suurta merkitysta: han kertoi tehneensd eraan
yhteistydkumppanin kanssa tdita 1,5 vuotta ja vetaneensa tana aikana hanen kanssaan yhdessa
useita projekteja onnistuneesti loppuun yksinomaan séhkdisten viestintavélineiden ja
virtuaalisten tapaamisten avulla. Yleisesti voidaan kuitenkin sanoa, ettd kasvokkaisilla
tapaamisilla ndhtiin olevan tiettyd, vaikeasti teknologisilla vélineilld kompensoitavaa arvoa,

minka johdosta fyysisté lasnéoloa ajoittain ja tietyissa tilaisuuksissa pidettiin tarkeana.

4.2.1.4 Haasteena matkustaminen

Matkustamisen raskaus nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Koska haastateltavat eivat pysty —
eivatka toisaalta haluakaan pystyd — osallistumaan kaikkiin tapaamisiin sahkoisten
viestintavalineiden avulla, matkustaminen niin Liikenneviraston paatoimipisteeseen Pasilassa
kuin muihin kaupunkeihin eri projektien tiimoilta on keskeinen osa aluetoimipisteissa
tyoskentelevien henkildiden paivittdista tyotd. Haastateltavat kertoivat matkustamisen olevan
sadannollista (keskimaarin yksi tai kaksi paivaad viikossa), mutta vaihtelevan jonkin verran
kausittaisesti tyotehtdvien mukaan. Ongelmatonta matkustaminen ei kuitenkaan ole, kuten

seuraavat kommentit matkustamisesta kertovat:

"Se on pois niiltd lapsilta. [...] Se neljd tuntii menee [junassa matkustamiseen] pdivissd

niin se on pois sielta kotiasioista. (H3)

"Se on tavallaan helppoa junalla menné ja makin teen aina t6itd ne molemmat suunnat

et se menee siihen tyon tekemiseen ja aika kuluu sikali aika &kkia siind junassa. Mut on
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se sellanen aika et siina tulee sen Pasila-paivan jalkeen, se paiva on vagjaamatta ollut

aina pidempi [...], se pdivd on yli 12 tuntia." (H5)

Matkustaminen kokouksia tai erilaisia tapahtumia varten esimerkiksi paatoimipisteeseen tekee
siis paivista valttamatta erittdin pitkid, minka nahtiin vievan paljon aikaa perheelté ja vapaa-
ajalta. Rankkuutta ei vahentanyt juurikaan se, ettd itse matkustaminen esimerkiksi junassa
koettiin sujuvaksi eika se, ettd matka-aikaa pystyy hyodyntaméén tekemalla toita. Ei siis ole
ihme, ettd l&hes kaikki haastateltavat kertoivat valttdvansd matkustamista mahdollisimman

paljon:

"No sanotaan et ma valtan henkilokohtaisesti niin paljon kuin pystyn matkustamista.
[...] Mua ei kiinnosta tippaakaan Idhtee Helsinkiin tai jonnekin muualle jonkin

kokouksen takia." (H6)

Haastateltavien pyrkimykset vahentdd matkustamisen maaraa ilmenivat muun muassa siten,
ettd matkustuspéivat haluttiin hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti. Haastateltavat siis
kertoivat yrittdvansa sijoittaa samalle pdivélle (etenkin Pasilan toimipisteeseen
matkustettaessa) mahdollisimman monta sellaista kokousta, joissa fyysinen lasndolo oli
tarkedd. Lisdksi haastattelemani henkilot kertoivat hyddyntdvansa matka-aikaa tekemalla
mahdollisimman paljon to6itd. He kokivat kuitenkin turhautumista siit4, ettd matkustaessa
tehtyja tyotunteja ei tyoaikalain (1996) ja virkaehtosopimuksen sadnndsten asettamien

reunaehtojen johdosta saa laskea ty6ajaksi:

"Kun s& oot reissussa niin sulla on kellokortti ndyttaméssa aina niin sanotusti nollaa

vaikka paivéat on 12-tuntisia." (H2)

"Se junamatka piti jollain tavalla kdyttaa ja aamusta oli nappard lukee sahkopostit

valmiiks ja ndin mut ne tunnit meni harakoille aina, et hyvantekevaisyyteen." (H8)

Haastateltavat siis tiedostivat erittdin hyvin sen, ettd junassa tai muussa kulkuvalineessa
tehtyd tyota ei saa talla hetkella laskea tydajaksi. Vaikutti kuitenkin silta, ettd haastateltavat
halusivat hyodyntad tastd huolimatta matkustamiseen kuluvan ajan mahdollisimman hyvin —
toiden jattdminen mychemmadksi kasvattaisi ainoastaan toimistolla odottavien tydtehtavien

mé&éarad, mika tekisi matkustamisesta vield raskaamman osan péivittaista tyota.
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4.2.1.5 Haasteena teknologisten apuvalineiden heikko toimivuus ja hyédyntadminen

Sahkoiset viestintavalineet ja teknologiset apuvélineet ovat kollegoistaan ja esimiehestdan
etaalla tyoskenteleville henkilGille ensiarvoisen tarkeitd. Haastattelivat kokivat, ettd ilman
naita vélineita heidan olisi mahdotonta toimia nykyisissa tehtavisséaan, minka johdosta niiden
toimivuus ja hyva hyodyntdminen ovat erittéin tarkeitd asioita. Sahkagisiin viestintavélineisiin
ja teknologisiin apuvélineisiin haastateltavat olivat yleisesti erittdin tyytyvaisia — kayt0ssa
olevien laitteiden koettiin olevan hyvétasoisia ja tyontekoa tukevia, vaikka esimerkiksi

yhteydet patkivat satunnaisesti.

Vaikka itse laitteistoon oltiin tyytyvéisia, laitteiden ja viestintavalineiden hyédyntdmisessa on

haastateltavien mielesta vield runsaasti kehitettdvaa. Tatd kuvastavat seuraavat kommentit:

"Siind on meinaan kehittamista niissa tekniikoissa. Tekniikat meilla on kaytdssa mut me
ei osata hyodyntdd niitd niin paljon. [...] Miten esimerkiksi videoneuvottelulaitteet
sijoitellaan tai miten sitten puheenjohtaja kayttaa niita niin se on ihan opetteluhommaa

ja niista pystyttaisiin saamaan paljon enemman irti kuin nykyisin." (H2)

"Alueella ja nailla me osataan koska on se luontainen tarve [..], ja ne on tosi hyvia
laitteita. Meilla on Lyncit ja Jabberit ja tammdset et me saadaan yhteyksia. Mut sit

Helsingissa, tuolla Pasilan paassa, se osaaminen on valilla onnetonta.” (H7)

Haastateltavat kokivat siis, ettd etdélld oleville teknologisten apuvalineiden tehokkaalle
hyodyntdmiselle ei ole vaihtoehtoa. llman niitd heidén olisi erittdin vaikeaa pitdad yhteytta
muualla tyéskenteleviin kollegoihin tai osallistua palavereihin matkustamatta paikan péaalle
fyysisesti. Monet haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd paatoimipisteessd ei ole
samaa valttamattomyyttd, minka johdosta heidan siella istuvilla kollegoillaan ei ole vastaavaa
tarvetta opetella k&yttdmaan laitteita tehokkaasti. Lisaksi paatoimipisteessé tydskentelevien
on haastateltavien kokemusten mukaan vaikea ymmartad, miten suuri merkitys sahkgisten
viestintavalineiden toimivuudella on etdalla tydskentelevien tydssa. Téata ongelmaa kuvaavat

esimerkiksi seuraavat kommentit:

"Tiettyja pelisaantoja pitais ehka hioa. Etta kuinka pidetdan videoneuvottelua. Ja se ei
valttdmattd aukea muuten kuin vasta sen jalkeen kun on sielld toisella puolella et
huomaakin et ei vitsi, toi nyt ndyttdd noin kaukaiselta [...] et miten vedetddn

videoneuvottelua silloin varsinkin kun on paljon porukkaa videon paéssa.” (H3)
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"Pasilalaiset ei osaa kayttid Lyncid. Se olis niinku toivottavaa, koska [...] se olis
kuitenkin ndppdrdmpi kun sd pystyisit jakaa sen néyton [...]. Se olis paljon helpompaa
kun kaikki osais kayttaa sita." (H9)

Epatasaisesta osaamisesta huolimatta haastateltavat olivat kuitenkin enimmakseen sita mielt,
ettd yhteydet ja laitteet toimivat kohtalaisen hyvin. Myds erilaisten séhkoisten
viestintdmuotojen koettiin toimivan paaosin hyvin — esimerkiksi sahkoposti on edelleen tarkeé
viestintdimuoto. Yksi sdhkopostin suurista hyodyistda hajaantuneessa tydssa vaikuttaa
haastattelujen perusteella olevan se, ettd osallistuminen keskusteluun ei ole sidottua aikaan tai
paikkaan. Sahkopostin kaltaiselle asynkroniselle viestintamuodolle ominaiset tauot (Massey
ym. 2003) eivat siis ole pelkastadn haitaksi hajaantuneessa kontekstissa, silld ne
mahdollistavat osallistumisen vuorovaikutukseen ajasta ja paikasta riippumatta.

Huolimatta p&dosin positiivisesta asenteesta teknologisten apuvalineiden mahdollisuuksia
kohtaan haastateltavat olivat sitd mielta, ettd tilanne paranisi huomattavasti, jos tydyhteison
kaikki jasenet suhtautuisivat sahkoisiin viestintavalineisiin ja teknologisiin apuvalineisiin
positiivisesti ja olisivat valmiita ottamaan niiden edellyttdméat toimintatapamuutokset

huomioon:

"Mut palaverikdytannoissa meilla on viel& paljon opittavaa, eli monesti oon huomannut
sen et jos oot videoyhteyden p&aassa niin jos ei puheenjohtaja sitd huomioi niin se jaa
aika pitkalti sitten kuunteluksi, et sitd ei voi osallistua niin aktiivisesti siihen
keskusteluun.™ (H1)

"Pitaa vaan ajatella vahan toisella tavalla et mita taa tekniikka mahdollistaa ja yrittaa

oppia mita se tarkottaa sitten." (H6)

Sahkoisten viestintavélineiden hyodyntdmisen heikkous ja osaamisen epétasaisuus
organisaatiossa olivat siis teknologissévytteisistd ongelmista suurimpia. Keskeista
haastateltavien kokemusten perusteella on se, ettd Kkaikilta tiimin tai ryhman jésenilta
vaaditaan valmiutta ottaa tekniikan asettamat vaatimukset huomioon — et&alla olevien oma
vahva osaaminen ja halu hyodyntaa vélineitd tehokkaasti eivat riitd, jos vastapuolella ei ole

riittavia taitoja kayttaa valineitd tarkoituksenmukaisesti.
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4.2.1.6 Hyotyna yksityiselaméan ja tyon yhdistamisen helppous

Vaikka haastattelemani Kkollegoistaan ja esimiehestaan etdalla tyoskentelevét asiantuntijat
nostivat paivittdisesta tyostadan ja arjestaan esiin useita haasteita ja kehittdmiskohteita, niiden
vastapainona oli kuitenkin joitain heille hyvin merkityksellisia ja tarkeita hyotyja. Naista
hyodyistd keskeisimmaksi nostan haastateltavien kokemusten ja mielipiteiden perusteella
hyvat mahdollisuudet yhdist&a yksityiselama ja mielenkiintoinen tyo.

Haastateltavista jokainen Kkertoi siis nimenomaan haluavansa asua silla seudulla, jolla
Liikenneviraston kyseinen toimipiste sijaitsee. Tulkitsen tdmén niin, ett4d perheen ja
henkilokohtaisen eldmdn muodostamat vahvat siteet tydskentelypaikkakunnille ovat
suurimpia syitd sille, ettd haastateltavat ovat valmiita sietdmaan etaalla tydskentelystéd
aiheutuvia haittapuolia (kuten edelld mainitut tiedonkulun ongelmat, matkustamisen ja
epévirallisten tapaamisten puutteen). T&t&4 kuvastaa erityisen hyvin seuraava erdasta

haastattelusta poimittu kommentti:

"Jos pystyisin Pasilassa olemaan niin olis vahemman matkustamista, olis enemman
vapaa-aikaa ja vahemman junassa olemista ja muuta niin vaikee itse asiassa loytaa etta
mité hyotyd [muualla olemisessa on], jos ajattelee vaan sita kahdeksasta neljaan oloa.
Niin tulee aika paljolti sit yksityiselaman puolelta ettd on taalla on mukavampi asua
[...]. Valitsen mieluummin ndin silti vaikka tda on rankempaa ja haasteellisempaa

tiedonkulun ja matkustamisen suhteen." (H3)

Yksityiselaman siteiden liséksi haastateltavat arvostivat suuresti sitd, ettd he pystyivét
tekemdan mielenkiintoisena ja haastavana pitdmaansd tyotad vailla pakkoa muuttaa tyon
perdssa paakaupunkiseudulle. Monet haastateltavat kokivat, ettd Liikennevirasto on tuonut
padkaupunkiseudun ulkopuolella sijaitseville paikkakunnille erityisen hyvid mahdollisuuksia
tehdd haastavaa asiantuntijaty6td. Tama mielipide valittyy esimerkiksi seuraavista

kommenteista:

"Se et mad oon saanu ndin hyvan tyon sieltd missd ma asun niin on ihan taysin
alueellistamispolitiikan ansiota. Niin m& oon siita ihan superkiitollinen koska mun ei
tarvii nyt olla maanantaista perjantaihin Helsingissa ja tulla vaan viikonlopuks kotiin

vaan mina pystyn oikeesti asumaan siella paikkakunnalla." (H4)

"Mun mielestd tédd on valtavan hieno yhtalo et tdmmosta pystyy tekemaédn. Saan asua

taalla ja saan tehda tdmmosta tyota. Se on se positiivinen juttu.” (H1)
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Kaiken kaikkiaan haastatteluista valittyi vahva viesti siitg, ettd vailla henkilokohtaisia siteita
tyoskentelypaikkakunnalle etdalla oleminen olisi huomattavan haastavaa. Kukaan
haastateltavista ei ollut muuttanut tyéskentelypaikkakunnalle pelkastaan tyopaikan johdosta,
vaan Kkaikilla oli omat, tydeldman ulkopuoliset henkilokohtaiset intressinsa kyseisella
paikkakunnalla asumiseen. Mielenkiintoinen kysymys onkin, millaisia kokemuksia samoista
aihepiireista olisi sellaisilla ihmisill4, joilla ei olisi tyOpaikan lisédksi ennestddn siteitd

tyoskentelypaikkakunnalle.

4.2.1.7 Hyo6tyna tiivis lahitydyhteisd omassa toimipisteessa

Toinen haastattelemieni henkildiden kanssa kaymistani keskusteluista esiin  noussut
merkittdva etdalla olemista helpottava seikka on se, ettd kussakin toimipisteessa
tyoskentelevistd henkildistd muodostuneet ryhmat tarjoavat merkittavaa tukea lahitydyhteison
muodossa. Liikennevirastossa alueellistamista on toteutettu vapaaehtoisuuteen perustuen eika
keskittamalla kokonaisia toimintoja eri paikkakunnille, joten jokaisessa paatoimipisteen

ulkopuolella sijaitsevassa toimipisteessa tyoskentelee useiden eri aiheiden asiantuntijoita.

Varsinaista kollegiaalista tukea toimipisteisiin syntyneistd tydyhteisoistd ei haastatelluille
useimmiten vaikuttanut olevan, mik& nakyi ennen kaikkea siing, ettd haastattelemani henkil6t
kaipasivat mahdollisuutta pohtia omaan tyohon liittyvié asioita &aneen epamuodollisesti (ks.
kappale 4.2.1.1). Tastd huolimatta toimipisteessd edustettujen tehtdvien Kirjo nahtiin
rikkautena, joka on omiaan parantamaan tiedonkulkua ja ymmarrysta Liikenneviraston eri

toiminnoista, miké ilmenee esimerkiksi seuraavista haastatteluista poimimistani huomioista:

"Ehka tietylla tavalla jos vertaa Pasilaan niin sielld on paljon sitd, ettd saman
toimialan ja saman osaston ja yksikon ihmiset on koko ajan yhdessa, eli siella ei sit tuu
siti muuta kuin sitd tiedonvaihtoa oman toimialan sisalla. Meitd on taalla
kahvipoydassa [eri toimialoja edustavia henkil6itd], ettd siind tulee semmosta erilaista

keskustelua ja ehka oppii ymmartamaan niiden toisten tyéta paremmin.” (H1)

"Me ollaan monta kertaa taalla todettu etta tietohan kulkee taalla paljon paremmin kuin
missaan muualla kun me ollaan kaikki vahan eri yksikoista ja eri toimialoilta ja tehd&an

ihan erilaisia tehtavia." (H9)

Haastateltavien kokemusten perusteella vaikuttaa siis silt4, ettd toimipisteissa on runsaasti
epavirallista vuorovaikutusta ja spontaaneja kohtaamisia erilaisia tehtdvid tekevien

henkildiden keskuudessa. T&t4 haastateltavat pitivat merkittdvédna etuna verrattuna siihen,
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millaista paivittdinen vuorovaikutus olisi padatoimipisteessé — koska Pasilassa tydskentelevien
henkildiden m&ard on moninkertainen verrattuna mihinkdan muuhun toimipisteeseen (ks.
Liite 1), ei samaan kahvipdytdadn kokoontuminen koko toimipisteen henkildston kesken ole
sielld mahdollista. Talldin tapaamiset rajoittuvat enemman virallisen organisaatiorakenteen
mukaan johtuen siité, ettd samaan yksikkdon tai osastoon kuuluvat henkil6t istuvat lahella

toisiaan eli useimmiten samoissa kerroksissa.

Lahityoyhteisoilla toimipisteissa on siis suuri merkitys, silld ne tarjoavat etaélld kollegoistaan
tyoskenteleville foorumin epavirallisille tapaamisille ja tiedonvaihdolle eri tehtdvia tekevien
ihmisten valilla. Tiedonvaihdon sujuvuuden lisaksi nailla tyoyhteisoilla on toinenkin térkea
rooli, silld toimipisteessa tyoskentelevat ihmiset ovat kaikki jossain madrin samassa
tilanteessa — edelld esitellyt haasteet ovat siis heille arkipdivad, kun taas muualla
tyoskenteleville kollegoille ndmda haasteet eivat ole niinkadn jokapdivaisia. Samassa

tilanteessa oleminen siis yhdistdd muualla tyoskentelevia henkiloitéa:

"Sitd tuntee itsensa Pasilan kahvipdytdan mennessa itsensa jo akkia ulkopuolisemmaks
kuin taalla, et [taman toimipisteen] porukka on jollain tavalla henkisesti yhdistynyt jo
vuosia sitten [...] et se on ollut kuitenkin se porukka joka reissaa [...]. Et tillasta arjen

yhteistyota." (H8)

Lisaksi yksikin omaan tyohon liittyva henkilé samalla paikkakunnalla oli haastateltaville
tarked. Tallaisen henkilon ei tarvinnut olla samassa organisatorisessa yksikdssa —
mahdollisuus keskustella omiin ty6tehtaviin liittyvistd asioista on tarked riippumatta siita,

onko henkiloilld yhteisié projekteja vai ei. Tdma kay ilmi seuraavasta kommentista:

"Jos ajatellaan hallinnollisia rajoja niin oon taalla yksin, mutta sit asioiden kanssa en
00 yksin. Koska sitte taas [samassa huoneessa istuva henkild] on [eri yksikdssd]
hallinnollisesti, mutta kasittelee [samoihin ty6tehtaviin liittyvid asioita]. Me ollaan
paljon tekemisissa vaikka ollaan hallinnollisesti eri yksikdissa. Mutta asian suhteen ei

minun tarvii yksin olla taalla." (H3)

Yhteenvetona voidaan siis sanoa, ettid virallisella organisaatiorakenteella on vain vahén
merkitysta siind, kokevatko kollegoistaan ja esimiehestddn etdalla tydskentelevat henkil6t
toimipisteessé sijaitsevan l&hitydyhteison tarjoavan tukea ja yhteisollisyyttd. Keskeisié asioita
ovat mahdollisuus kasvokkaiseen vuorovaikutukseen ja samassa tilanteessa olemisen

yhdistava vaikutus, eivatkd ndma seikat vaikuta riippuvan juurikaan hallinnollisista rajoista.
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4.2.2 VVaatimukset esimiehelle

Haastattelemieni henkildiden kertomuksista esiin nousevat haasteet eivat jata epaselvéksi sita,
etta kollegoista ja esimiehesté etaalld oleminen on yksilotasolla haastavaa. Tdman johdosta
pidan tarke&nd perehtya siihen, millaisia vaatimuksia ndma haasteet asettavat etaall& olevien
henkildiden esimiehille. Tassa tutkielman osiossa nostan esiin haastatteluissa esiintyvia
keskeisia teemoja tahén aihepiiriin liittyen. Vaikka haastattelemillani henkil6illa oli paaosin
positiivisia kokemuksia omista esimiehistd&dn ja heiltd saamastaan tuesta, keskusteluissa
esiintyi runsaasti seikkoja, jotka selventdvat sit4, mitkda ovat tdrkeimpié asioita, joita etdalla

tyoskentelevét henkilot esimieheltédén tarvitsevat.

4.2.2.1 Tehtavankuvan, tavoitteiden ja vaatimusten selkeyttaminen

Yksi haastattelujen perusteella tarkeimmista vaatimuksista etaalla olevien alaisten esimiehille
liittyy alaisten tavoitteiden ja tehtdvékokonaisuuksien selkeyteen. Kun asiantuntija
tyoskentelee muualla kuin hénen kollegansa ja muut yhteistybkumppaninsa, ty0 on
vaistamaéttd hyvin itsendistd ja vaatii alaiselta kykya suunnitella ja ohjata omaa tyotaan — ja
jotta tdmd onnistuisi, tavoitteiden ja tyén reunaehtojen on oltava hyvin selkeité.
Haastattelemieni henkildiden kokemusten perusteella tavoitteiden selkeyttamiselld yhdessa

esimiehen kanssa on paljon merkitysta siind, miten etdalla oleminen koetaan yksilétasolla:

"Se auttaa siihen taalla olemiseen maakunnassa ettd on selkee tehtdvinkuva [...]. Jos
mulla olis tosi epamaardinen tehtdvankuva ja pomo istuis kaukana enkd ma siihen
oikein luottas tai tuntuis vaikeelta lahestyd hanta asioista niin kylla varmaan tilanne

olis aika toinen." (H3)

"Meilla on selkeesti maaritelty mitd on tavoitteita, ettd mihin minun pitda niinkun
pyrkia. Etta sillon se helpottaa sitd omaa tekemista taalla ettd on selkeet tavoitteet."
(H1)

Nama kommentit viittaavat siihen, ettd esimiehen kanssa yhdessa méaaritellyilla tavoitteilla ja
selkeilld tehtdvakokonaisuuksilla on térked rooli etaalla tydskentelevan henkilén motivaatiolle
ja jaksamiselle tydssa. Vaikka selkeiden tavoitteiden asettaminen onkin epdilematta
olennainen osa johtamista ja esimiesty6td myds tavanomaisessa kontekstissa eli silloin, kun
esimies ja alainen tyoskentelevat lahella toisiaan, etdisyys vaikuttaa kasvattavan tdman seikan
tarkeyttd. Tata tulkintaa tukee myo6s erdan haastateltavan kommentti liittyen tehtavéankuvan

selkeyden merkitykseen:
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"Paine siihen et tehtdvankuva on tarkka ja vastuut ja tammoset on selkeitd niin se vaan
kasvaa mitd etddmmdlld sd oot. [...] Ettd vaikka esimies olis toisella puolen maapalloa

niin sa tiedat mita esimies sulta odottaa ja mitka ne sun tehtavét on." (H7)

Tavoitteiden asettamista voidaan pitadad keskeisend osana suorituksen johtamista, joka ndiden
kokemusten perusteella nousee siis hajaantuneessa kontekstissa erityisen tarkedan asemaan.
Tama huomio on linjassa esimerkiksi Bellin ja Kozlowskin (2002) tutkimuksen kanssa — he
ovat todenneet, ettd suorituksen johtaminen on yksi niistd johtamiselle keskeisista
toiminnoista, jotka ovat erityisen alttiita lisddntyneen virtuaalisuuden mukanaan tuomien

erityispiirteiden vaikutuksille.

4.2.2.2 Etaalla olevien alaisten arjen ymmartaminen

Haastattelemieni henkildiden kokemukset ja kuvaukset heiddn tydssadn kohtaamistaan
haasteista korostavat, miten tarkedd esimiehen tuki on et&alld oltaessa. Tulkitsen
haastatteluissa esiin nousseita kommentteja siten, ettd esimiehen osoittama tuki konkretisoituu
siind, ettd esimies pysyy etaisyydestd huolimatta ajan tasalla siitd, millaista alaisen arki on
toisella paikkakunnalla ja millaisia haasteita alainen kohtaa esimerkiksi tyokuorman
hallitsemisessa. Liséksi esimiehen tavoitettavuus ja lahestyttavyys olivat tarkeitd elementteja
siind, miten haastateltavat kokivat esimieheltd saatavan tuen. Seuraava kommentti kuvaa
hyvin sitd, miten tarked merkitys on esimiehen kyvylld ymmartdd etdélla olevan alaisen

tilannetta:

"Ja sit se ymmarrys, puolin ja toisin, et millasta on olla Pasilassa ja millasta on olla
maakunnassa. Mut sitd ymmarrysta ei tuu ellei tieda toisen tilannetta, eikd me voida
vaihtaa kaikkia ympariinsa ja ymmartaa kaikkia mut siis siind on ehka sitten se ett& se
esimies ymmdrtdd ja on ndhny sen tilanteen [...] niin se on ehkd se tarkein. Etta ainakin

silla esimiehella ja osastonjohtajilla ja muilla on kasitys siita mita se tyo vaatii." (H3)

Esimiehen ymmarrys etdélla olevien alaisten paivittdisesta tyosta on haastattelujen perusteella
tarkedd myos siksi, ettd esimiehen toiminnalla on keskeinen rooli siind, miten hajaantunut
konteksti ja sen aiheuttamat haasteet huomioidaan yksikon jésenten keskuudessa
kokonaisuudessaan. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd hajaantuneessa kontekstissa
toimiminen edellyttda erityistd panostamista ja valmiutta panostaa toimivien toimintatapojen
Ioytdmiseen kaikilta. Ei siis riitd, ettd ryhmén ainoa muualla istuva henkilé pyrkii

hyédyntdmaan teknologisia apuvalineitd tehokkaasti ja pitdmé&an aktiivisesti yhteytta
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paatoimipisteessa tyoskenteleviin kollegoihin, jos yhdessd ja samassa paikassa istuva
enemmistd ei ymmarrda hajaantuneisuuden merkitystd esimerkiksi tiedonkululle. Esimiehen
rooli on siis ratkaisevassa asemassa siind, otetaanko hajaantuneisuuden edellyttdmat
toimintatapojen muutokset osaksi tiimin toimintaa vai ei — ja tdma vaatii sitd, ettd esimies itse
ymmartad ndma muutokset ja niiden taustat hyvin, jotta han pystyy tekemaén ne nékyvaksi

osaksi koko tiimin vuorovaikutusta.

Suurimpia haasteita etdélld olevien alaisten tukemisessa on haastattelujen perusteella se, ettéa
esimies on vaistaméttd jossain maarin erilladn toisella paikkakunnalla olevien alaistensa
arjesta. Tamé tarkoittaa sitd, ettd esimiehen on erittdin vaikeaa havaita esimerkiksi
henkildiden vélisia ristiriitoja toisessa toimipisteessd, ellei alainen itse ota néitd puheeksi.
Lisaksi esimiehen on hankalaa pysya ajan tasalla siitd4, millainen tyokuorma alaisella on ja

puuttua tdmén johdosta esimerkiksi alisuoriutumiseen:

"Taalla kylla varmasti aika helposti pystyy olemaan tekematta mitaan. Ja silleen jos on
niin sehan ei oo kellekaan hyva tilanne, et se on henkisesti tosi huono. Ja sita etaesimies
ei huomaa. Jos alainen pelaa naapurihuoneessa pasianssia koko paivan, niin sen nakee
selvdsti [...]. Mutta tddlld sen verran kuka tahansa voi skarpata kun se esimies tulee

kdymaan taalla, se pitais osata nahda siita tyon jaljesta se ettd mita siella syntyy." (H2)

Useaan otteeseen haastateltavat viittasivat siis siihen, etta vain harvoin toisella paikkakunnalla
pistaytyvén esimiehen ei pitéisi luottaa siihen, etta kdynnin aikainen tilanne vastaisi kokonaan
todellisuutta — mahdolliset ty6tilanteeseen tai -ilmapiiriin liittyvat ongelmat on mahdollista
peittad, ellei alaisella itselldan ole halua nostaa ongelmia esiin esimiehelleen joko kasvokkain
tai sahkoisten viestintavalineiden avulla. Haastateltavat eivét nostaneet téllaisia tilanteita esiin
omalta kohdaltaan, mutta skenaariona tasta keskusteltiin paljon. Tdma vaikuttaa siis olevan
melko todennékdinen esimerkki siitd, millaiseksi tilanne voi karjistyd, jos esimies ei onnistu
pysymaan tietoisena alaisen arjesta etaalla. Vaikutti siltd, ettd esimiehet pystyvat valttdmaan
tdmén riskin parhaiten pitdmalla s&annollisesti yhteyttd alaisiin  sekd luomalla

luottamuksellisen ja avoimen keskustelukulttuurin esimies-alaissuhteessa.

Haastateltavilla itsellddn oli pé&&osin hyvid kokemuksia siitd, millaista tukea he saavat
esimiehiltddn. L&hes poikkeuksetta haastattelemani henkilot olivat sitd mieltd, ettd heidén
esimiehensd ovat kiinnostuneita siit4, miten heidan tyonsd sujuvat ja miten he milloinkin
jaksavat luovia matkustamisen ja suuren tyokuorman paineen alla. Saannéllinen yhteydenpito

ja séannolliset kasvokkaiset tapaamiset vaikuttavat olevan keskeisia tekijoitd siing, ettd
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haastateltavat kokivat saavansa esimieheltd&dn tarpeeksi tukea ja pystyvénsa kertomaan
avoimesti tyotilanteestaan. Seuraavassa kommentissa erds haastateltava kertoo, miten tarkead
aktiivinen yhteydenpito ja esimiehen puuttuminen ongelmiin ovat — kynnys ottaa yhteytté
esimieheen tyttaakan painaessa on muodostunut matalaksi, mink& johdosta henkilé voi

luottaa siihen, ettd esimies on valmis auttamaan tarvittaessa ja reagoimaan ongelmiin:

"Just aamulla itse asiassa han soitti mulle t6ihin ja resursseihin ja tyttaakkaan
liittyvista asioista koska olin eilen laittanut sellasen viestin, ett& han soitti heti aamulla
ettéa "Hei, mites menee" et se tarttuu aina heti sellasiin sen henkilon kannalta isoihin
asioihin. Silloin mulla on paljon helpompi kun tiedén et hén on osoittanut sen ettd han

niihin tarttuu. /... Pystyn soittaa hénelle et nyt, nyt ei jaksa."” (H3)

Liséksi haastateltavat tuntuivat arvostavan sitd, ettd esimies kavisi vélilld myds alaisen
toimipisteessd, eli kasvokkaiset tapaamiset tapahtuisivat satunnaisesti myds muutoin kuin
siten, ettd alainen itse matkustaa paatoimipisteeseen tapaamista varten. Riippumatta siita,
missa tapaamiset tapahtuvat, haastateltavat pitivat tarkeind, etteivat tapaamiset esimiehen
kanssa rajoittuisi pelkastaan virallisiin kokouksiin. Epamuodollinen keskustelu esimiehen
kanssa on siis tarkedd, jotta esimiehelld on mahdollisuus oppia tuntemaan etaalld olevien
alaisensa persoonan hyvin ja hahmottaa, mitd kaikkea alaisen tehtaviin kuuluu. Tama luo
pohjaa sille, ettd yhteydenpito alaisen kanssa on avointa. Seuraava kommentti kuvaakin
osuvasti, millainen kuva minulle muodostui esimiehen ja alaisen vélisten epévirallisten

keskustelujen tarkeydestd haastattelujen perusteella:

"[Esimiehen] pitdd ottaa huomioon se yksilé siind takana [...], ei sitd oo missddn HR:n
lapussa sitdkaan ettd kun siihen etdjohtamiseen alussa satsaa niin silla varmasti
saastaa. Asiat hoituu ja varmasti sit se yhteydenpitokin on luontevaa eika tarvii pelata
sitd et kertookohan toi nyt kaikki vai onks siella jotain semmosta mité se ei kerro ja
meneeks silla hyvin vai eiks silla mee. Et kun nékee [alaisen] sen kerran kun [esimies

kay] siell& tai sen kerran kun juttelee puhelimessa niin kuulee jo d&anensavysta.”" (H2)

Mitd paremmin esimies siis oppii tuntemaan et&élla olevat alaiset henkilokohtaisesti, sit4
suuremmalla todennékoéisyydelld viestinta alaisen kanssa on valitonta. Tdma on tarkead, jotta
esimiehen on mahdollista havaita mahdolliset ongelmatilanteet pikaisesti myos silloin, kun

alaista ei tapaa kasvokkain ja reagoida niihin nopeasti tarvittaessa.
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4.2.2.3 Vahva luottamus etdalla oleviin alaisiin

Kolmas vaatimuksista, jotka haastattelujen perusteella syntyvét esimiehille alaisten ollessa
muualla on valmius luottaa alaisiin ja heidan kykyynsa I6ytda toimivat tavat tehdad tyota.
Esimiehell& ei etdisyydestd johtuen ole useimmiten mahdollisuutta paasta seuraamaan, miten
etadlld oleva alainen tehtaviéén tekee, mista johtuen lahes ainoaksi realistiseksi vaihtoehdoksi
jaa luottaa siihen, etté alaiset kylla pystyvat itse madrittelem&én, miten tavoitteet saavutetaan.
Huomion tulee siis keskittya tyon tuloksiin eika lasn&oloon tai siihen, miten ty6té tehdaan.

Seuraava kommentti on poimittu haastattelusta, jossa haastattelemani henkil0 kertoi olevansa
erittdin tyytyvainen esimieheensa ja siihen, millaista tukea han saa esimieheltddn. Kommentti

nostaa esille jo mainitun selkeiden tavoitteiden tarkeyden lisaksi luottamuksen:

"Han ei oo sellanen esimies joka pitais kaikki tyot kasissadn ja sit se jakais ne
[alaisilleen], tietysti meill& on vastuita jaettu niin, etta toi projekti on sun vastuulla ja
me tiedetdan tosi tarkkaan et mité kukin tekee. Niin sit se antaa meidan tehda ja luottaa

siihen et me hoidetaan ne hommat.” (H3)

Luottamuksella on siis hajaantuneessa kontekstissa erittdin tarkeé rooli, silla esimiehelld ei ole
mahdollisuutta tarkkailla tyon edistymista tarkalla tasolla paivittdin tai edes viikoittain, jos
alainen tydskentelee toisella paikkakunnalla. T&ll6in on olennaista, ettd tydlle osataan
maadritell& selkedt tavoitteet, joita alainen saa tavoitella yhteisesti sovittujen peliséantdjen
puitteissa parhaaksi katsomallaan tavalla. Esimiehen on siis kyettdva luottamaan siihen, ettd
tavoitteet saavutetaan. Luottamus esimiehen ja etdalla olevan alaisen valilla vaikuttaakin

olevan yksi hajaantuneessa kontekstissa tehtavén tyon kulmakivista:

"Jos puhutaan luottamuksesta niin tédahan perustuu paljon siihen luottamukseen ja
sithen myos tietysti ettd meilld on selkeesti mddritelty [...] ettd mihin minun pitdd
pyrkia. Etta sillon se helpottaa sitd omaa tekemista taalla ettd on selkeet tavoitteet ja
etta on se luottamus esimieheltd, ettd mind suoriudun ja ettd mina pystyn tekemaan ne

mita oli maaritelty." (H1)

Haastatteluista nousee esiin huomio siitd, ettd mitd enemman tyon tekemisen painopiste
siirtyy tyOpaikan ulkopuolelle liikkuvan tyon, monipaikkaisuuden ja etatyon lisaantyessd, sita
tarkedmpadn asemaan luottamus nousee esimies-alaissuhteessa. Seuraavassa kommentissa

erds haastattelemistani henkil6istd pohtiikin sitd, ettd luottamus on tarked perusedellytys

62



hajaantuneessa kontekstissa toimimisen liséksi aina, kun ty6hon sisaltyy kotona tai tyGpaikan
ulkopuolella tyoskentelya:

"Mut toki ymmartaa sen et se vaatii paljon luottamusta koska ei voi ajatella ettd ihmisia
Ioytéaad tyéhuoneesta, vaan et vaikka oot kotona niin silti pitdd vaan luottaa siihen etta

ne tyOasiat edistyy ja tulee tehtya.” (H9)

Luottamus etaalla oleviin alaisiin on siis hyvin keskeinen vaatimus esimiehille. Viimeiseksi
on kuitenkin tarke&a todeta, ettd luottamus vaatii vastinparikseen alaisilta luottamuksen
arvoista toimintaa. Seuraavaksi onkin loogista siirtyd tarkastelemaan sitd, millaisia

ominaisuuksia hajaantuneessa kontekstissa vaaditaan yksittéisilta tiimin jasenilta.

4.2.3 Asiantuntijoilta edellytetyt ominaisuudet

Haastatteluissa korostui se, ettd hajaantuneessa kontekstissa tydskenteleminen on
yksilotasolla haastavaa, eikd se haastattelemieni henkil0iden mielestd vélttamétta sovellu
kaikille ihmisille. Tassa analyysin osiossa tarkoituksenani on perehtyd tarkemmin siihen,
millaisia ndma hajaantuneessa kontekstissa tarvittavat ominaisuudet ovat ja miksi ne ovat
haastattelujen  perusteella  térkeitd.  Kuten  kirjallisuuskatsauksessa jo  totesin,
hajaantuneisuuden esiin nostamat ominaisuudet ovat enimmakseen sellaisia, joita tarvitaan
my06s niin kutsutussa tavanomaisessa tiimityoskentelyssa. Tarkoitus ei olekaan véittaa, etta
tallaisessa tyoskentelyssd tarvittaisiin  sellaista ominaisuuksia, jotka olisivat tyystin
tarpeettomia muunlaisissa konteksteissa — pikemminkin tavoitteena on tarkastella, mitka

ominaisuudet ovat hajaantuneessa kontekstissa erityisen tarkeita.

4.2.3.1 Aktiivisuus ja oma-aloitteisuus

Haastatteluissa eniten esiintynyt hajaantuneessa kontekstissa tarpeellinen ominaisuus on
aktiivisuus ja oma-aloitteisuus. Aktiivisuutta tarvitaan, jotta etdalld tyoskentelevé tiimin jasen
pysyy mukana tiimin yhteisessé tekemisessa — vaikuttaa siltd, ettd ilman valmiutta ottaa itse
aktiivisesti yhteytta kollegoihin ja esimieheen on olemassa vaara siitd, ettd muualla
tyoskentelevé henkilé unohtuu tiedonkulun ja yhteisten projektien ulkopuolelle. Alla olevissa
kommenteissa kaksi haastattelemaani henkil6a pohtii aktiivisuuden merkitysta hajaantuneessa

kontekstissa:
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"Se varmaan jos talla tavalla alueellistettuna on, se vaatii siltéa ihmiselta aika paljon,
oma-aloitteisuutta ja halua ottaa asioista selvaa. Etta jos ei semmosta ole niin tilanne
voisi olla aika katastrofaalinen. Ettd sind unohtuisit ihan taysin sitten sinne omaan
huoneeseesi [...]. Se vaatii semmosta, ettd sind olet valmis vihdn matkustamaan ja
ottamaan aktiivisesti yhteyttd muihin koska kaikki muut on siella [muualla] niin ei ne
muista aina etté sind oot siellg, eli on pakko muistuttaa siita ettd mina oon taalla myos,

ettd muistakaas kertoa, ja ettd muistaa itse kysya" (H1)

"Mun mielestd se vastuu on kummallakin osapuolella, ei vaan se et ootetaan taalla et
"No niin, tieto ei taaskaan kulkenu ténne" et pitdd myos ite olla aktiivinen, ja sitten
muistaa myos ite viestittda sinne muualle, oli se sit Tampere tai Pasila. Et ei voi vaan

oottaa taalla ja purnata maakunnassa." (H3)

Aktiivisuutta tarvitaan siis monessa eri asiassa — etaalla tyoskentelevien on oltava valmiita
ottamaan itse selvdd asioista ja matkustamaan tarvittaessa sekd& ymmartdmaan, etta
tiedonkulun varmistamiseksi jossain méarin on aina valttamatonta muistuttaa muualla istuvia
tydyhteison jasenid siitd, ettd myos etdalla tydskenteleva henkild on tasavertainen osa tiimia
tai rynm@&a. Toisaalta aktiivisuutta tarvitaan korostuneesti myds siing, etta yksittdiset etaalla
tyoskentelevat henkilot muistavat kertoa itse esimerkiksi p&atoimipisteessa istuvalle
enemmistolle omista asioistaan, eli vaikuttaa silta, ettd etaalla tyoskennellessa aktiivisuutta
tarvitaan myos tiedon etsimisen lisdksi tiedon jakamisessa enemman kuin yhdessa ja samassa

paikassa tyoskenneltiessa.

Kollegoiden keskuudessa tarvittavan aktiivisuuden liséksi haastatteluissa korostui se, ettd
hajaantuneessa kontekstissa tydskentelevien on oltava aktiivisia ja avoimia tyotilanteesta ja
muista tydssa esiintyvista ongelmista myos esimiehelle. Kuten jo aiemmin totesin, esimies on
vaistamatta jossain maarin erilladn muualla tydskentelevien alaistensa arjesta. Tamén johdosta
alaiset eivét voi olettaa, ettd esimies tietdd automaattisesti, millaisia ongelmia he kohtaavat
tyossddn. Seuraava kommentti kuvaa sitd, miten erds haastattelemani henkild nakee etaalla

tyoskentelevien henkildiden vastuun ongelmien saattamisessa esimiehen tietoon:

"[Esimiehen] on hankala tietdd mita siell& tapahtuu, ettd se vaatii tyontekijoiltakin sita
rehellisyytta ja rohkeutta puhua tyOyhteison ongelmista, ettéd ei se mee silleen etta
vastataan tyOtyytyvaisyyskyselyyn eika tiedeta ettd missa se oli se ongelma. Etta kyl se
avoimuutta vaatii molemmin puolin. Esimiehen keinot on vahissa jos se ei 0o paikan
paalla." (H2)
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Vaikka esimieheltékin vaaditaan kiinnostusta etdalla tydskentelevien alaisten arjesta, ei se
riitd yksin ongelmien tuomiseen esille. Haastateltavat korostivatkin sitg, ettd hajaantuneessa
kontekstissa tarvitaan esimiestaitojen vastapainona alaistaitoja. Vastuu tiedonkulun
varmistamisesta ja ongelmiin puuttumisesta onkin siis seka yksittéisell& asiantuntijalla etta

esimiehella.

4.2.3.2 Valmius itsendiseen tyoskentelyyn

Haastattelemieni henkildiden kokemusten perusteella kollegoista ja esimiehestd etaalla
tyoskenneltdessd valmius itsendiseen tydskentelyyn sek& kyky toimia ilman tarkkaa
ohjeistusta ovat téarkeitd ominaisuuksia. Tama on ymmarrettavad, silld kuten mainittua,
haastattelemillani henkil6illa ei useimmiten ole samalla paikkakunnalla Kiintedsti omaan
tyohon liittyvia ihmisid, joiden kanssa pohtia ty6hon liittyvida ongelmia tai joiden kanssa etsia
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Etaall4 olevien henkildiden on siis yleensa kyettavé l0ytamaan
ratkaisut ongelmiin ja suunnittelemaan itsendisesti ajankayttdaan. Kyky ja halu toimia
itsendisesti  tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi korostuvatkin — selvésti

haastatteluissa, misté kaksi seuraavaa kommenttia ovat kuvaavia esimerkkia:

"Taa tehtavakenttd kun on sellanen et n&a on sellasia projekteja joita ma pyoritan
tassa, ma tiedan sen oman tehtavakenttani niin hyvin ettd en ma tarvii sitd esimiehen

apua juurikaan. Ne on jotain ihan poikkeusjuttuja et kysyn et miten taa tehdaan." (H5)

"Jotkut tyontekijoistd haluu paljon enemméan maaramuotoisempaa ohjeistusta
esimieheltd vaikka hyvin osaa niitd asioita hoitaa, ja hyvin hoitaakin, mut haluaa
jotenkin silti semmosta tarkempaa. Kylla ma ite taas oon sellanen ettd jos ma tiedan

mitd mun pit4a tehda niin méa kyl ite haluun sen maaritella." (H4)

Viesti on siis selvd — haastattelujen perusteella kollegoista ja esimiehestd etdélla oleminen
edellyttad yksilolta kykya itsendiseen paatoksentekoon ja valmiutta ottaa itse paljon vastuuta
siind, miten tyolle méaaritettyihin tavoitteisiin paastaan. Tama on valttamatontd, silla
esimerkiksi esimiehen tuki ei 10ydyké&an samalta kaytavélta tai viereiseltd tydpisteeltd, jolloin
keskustelu tai yhteydenpito vaatii aina erillista (joskin usein verrattain pientd) vaivannakoa.
Jatkuvaa asioiden varmistelua esimieheltd ei pidetty hajaantuneessa kontekstissa ndin ollen
kovinkaan toimivana tapana. Tatd kuvastaa seuraa kommentti, jossa haastateltava toteaa

maantieteellisen etdisyyden kasvattavan kynnysté ottaa yhteyttd esimieheen:
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"Kyl se aina se vahan se kynnys kasvaa, et jos mun esimies olis vieressa niin ma voisin
jotain pikkujuttuakin silté kysasta ja huikata siind mutta kun se on tuolla niin ei nyt

viittisi ihan joka raksahduksesta soittaa. Et semmosta itsenaisyytta se vaatii.”" (H7)

Paatoksenteko ja tyoskentelytapojen l6ytaminen tavoitteiden saavuttamista varten ovat siis
keskeisimpia seikkoja, joissa hajaantuneessa kontekstissa vaadittava itsendisyys ilmenee.
Liséksi itsendisyys vaikuttaa olevan tarpeellista my0s ajanhallinnassa ja oman tyossa
jaksamisen seuraamisessa — kun esimies ei ole paivittain tarkkailemassa et&éllda olevien
alaistensa tyokuormaa, oma vastuu jaksamisesta huolehtimisesta korostuu. Tama kay ilmi

seuraavasta sitaatista:

"Pyrin kaikesta huolimatta itse ohjaamaan sitd omaa ty6ta niin, etta jaksan ja pystyn
tekemaan sitd. Ja sehan on itsestd kiinni mihin nykyisin enda ittensa laittaa etta

kyllahan sita pitad pystya sanomaan myos ei." (H2)

Hajaantuneessa kontekstissa tarvittava itsendisyys ajan- ja tyokuorman hallinnassa nakyy
my0s siing, ettd haastattelemani henkilot pyrkivdt minimoimaan matkustuspéivia
mahdollisimman paljon ja sijoittelemaan paatoimipisteessd vietettaville péiville
mahdollisimman paljon ldsndoloa vaativia asioita. Haastattelujen perusteella tdma on
nimenomaan sellainen seikka, joka on haastattelemieni henkildiden itsensd vastuulla —
esimies tai kollegat eivat ryhdy heidan puolestaan esimerkiksi muuttamaan tapaamisten aikaa

ja paikkaa, mika korostaa etaalla olevan ihmisen omaa vastuuta ja itsendisyytta.

4.2.3.3 Sosiaaliset taidot

Haastattelemani henkil6t olivat sitda mieltd, ettd hajaantunut ty0 vaatii sosiaalisia taitoja eli
valmiutta tutustua ihmisiin ja matkustaa ainakin valilla tapaamisiin myos paikan paélle seka
pyrkimysta osallistua taysipainoisesti myo6s virtuaalisiin tapaamisiin. Seuraava sitaatti on
erddn haastateltavan vastaus kysymykseen hajaantuneessa kontekstissa tarkeista taidoista, ja
se tiivistaa osuvasti haastattelujen perusteella minulle rakentuneen kuvan sosiaalisten taitojen

merkityksesté tilanteessa, jossa esimies ja kollegat ovat paasaantdisesti muualla:

"Sanosin, ettd paremmat sosiaaliset taidot. Koska paremmat pitéa olla kuin siina et jos
oot jatkuvasti jossain missa on kaikkien kollegoiden ja esimiesten kanssa. Sillonhan se

valittyy vakisinkin, mutta taall& sa joudut tekem&an sen. Ja se on sitten se taito." (H2)
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Sosiaalisilla taidoilla on merkitystd ennen kaikkea siind, miten Kkollegoistaan et&élla
tyoskentelevét thmiset onnistuvat tutustumaan tychon liittyviin ihmisiin. Tutustumisen kautta
syntyvat henkilokohtaiset siteet puolestaan ovat tarkeitd, silla kuten aikaisemmin on tullut
esille, ne luovat pohjaa sahkoisten viestintavalineiden avulla tapahtuvan vuorovaikutuksen
sujuvuudelle. Sosiaalisilla taidoilla ja valmiudella tutustua aktiivisesti tyohon liittyviin
ihmisiin on useiden haastattelemieni henkiléiden mielestd jopa niin suuri merkitys
hajaantuneessa tydssd, ettd he pitdvat sitd yhtend keskeisimpand tyon vaatimana

ominaisuutena. Tata kuvastaa esimerkiksi seuraava kommentti:

"Tavallaan ettd on voinut tatd omaa verkostoaan rakentaa ja muuten, niin ei ole ollut
mitenk&an hankaluus se [etdalla tydskentely]. Oli tiedossa taa tilanne jo silloin kuin
hainkin tata paikkaa etta tAmmonen malli on, ettd taalla ei oo kauheesti muita. Etta
ehka he ei olis valinnut semmosta henkiléa joka olis semmonen hyvin sulkeutunut ja

muuta, en tieda." (H1)

Haastattelujen perusteella vaikuttaa siis siltd, ettd hyvat sosiaaliset taidot ovat ratkaisevassa
asemassa siind, miten kollegoistaan ja esimiehestdan etaalla tyoskentelevat henkilot pystyvat
menestym&an tydssadn. Luonnollisesti sosiaalisten taitojen merkitys ja se, mitd "hyvillg"
sosiaalisilla taidoilla milloinkin tarkoitetaan riippuu siitd, millaisista tehtévista on kyse — on
todennékoista, ettd tarvittavat sosiaaliset taidot ovat erilaisia etdélla tehtdvissé taloushallinnon
asiantuntijatehtavissa kuin projektiluontoisissa, eri organisaatioiden kanssa yhteistydssa

tehtavissa kehittdmistehtavissa.

Haastattelut vahvistavat tatd oletusta, silld monet haastateltavat totesivat hajaantuneessa
ty0ssé tarvittavien ominaisuuksien riippuvan tyotehtavisté ja yhteistyokumppaneista. Tama on
varsin looginen havainto, kun muistelen esimerkiksi Zigursin (2003) huomiota siitd, etta
virtuaalitiimeissa hajaantuneisuus ilmenee monin eri tavoin riippuen siitd, mitka
virtuaalisuuden ulottuvuudet ovat missakin tiimissd voimakkaita. Jos siis jo virtuaalisuus
itsessddn on tapauskohtaista ja kontekstisidonnaista, ei ole yllattavaa, ettd virtuaalisuuden
kussakin kontekstissa vaatimat ominaisuudet ovat myos erilaisia. Seuraava sitaatti on poimittu
erddn runsaasti kehittamistyota tekevan henkilon haastattelusta, eli héanen tydsséén

sosiaalisilla taidoilla on suuri merkitys:

"Tietylla tavalla vahan tehtavista riippuu se tietyntyyppinen se sosiaalinen
kanssakdyminen. Vaikka periaatteessa on mahdollista etté en paivaakaan paivaakaan

vuodesta kavisi [Pasilassa], niin kylla se karseeta olis jos se siihen menis." (H7)
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Lyhyesti voidaan siis sanoa, ettd hyvat sosiaaliset taidot ja valmius tavata ihmisia myos
kasvokkain ovat ominaisuuksia, joiden tarkeys korostuu erityisesti hajaantuneessa

kontekstissa.

4.2.3.4 Kyky loytaa hajaantuneessa kontekstissa toimivia toimintatapoja

Haastatteluissa keskusteltiin runsaasti siitd, ettd hajaantuneessa kontekstissa toimiminen vaatii
yksilotasolla valmiutta oppia, millaisia toimintatapamuutoksia tarvitaan esimerkiksi
virtuaalisten  tapaamisten  sujuvuuden  varmistamiseksi.  Teknologiset apuvalineet
videoneuvotteluvalineistd Lynciin eivat laheskdan aina toimi aukottomasti, minka lisaksi
niinkin yksinkertainen asia kuin videoneuvotteluhuoneiden véhdinen maara voi muodostua
esteeksi sujuvalle tyonteolle. T&std johtuen useat haastateltavat kertoivat omakohtaisia
kokemuksia varsin kekselidistd ratkaisuista, joita he olivat Kkehittdneet pystyakseen
esimerkiksi osallistumaan kokoukseen tilanteessa, jossa teknologiset apuvélineet eivat ole
toimineet kunnolla. Tallaisia ratkaisuja voisi kuvailla valttaméattdmyyden ja mydhemmin
kasiteltdvan  korkean  tydmotivaation  yhteisvaikutuksessa  syntyneend  arkisena

kekselidisyytend. Seuraava kommentti on hyva esimerkki arkisesta kekselidisyydesté:

"Ensi maanantaina tulee semmonen tilanne et meilla on mun projektikokous
iltapaivalld, ja konsultilla jota me hyddynnetdan olisi ollut myds joku toinen kokous
Pasilassa. Ma sitten aloin sit& kartottamaan sitd neuvotteluhuonetilannetta Pasilassa,
ja siellahan on se tietynlainen ongelma ettéa kaikki videoneukkarit on aina ihan taynna.
Ei siella ollut vapaita videoneukkareita enda iltapaivalle, ja me tarvittiin se tosissaan
koska meill& jasenet tulee [usealta eri paikkakunnalta], minusta riippumatta tarvitaan
videoneukkari ettd ei ollut musta kiinni etten olis halunnu mennd Pasilaan [...]. Me
lahdettiin sit pohtimaan et mitd me tehdaan tan asian kanssa. Tehtiin lopulta niin et ma
varasin [tassd aluetoimipisteessd] neukkarin koska t&alla oli vapaa videohuone.
Konsultti tulee tanne [paakaupunkiseudulta] aamulla, istuu taalla ensin yksindan sen
hanen Pasilan kokouksen videon valitykselld sinne Pasilaan, ja sitten me jatketaan

iltapaivalla taalla samassa huoneessa se meidan kokous taas videon valityksella." (H5)

Tama kertomus kuvaa, millaisia jarjestelyitd etdalld kollegoistaan tydskentelevat henkil6t
tekevat pystydkseen suoriutumaan tyOtehtdvistddn menestyksekkaasti. Teknologisten
apuvélineiden puutteita ja neuvotteluhuoneiden kaltaisten resurssien  niukkuutta
kompensoidaan siis kekselidilla ratkaisuilla — haastattelujen perusteella minulle syntyi

mielikuva siitd, ettd moni tyotehtdva olisi jaanyt tekemattd ja virtuaalinen tapaaminen
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pitaméatta, elleivat etdédlld tyoskentelevat henkilot olisi valmiita keksimaan tallaisia

hajaantuneisuudesta johtuvia k&ytdnndn ongelmia huomioivia toimintatapoja.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kyky etsid hajaantuneessa kontekstissa tarvittavia
toimintatapoja edellyttdd ajan myota karttuvaa kokemusta. Vaikuttaa siis siltd, ettd kaikkia
etdélld olemisen vaatimuksia ei ole mahdollista hahmottaa heti eik& ndin ollen kekselididen
toimintatapojenkaan 16ytdminen onnistu hyvin ilman kokemusta. Tatd korostavat esimerkiksi
seuraavat haastatteluista poimitut kommentit, jotka liittyvat erdiden haastattelemieni

henkildiden pohdintoihin tydssa tarvittavista taidoista:

"Ennen se oli ndin et se ryhm& matkusti aina kerran kuukaudessa. Niin kyll& se sen
[tapaamisen] nyt tekee videon paasta ja ei mitdan ongelmaa, kun me ollaan opittu se

viestikieli siella." (H2)

"Ja sit tavallaan se et muodostuu sellaset tyotottumukset ettd kun soitetaan niita Lync-
puheluita ja soitetaan videoilla niin se on ihan yhtd normaalia kuin s&hkopostin
kirjoittaminen. Se vaatii sita totutteluaikaa ja se ei valttamatta synny ihan heti." (H4)

Virtuaalisuuden kasvaminen edellyttad siis hajaantuneessa kontekstissa toimivilta henkilGilta
oppimista ja kykya loytaa kekseliddsti uusia toimintatapoja. Kekselidisyyttd ja uusien
toimintatapojen omaksumista tarvitaan kompensoimaan teknologiariippuvuuden ja
maantieteellisen hajaantuneisuuden aikaansaamia haasteita. Haastateltavien kokemukset
korostavat my0s sitd, ettd sopeutumista ja oppimista vaaditaan kaikilta eikd pelkéstédéan
enemmistosté etdalld tyoskentelevilta henkiloilta.

4.2.3.5 Korkea tyoémotivaatio ja sitoutuminen ty6hon

Kuten té&ssé tutkielmani osiossa kuvailemani hajaantuneessa kontekstissa esiintyvét haasteet
osoittavat, kollegoista ja esimiehesta etaalla tydskenteleminen on yksilotasolla raskasta. Tasta
syystd viimeinen ominaisuus, jonka nostan tassa osiossa esille, on korkea motivaatio ja
tyotehtdvien kokeminen mielekkdind. Taustalla tdssd on ajatus siitd, ettd haastateltavien
péivittdisessa tydssaan kohtaamat haasteet ovat sen verran suuria ja raskaita, ettd niitd tuskin
juuri kukaan jaksaisi, jos ty6tehtévat itsessaan eivét olisi tarpeeksi motivoivia ja kiinnostavia.
Tahén seikkaan liittyy myos yksi hajaantuneessa kontekstissa tehtavan tyon hyodyista eli se,
ettd haastateltavat arvostivat suuresti mahdollisuutta asua mieleisessdén kaupungissa ja tehda

samalla mielenkiintoista ja haastavaa tyotéa.
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Korkea tydmotivaatio ja sitoutuminen ty6tehtaviin valittyivat haastatteluissa ennen kaikkea
implisiittisesti.  Tulkitsen monet aiemmin késitellyistd asioista merkkeina korkeasta
motivaatiosta: mielestani siitd kertovat esimerkiksi arkinen kekselidisyys seka junamatkojen
hyodyntdminen tydn tekemiseen huolimatta siitd, ettd tydtunnit jadvat "talkootyoksi”. Tama
aihepiiri ei siis ollut niinkdan suoraan puheenaiheena haastatteluissa, mutta haastattelujen
perusteella pidan silti korkeaa motivaatiota tdrkeana taustatekijand, joka selittdd osaltaan
haastattelemieni henkildiden padosin hyvia kokemuksia hajaantuneessa kontekstissa
tyoskentelystd. Seuraavat haastatteluista poimimani kommentit kuitenkin viittaavat suoraan

korkean motivaation rooliin haastattelemieni henkildiden tyossé:

"Syy minka takia ittekin tietysti on nda kaikki vuodet [tehnyt t6itd maakunnasta kéasin]
niin on ihan mahtavat tyotehtavat, tosi motivoivat ja kiinnostavat, et ei mink& tahansa
takia olis ollut kyl tohon valmis. Ja loistava tyoyhteiso sit kaikin puolin. Et on viihtynyt
ja on ollut mahdollisuuksia tehda vaikka mita, etta sit taas ei ihan heti tulis vastaavaa

mieleen. Etta se on ollut tietty hinta jonka on sit mielellaankin maksanut siita." (H8)

"Kokisin ndin, ettd itselld on halu saada jotain aikaiseksi [...]. Se pitkdjinteisyys on
mulla kyll& aika vahva laji, ettd on semmonen yltidpositiivinen. Etta jos ei nyt niin ens

vuonna." (H2)

Korkeaa tydmotivaatiota ja sitoutumista tyGtehtaviin tarvitaan siis hajaantuneessa kontekstissa
lisadmaan tydssa vaistdmatta eteen tulevien haasteiden parissa jaksamista. Haastattelujen
perusteella olen vakuuttunut siitd, ettd vailla mielekkdind ja innostavina pidettyja tyotehtavia
haastateltavien kokemukset hajaantuneessa kontekstissa tehtévéstd tyostd olisivat

huomattavasti pessimistisempia.

4.2.4 Toimipisteiden valinen dynamiikka

Haastatteluista nousee esiin vield neljas tutkielman tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta
mielenkiintoinen teemakokonaisuus, joka ei kuitenkaan luontevasti sovi edelld ké&sittelemieni,
tutkimuskysymyksista johdettujen kokonaisuuksien alle. Td&mén osion alle nostan siis sellaisia
haastatteluaineistossa esiintyvid teemoja, joiden ilmenemistd en osannut tutkimusprosessin
alkaessa odottaa. Tama osio siis edustaa kaytdnnossd yhtd laadullisen tutkimuksen

suurimmista eduista — laadullisessa tutkimuksessa tutkijan yllattyminen tai oppiminen
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tutkimusprosessin aikana on vahintaankin suotavaa (Eskola & Suoranta 2003). T&ssa osiossa
kasiteltdvat teemat liittyvat haastateltavien kokemuksiin eri toimipisteiden valisesta

dynamiikasta.

4.2.4.1 Toimipisteet eivat keskenaan tasavertaisia

Haastatteluaineistossa esiintyvistd toimipisteiden valiseen dynamiikkaan liittyvistd teemoista
ensimmadinen liittyy siihen, ettd haastateltavat kokevat jossain maarin liikennevirastolaisten
jakaantuvan "meihin" eli eri aluetoimipisteessa tyGskenteleviin henkil6ihin ja "niihin™ eli
paatoimipisteessa tydskenteleviin henkildihin. Haastateltavien kertomuksia voi tulkita siten,
ettd heidan mielestaan eri toimipisteiden valilla ei pitéisi olla suuria eroja — tyonteon ja
liikennevirastolaisuuden ei siis pitéisi olla sidottua paikkaan, vaan toimipisteiden pitaisi olla

kesken&an tasa-arvoisia.

Todellisuus ei kuitenkaan tdysin vastaa tdt4 haastateltavien toiveiden perusteella rakentuvaa
ideaalitilannetta. Syitd tdhan vaikuttaa olevan useita. Naistd keskeisimpid on se, ettd
yksittéistapauksia lukuun ottamatta johtoon tai esimieskuntaan kuuluvia henkil6itd ei
tyoskentele Pasilan ulkopuolella pysyvésti lainkaan. Lisaksi haastattelevat kuvailevat
toimintaa Pasila-keskeiseksi — muiden toimipisteiden huomioinnin ei koeta olevan kovin
hyvalla tasolla, misté johtuen esimerkiksi erilaiset tydyhteison yhteiset tapahtumat jérjestetaan
ennen kaikkea Pasilan ehdoilla. Lisaksi nadrkastystd herattad se, ettd aluetoimipisteissa
tyoskentelevien henkildiden matkustusvalmiutta Pasilaan pidetdan itsestdadnselvyytend, kun
taas Pasilassa tyoskentelevia on haastateltavien mukaan hyvin vaikeaa saada matkustamaan
esimerkiksi muihin toimipisteisiin. N&itd havaintoja kuvastavat esimerkiksi seuraavat

haastatteluista poimitut kommentit:

"Jos se olis toisinpain se tilanne, ettéa [kokous] olis taalla, niin mahan suunnilleen
tilaisin taksit, hoitasin kuljetukset, veisin reppanat tuohon asemalle kun eihan taalla
osata muuten litkkua [...]. Eli tddhdn on semmonen asetelma kylld, ettd sielld
[Pasilassa] se on itsestédnselvyys etta porukat taalté tulee ja kulkee ja hoitaa ja samat
kokoukset istuvat kuin hekin, mutta toisinp&in se on tosi iso juttu saada heita tdnnepdin

tulemaan." (H2)

"Mut kyl se niin tulee pysyyn koska johto on kuitenkin, siis kaikki ylijohtajat ja

osastonjohtajat, on siell& niin kylla se vaikuttaa [toimipisteiden tasavertaisuuteen] etta
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koko talon johto on Pasilassa. Ei 00 vieléd yksikdan osastonjohtaja halunnut mihinkaan
muualle." (H9)

Toiminnan painopiste asettuu siis haastattelujen perusteella tosiasiallisesti Pasilaan niin
tukevasti, ettd syntyy vaikutelma péaatoimipisteelle alisteisista "sivukonttoreista”. Tata
haastateltavat pitavat ongelmallisena ja vaarallisena, silld he kokevat tekevdnsd omista
toimipisteistdén kasin tdsmalleen samanlaisia ja samantasoisia tehtévid kuin paatoimipisteessa

tyoskentelevét kollegat.

Mielenkiintoisen ndakdkulman toiminnan Pasila-keskeisyyteen ja eri toimipisteiden koettuun
epétasa-arvoon tuovat lukuisat haastatteluissa esiintyvat kommentit siitd, millaista
vuorovaikutus ja yhteistyd ovat tilanteissa, joissa jakaantuminen eri toimipisteisiin on tasaista.
Taman tasaisen jakaantumisen koetaan haivyttdvdn maantieteellista etdisyyttd ja eri
toimipisteiden vélisid eroja. Esimerkiksi seuraavassa sitaatissa erds haastattelemistani
henkildista kuvailee, miten eri organisaatioiden ja eri toimipisteiden edustajista rakentuva
ryhmé saa aikaan sen, ettd kukaan ryhmén jésenista ei ole yksin "ulkopuolinen™ eli ainoa

etaalla tyoskenteleva:

"Et naa on sellasia projekteja joissa on hyvin tyypillisesti jasenia [eri organisaatioista]
Oulusta ja Tampereelta, ja saattaa olla Liikenneviraston ihmisid, jotka on vaikka
Lappeenrannasta tai Pasilasta. Ne muut ei oo siella Pasilassa ja min& olisin se ainut
ulkopuolinen jasen vaan se on tallanen hyvinkin laaja kombinaatio eri ihmisia jotka
sitten kokoontuu kokouksiin ja suurin osa tiedonvaihdosta me kaydaan sahkoisesti
muuta kautta. Et en m& ndd siind minkdannakostd ongelmaa sen sijoittumisen,

asemapaikan suhteen.” (H5)

Taman ilmion tulkitsen siten, ettd tasainen jakaantuminen lisdd vahintdankin tiimin sisaistéa
tasavertaisuutta, silla tallaisissa tilanteissa hajaantuneisuus on kaikille osapuolille olennainen
osa toimintaa, jota ei voi sivuuttaa tai sélyttaa vain etdélla olevien harteille. Tata voi verrata
haastattelemieni henkildiden nékemyksiin siitd, ettd Pasilassa tydskentelevilla ei ole
kaytannon tyodssa ilmenevad vélttamattomyyttd opetella kéyttdmaan teknologisia laitteita (ks.
kappale 4.2.1.5) — jos taas koko ryhmé& on maantieteellisesti hajaantunut, tilanne on toinen ja
kaikkien jasenten on huomioitava virtuaalisuuden vaatimat toimintatapamuutokset. Er&an
haastateltavan tydssé tilanne on jo varsin hyva tassa mielessa, silla han kokee omaan ty6honsé

liittyvien henkilGiden olevan niin hajaantuneita, ettei paikalla ole end& suurta merkitysta
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organisaatiotasolla. H&n siis kokee useimmista muista haastatelluista hieman poiketen, etta eri

toimipisteiden valill& ei ole suuria eroja:

"Meidéan toimiala on ympari Suomea niin mun mielestd se jollain tavalla ei ole
mitenkddn paikkaan sidottua [...]. Ettd mind tyoskentelen Liikennevirastossa ja
tammoselld osastolla. En koe, ettd [tyOskentelypaikkakunta] on mitenkdan se juttu.
Koen olevani liikennevirastolainen, en mitenkdan mistddn alueyksikostd oleva
litkennevirastolainen. Joku projektipaallikké on muualla ja joku toinen on jossain viela
muualla ja kaikki on jossain muualla niin kuitenkin ollaan Liikennevirastossa toissa ja
meilla on niitd yhteisia juttuja mita tehdaan niin ei me tehda taalla alueella mitaan

sellasta joka vaikuttais vaan taalla." (H1)

N&ma havainnot korostavat sitd, ettd toimipisteiden valinen yhteistyé vaatii vahintdankin
erillistda huomioimista. Jos yhteistyon halutaan olevan paikasta riippumatonta ja eri
toimipisteiden keskenddn samanarvoisia, kaikilta organisaation jasenilta edellytetdan

valmiutta ottaa hajaantuneisuus huomioon omassa toiminnassaan.

4.2.4.2 Alueellistamisen vaikutus toimipisteiden ja henkildstén kehittymiseen

Haastatteluissa keskusteltiin runsaasti alueellistamisen periaatteista ja siitd, millaisia
nakemyksia haastatelluilla henkil6illa on alueellistamisen toteuttamisesta. Oli mielenkiintoista
havaita, ettd haastattelemieni henkiloiden mielipiteet alueellistamisesta olivat hyvin
vaihtelevia. Liséksi moni haastateltavista oli sitd mieltd, ett4 alueellistamisen toteuttaminen on
hyvin vaikeaa johtuen tavoitteiden ristiriitaisuudesta — jos keskitytddn pelkastaan
alueellistamisvelvoitteen maaréllisten  tavoitteiden  saavuttamiseen  eli  tietyn
henkil6tyovuosimadran sijoittamiseen Helsingin ulkopuolelle, missd mé&arin pystytdan
keskittymaan henkiloston ndkokulmaan? Tama on kiinnostavaa, silla juuri tdma kysymys
innoitti minut aloittamaan tdman tutkielman tekemistd. Pidankin siis tarpeellista késitella

analyysiosiossa my0s haastateltavien nakemyksia alueellistamisen vaikutuksista yksilétasolla.

Seuraavat kommentit kuvaavat, millaisia haasteita haastateltavat tunnistivat alueellistamisen

toteuttamisessa:

"Toi alueellistaminen on vdahdan semmonen, kun me ei alueellisteta oikeestaan mitdan
kokonaisuutta vaan me alueellistetaan nyt yksittaisia henkil6ité ja sit meilla on toive

ettd ne joskus mydhemmin muodostaa tietyntyyppisen kokonaisuuden, mutta kun sen
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kokonaisuuden muodostuminen kestéad. Meille tulee sinne yksittaisia henkilQita et se on

vahan hallitsematonta." (H7)

"Kylla vahan ristiriitaisia on naa tavoitteet taalla /.../. Alueellistaminen on semmonen
poliittinen paatos tietysti ettd tanne pitdd saada vakea niin sitten siihen pitais sitoutua
ja miettia ihan vakavissaan miten se tehdadn. Nyt sitte ei 00 mun mielesta mietitty
vakavissaan et miten se tehdaan hyvin. Sitd vaan tuijotetaan htv-lukuja ja mietitaén
miten ne htv:t tayttyy mut se kokonaisuuden hallinta on jaanyt. Et en ma olis ikina

uskonut et tdtd hommaa hoidetaan niin huonosti mita on tahan asti hoidettu.” (H2)

Haastateltavat olivat siis sitd mieltd, ettd yksittaisten henkildiden uusrekrytoinnit ja
vapaaehtoisten siirtdminen aluetoimipisteisiin alueellistamisvelvoitteen tayttamiseksi ovat
henkildstopoliittisesti “"pehmeitd” tapoja, silla silloin ei jouduta tekemé&an henkil6stolle
Iyhyella aikavalilla raskaina pidettyja pakkosiirtoja. Tdman kaantopuolena nahtiin kuitenkin
se, ettd yksittdisia henkiloita eri toimipisteisiin sijoittamalla ei muodostu toiminnallisia
kokonaisuuksia. Toisaalta nykyisessa tilanteessa nahtiin kuitenkin paljon hyvaakin, silla
ty6tehtévien Kirjo eri toimipisteissa koettiin hyvané tiedonkulun ja organisaatiorajat ylittavan
vuorovaikutuksen kannalta (ks. kappale 4.2.1.7). Nama havainnot herattdvat siis kysymyksen
siitd4, millaisia tavoitteita alueellistamisen toteuttamisessa olisi syytd huomioida — halutaanko
toimipisteisiin  kehittyvan tiiviitd toiminnallisia kokonaisuuksia vai pyritddanko eri
toimipisteitd pitdmaan eri tehtdvissa tyoskentelevien henkildiden kohtaamispaikkoina?
Molemmissa vaihtoehdoissa on omat etunsa ja haittansa, mutta haastattelut korostavat sit,
ettd néiden punnitsemisen tulisi olla huolellista ja pitk&janteistd, silla téhan liittyvilla

ratkaisuilla on kauaskantoiset vaikutukset toimipisteiden kehittymiseen.

Erityisen huolissaan haastateltavat olivat aluetoimipisteisiin rekrytoitavista uusista henkildista
ja siitd, onko Liikenneviraston esimiehilld ja tydyhteisoilld aidosti riittdvat valmiudet tarjota
tukea uusille henkildille etaalla tyoskentelyn aloittamisessa. Tatd kuvaavat seuraavat

kommentit;

"[Olen nahnyt] huonon esimerkin siitd et rekrytoidaan just tammoselle
alueellistamispaikkakunnalle, ja sit jollain tavalla unohdetaan sinne. Ettd otetaan
mukaan kaikkiin kokouksiin ja siihen arkeen, mutta ei ohjata riittéavasti sita tyota
alkuun. Sijoituspaikka oli saman tien joku muu kuin Pasila, ja sit kaikki muu tapahtuu
Pasilassa niin se oli omasta nakokulmasta tuhoon tuomittu kuvio jo ihan alkuun ja se

toksahti kylla hyvin nopeesti muutaman kuukauden jalkeen.” (H8)
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"Ja m& pikkasen pelkdan sita ettd ne esimiehet jotka on siella Pasilan paéssa, ne ei
huomioi riittavasti sitd etta tda uusi tyontekijd, jolla ei ole sitd omaa vahvaa
tukiverkostoa ja tietdmysta siitd miten toimia taalla ja jos ei heti alusta pitden paljon
satsata siihen ettd ollaan ensimmaiset pari vuotta siind mukana tukemassa sen uuden
tyontekijan tekemista niin siind ei mitkaan tekniikatkaan auta jos se ei saa sita jatkuvaa
tukea sithen ihan jokapdiviiseen kysymykseensd mikd sille tulee eteen [...]. Luulen et
tdssd on semmonen mahdollista ettd taalla voi tulla sitd, ettd ei kehity alkuunsa naa
uudet tyontekijat niin nopeesti kuin Pasilassa, ja sit jos ei kehity niin kyllahan se tyon

motivaatiollekin k&y jos ei onnistu eiké saa aikaansaannoksia." (H2)

Haastattelujen perusteella on siis suuri riski siitd, ettd mahdollisesta p&atoimipisteessa
pidetystd perehtymisjaksosta huolimatta aluetoimipisteeseen rekrytoitu uusi tyontekija ei saa
riittavasti tukea tydskentelyn alussa. Talléin pidettiin mahdollisena, ettd ulkopuolisuuden ja
yksindisyyden kokemus ovat suuria riskeja tyossa jaksamiselle ja osaamisen kehittymiselle.
Uuden tyontekijan esimiehelté ja lahityoyhteisolta edellytetdén siis erityisen paljon valmiutta
antaa tukea ja ohjausta tyoskentelyn alussa. Vaikka sama vaatimus péatee epéileméattd myos
tavanomaisessa tyoskentelyssd, hajaantuneessa kontekstissa tuen merkitys vaikuttaa

korostuvan viela enemman.
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4.3 Yhteenveto

Haastatteluaineiston analysoinnin lopuksi kokoan vield lyhyesti yhteen keskeisimmat teemat

kuvatakseni analyysin tuloksia tiivistetysti. Taman jalkeen siirryn johtopaatosten esittelyyn.

Suurimpia  haasteita  haastattelemieni  henkildiden  pdivittiisessa  ty0sséd  etéélla
tyoskenneltdessa ovat epdvirallisten tapaamisten véhyys ja osittain siitd seka
maantieteellisestd hajaantuneisuudesta itsestddn johtuvat tiedonkulun ongelmat. Liséksi
haastateltavat pitavat ongelmallisena sitd, etta sahkdisten viestintavélineiden avulla ei voida
taysin kompensoida fyysista l&sndoloa, minkd johdosta he joutuvat matkustamaan runsaasti
erilaisiin tapaamisiin. Lisahaasteen siihen, ettd fyysista ldsndoloa ei voida téysin korvata
virtuaalisilla tapaamisilla tuo se, ettd teknologisten apuvalineiden hyddyntdminen on
haastateltavien mielestd usein vield heikkoa. Erityisen suurena ongelmana haastateltavat
pitivéat tdhan liittyen sité, ettd padtoimipisteessd tydskentelevilla henkilGilla ei ole kaikissa
tapauksissa riittavasti sellaista osaamista ja asennetta, joita tarvittaisiin tyovélineiden

tarkoituksenmukaisessa hyodyntamisessa.

Suurimmat haasteita tasapainottavat hyodyt liittyvat haastattelemieni henkildiden tilanteessa
yksityiselamén ja tyon yhdistdmiseen seka siihen, ettd toimipisteessé oleva lahitydyhteiso on
tiivis. Ennen kaikkea yksityiselaman siteet tyoskentelypaikkakunnalle ovat tarkeitd, silla
ilman niita haastattelemillani henkil6illa ei olisi juurikaan tyon puitteista 16ytyvia syita, jotka

tekisivat kollegoista ja esimiehestd kaukana tydskentelemisestd houkuttelevaa.

Koska haastattelemieni henkildiden kokemusten perusteella hajaantuneessa tydssa esiintyvia
haasteita on paljon ja ne liittyvat asiantuntija- ja tiimityoskentelylle erittain térkeisiin
seikkoihin (kuten tiedonkulkuun ja henkilokohtaisten siteiden muodostumiseen), on selvaé,
ettd haasteet asettavat esimiehille vaatimuksia. Haastattelujen perusteella ndma ovat kyky
maadritelld selkeitd tavoitteita, etdalld olevan alaisen arjen ja siind esiintyvien haasteiden
ymmartaminen sekd valmius luottaa siihen, ettd alainen suoriutuu hénelle asetetuista

tavoitteista, vaikka esimiehelld ei olekaan usein mahdollisuuksia seurata tyon etenemista.

Yksilotasolla hajaantuneessa kontekstissa tydskenteleminen on haastatteluiden perusteella
varsin haastavaa. Ei siis ole yllattavaa, ettd haastatteluaineistosta on mahdollista nostaa esiin
lukuisia ominaisuuksia, jotka ovat tarkeitd hajaantuneessa tydssa. N&itd ovat aktiivisuus,
itsendisyys, sosiaalisuus, kekselidisyys ja korkea tyémotivaatio. Namé& ominaisuudet kuvaavat
haastatteluissa useaan otteeseen mainittua "tiettyd ihmistyyppid”, jonka haastattelemani
henkil6t kokevat menestyvan hyvin tilanteessa, jossa seké kollegat ettd esimies ovat kaukana.
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Viimeiseksi on syyté pohtia toimipisteiden vélistd dynamiikkaa ja sit4, miten alueellistaminen
eli keskeisin hajaantuneisuuteen padtymiseen vaikuttaneista syista Liikennevirastossa ilmenee
yksittéisten asiantuntijoiden nakemyksissd. Haastattelemieni henkildiden nédkemyksia voi
tulkita siten, etteivat eri toimipisteet ole hyvisté aikeista ja virallisista tavoitteista huolimatta
tasa-arvoisia — vaikka haastattelujen perusteella liikennevirastolaisuuden ei pitdisi olla
sidottua paikkaan, aluetoimipisteissé tyGskentelevia ei kuitenkaan oteta kaikissa asioissa
huomioon samalla tavalla kuin pé&atoimipisteen henkilostod. Epatasa-arvoisuuden kokemus
syntyy myos siitd, ettd haastateltavat ovat havainneet aluetoimipisteissa tydskentelevien
matkustusvalmiutta pidettdvan itsestddnselvyytend, mutta péatoimipisteessa tydskentelevat

eivat puolestaan ole useinkaan halukkaita matkustamaan muihin toimipisteisiin.

Liséksi alueellistamisen toteuttaminen vapaaehtoisuuteen perustuen ja tayttden yksittaisia
tehtdvia uusrekrytointien avulla heratti paljon keskustelua — syntyykd aluetoimipisteista
toimivia ja ehjid kokonaisuuksia, jos alueellistamista toteutetaan nain? Suuri huolenaihe on
mya0s se, miten uusien tydntekijoiden ottaminen osaksi hajaantunutta tydyhteisdéd onnistuu, jos
esimies ja kollega ovat jo tydskentelyn alkuvaiheessa kaukana. Né&iden seikkojen voi tulkita
liittyvan siihen, ettd syyt virtuaalisuuden lisddntymisessa eivat ole pelk&staan toiminnallisia

vaan seurausta ulkopuolelta tulevasta poliittisesta paineesta.
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5. Johtopé&é&tokset ja pohdinta

Tutkielmani  viimeisessa osiossa pohdin tutkimustulosten suhdetta aikaisempaan
tutkimukseen, mink& jalkeen esittelen kehittdmisehdotukseni kohdeorganisaatiolle seka

muutamia jatkotutkimuksen aiheita.

5.1 Keskeisimpien tutkimustulosten suhde aikaisempaan tutkimukseen

Tutkimustulokset vahvistavat aikaisemman tutkimuksen perusteella minulle syntynyttéd
kasitysta siitd, ettd hajaantuneisuuden kasvaminen ja eri virtuaalisuuden ulottuvuuksien
merkityksen korostuminen tekevat tydskentelystd jossain madrin erilaista verrattuna
tavanomaisessa tiimissa tai ryhméssd tyoskentelyyn. Fyysinen etéisyys kollegoihin ja
esimieheen on niin merkittdvd muutos paivittaisessad tyossd, ettd silla on vaikutusta
yhteistydssa ehképa keskeisimpiin seikkoihin, kuten henkilokohtaisten siteiden kautta
muodostuvaan luottamukseen (Gibson & Manuel 2003, Hinds & Cramton 2014) ja siihen,

miten viestintd toimii tiimin j&senten vélilla (esim. Hertel ym. 2004).

Haastattelujen perusteella tunnistamani keskeisimmat haasteet olivat enimmakseen sellaisia,
joita on tarkasteltu kattavasti jo aiemmin — esimerkiksi epavirallisten tapaamisten puute (mm.
Kelley & Kelloway 2008), teknologisten apuvélineiden heikkoon hyodyntamiseen liittyvéat
ongelmat (mm. Kirkman & Mathieu 2005) ja henkilokohtaisten siteiden merkitys yhteistyon
toimivuudelle (mm. Vartiainen 2007) ovat kaikki aihepiirejd, joiden Kriittisyys hajaantuneessa
tydssd on tunnistettu useissa tdhan teemaan liittyvissa tutkimuksissa. Myos vaikkapa
haastateltavien  havainnot  siitd, ettd s&hkoisten viestintdvélineiden  toimivuus
vuorovaikutuksessa paranee merkittavasti sen jalkeen, kun ryhman jasenet ovat tavanneet
toisensa kasvokkain vahintddn kerran, on myds aikaisemman tutkimuksen perusteella
tunnistettu ilmi6. Carlson ja Zmud (1999) esittivat t&dhan aihepiiriin liittyen, ettd
viestintimuodon rikkaus on suhteellista, jolloin esimerkiksi sahkopostin kayttdminen
viestintdimuotona voi olla hyvin rikasta tai kdyhaa riippuen muun muassa siitd, miten hyvin

osapuolet tuntevat toisensa. Haastattelemieni henkildiden kokemukset tukevat tatd havaintoa.

Myo6s hajaantuneen tydn asettamat vaatimukset johtamiselle ja esimiesty6lle noudattavat
enimmakseen aikaisemmassa tutkimuksessa tunnistettuja suuntaviivoja. Esimerkiksi
selkeiden tavoitteiden asettaminen ja valmius luottaa alaisten kykyyn 16ytaa toimivat tyotavat
tavoitteiden saavuttamiseksi ovat molemmat seikkoja, joiden voidaan katsoa kuuluvan

suorituksen johtamisen kokonaisuuteen. Suorituksen johtaminen taas on yksi keskeisimpié
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johtamisen osa-alueita, jota on aikaisemmassakin tutkimuksessa pidetty erityisen alttiina
virtuaalisuuden kasvamisen vaikutukselle (mm. Bell & Kozlowski 2002). Tamankin
tutkimuksen tulokset korostavat siis sitd, ettd hajaantunut tyé muuttaa johtamista olennaisesti,
kun mahdollisuus kasvokkaiseen kanssakdymiseen ja perinteisesti fyysisen lasndolon avulla

toteutettuun johtamiseen poistuvat (Zigurs 2003).

My0Gs useimmat niistd ominaisuuksista, joita tamén tutkimuksen perusteella tarvitaan
hajaantuneessa tyossd ovat sellaisia, joiden merkitys on huomattu myds aikaisemmassa
tutkimuksessa. Ennen kaikkea merkityksellistd on aikaisempaan tutkimukseen verrattaessa se,
ettd useimmat tdssd tutkimuksessa korostuvista ominaisuuksista voidaan liittdd
haastattelemissani henkil6issa esiintyvéaan itsensa johtamiseen eli siihen, ettd he pyrkivét itse
aktiivisesti saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet sekd olemaan itse mukana
maadrittelemassa sita, miten tyotd tehdaan (mm. Pearce & Manz 2005). Itsensa johtamiselle on
siis tdmankin tutkimuksen perusteella erityisen suuri tarve sellaisissa tilanteissa, joissa

esimies ja kollegat ovat kaukana.

Yleisesti voidaan siis sanoa, ettd tdman tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempien
aiheeseen liittyvien tutkimusten tuloksia. Jossain maérin voidaan siis sanoa, ettd tyon teolle
keskeisimmissé seikoissa ei ole suurta muutosta riippumatta siitd, onko hajaantuneisuuteen
paadytty toiminnallisin perustein vai, kuten tdssa tapauksessa, poliittiseen paineeseen
mukautumisen johdosta. Tama on itse asiassa mielenkiintoinen havainto, silla se tarjoaa
vastauksen yhteen kysymykseen, johon toivoin tutkimusprosessia aloittaessani l6ytavani
vastauksen — halusin siis tietdd, onko hajaantunut ty0 edes karkealla tasolla samankaltaista

organisaatioissa, joissa virtuaalisuuteen siirtymisen taustalla vaikuttavat syyt ovat erilaisia.

Jotain yllattavaakin tutkimustuloksissa kuitenkin on. Poliittisen paineen vaikutus
hajaantuneisuuden lisddmisen perusteena nakyy tutkimustuloksissa mielestani usealla eri
tavalla — teknologisten apuvélineiden hyddyntamisen heikkous olisi tuskin yhta suuri haaste,
eikd toisaalta yksittdisten asiantuntijoiden tarvitsisi pyrkia |0ytdmaan kekseliéita
toimintatapoja aivan yhté paljoa, jos virtuaalisuus olisi puhtaasti toiminnallisesti perusteltua.
On siis oletettavaa, ettd virtuaalisuuden huomioiminen olisi erottamattomampi o0sa
organisaation kaikkien jasenten toimintaa, jos hajaantuneeseen tyohon olisi kiistamaton,
toiminnan kannalta valttdmaton peruste. Nain ei kuitenkaan Liikennevirastossa ole, mika
ilmenee my0s haastateltavien huomioissa liittyen toimipisteiden valiseen epéatasa-

arvoisuuteen ja siihen, miten yksittaisilla aluetoimipisteisiin rekrytoiduilla uusilla
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tyontekijoilla on suuri riski j&add organisaatiosta ulkopuolelle, kun tyota tukeva verkosto
esimiehineen ja kollegoineen on jossain muualla ja tuki on karjistetysti sanottuna aina

séhkdpostin tai puhelimen paassa.

Liséksi aikaisempaan tutkimukseen verrattuna yllattava seikka nousee esiin, jos tarkastellaan
paikkakuntakohtaisia alaryhmid useammasta kuin yhdestd nédkdkulmasta. Esimerkiksi
O’Leary & Mortensen (2010) ovat todenneet, ettd alaryhmien vaikutus virtuaalitiimin
toimintaan on yleensd ennen kaikkea haitallinen, koska alaryhmien muodostuminen lisa
alaryhmien valisten ristiriitojen syntymistd ja heikentdd tiimin jasenten identifioitumista
tiimiin kokonaisuudessaan. Téastd oli viitteita myos tdssa tutkimuksessa — kuten totesin
tutkimuksen tuloksia esitellessani (kappale 4.2.4.1), monet haastattelemani henkil6t puhuivat
omalla paikkakunnalla tydskentelevistd ihmisistd me-muodossa ja "Pasilan reppanoista™ eli
paatoimipisteessa tyoskentelevista henkildistda ne-muodossa. Tasta huolimatta tai kenties juuri
tasta syystd omaan tyohon edes I6yhasti liittyvien ihmisten lasndolo samalla paikkakunnalla
vaikutti olevan yksilotasolla kaikkea muuta kuin haitallista. Maininnat siitd, miten yksikin
ihminen samalla paikkakunnalla korvaa epdvirallisten keskusteluiden puutetta tai omaan
toimipisteeseen rakentuneen lahitydyhteison tuesta viittaavat siihen, ettd alaryhmét ovat
tyossa jaksamiselle erittdin térkeitd. Tamé& havainto korostaa mielestani sitd, etta
hajaantuneisuuteen liittyviin erityispiirteisiin tulisi perehtya virtuaalisuuden tutkimuksessa
useasta eri ndkokulmasta. Saman huomion ovat tehneet Gilson ym. (2014) ehdottaessaan, etté
virtuaalitiimien tutkimuksessa tunnistettuja lisdtutkimusta vaativia alueita yhdisteltdisiin
ailempaa enemman ja pyrittdisiin 16ytamaan yhteyksia virtuaalisuuden kasvamisen eri osa-

alueiden valilla.

Matkustamisen korostuminen taakkana haastatteluissa on viela viimeinen seikka, joka on
mahdollista tulkita viitteend siit4, ettd hajaantuneisuuden ilmenemismuodot ovat jossain
maarin erilaisia riippuen siit4, miksi hajaantuneisuuteen on paadytty. Perustelen tata silla, etté
haastattelemani henkil6t vaikuttavat matkustavan runsaasti ennen kaikkea Liikenneviraston
sisdisiin  kokouksiin  esimerkiksi  projektien tiimoilta. Aikaisemmassa, péaasiassa
monikansallisin yrityksiin keskittyneessé tutkimuksessa (esim. O’Leary & Cummings 2007)
on todettu, ettd useimmilla hajaantuneilla tiimeill& ei ole suuren maantieteellisen etdisyyden
johdosta realistisia mahdollisuuksia tavata kasvokkain lukuun ottamatta harvoja poikkeuksia.
Tallaisissa organisaatioissa hajaantuneisuuteen sopeutumiselle ei siis ole matkustamisen

kaltaista ratkaisukeinoa, vaan yhteistyon on toimittava muutoin.
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Liikennevirastossa eri toimipisteiden valilld on kuitenkin enimmillddn yhden pdivan
matkustamisen vaativa matka, joten tapaaminen kasvokkain toihin liittyvien ihmisten kesken
on Kérjistetysti aina vain yhden junamatkan padssa. Matkustamisen runsaus ja korostunut
tarve kekselidisyydelle viittaavatkin mielestani siihen, ettd hajaantuneessa kontekstissa
tyoskentelevat henkilot joutuvat Liikennevirastossa kompensoimaan organisaation
tottumattomuutta virtuaalisuuteen ja hajaantuneisuuteen ponnistelemalla itse runsaasti
toimivien yhteistydomuotojen l6ytamiseksi. Taman perusteella jain pohtimaan sitd, ettd jollain
tavalla oletuksena vaikuttaa Liikennevirastossa olevan edelleen tavanomainen yhteisty, jossa
titviisti  yhteistyotd tekevat ihmiset ovat samassa paikassa ja kayvat tyohon liittyvat
keskustelut enimmakseen kasvokkain. Vaikuttaa siis jossain maarin siltd, ett4 hajaantuneisuus
ei ole tullut erottamattomaksi osaksi paivittdistd toimintaa huolimatta siitd, ettd suuri — ja
tulevaisuudessa vield taménhetkistd suurempi — osa Liikenneviraston henkilostosta
tyoskentelee muualla kuin paatoimipisteesséd. Mielenkiintoinen kysymys onkin se, onko tdma
seurausta siitd, ettd hajaantuneisuuteen on paadytty ennen kaikkea poliittiseen paineeseen
sopeutumisen johdosta — muissa, toiminnallisista syistd hajaantuneita organisaatioita
tarkastelevissa tutkimuksissa matkustamisen rankkuus ei korostu laheskaan niin paljon kuin

taté tutkielmaa varten pitdmistani haastatteluista on mahdollista tulkita.

N&ma aikaisempaan tutkimukseen verrattuna yllattdvat havainnot ovat mielestani tamén
tutkimuksen keskeisintd ja arvokkainta antia. Vaikka pdadpiirteittdin nayttda silta, ettd
Liikennevirastossa tehtavé hajaantunut tyo on aikaisemman tutkimuksen perusteella likimain
samankaltaista kuin useimmissa muissa organisaatioissa, pelkédstddn naihin yhtélaisyyksiin
keskittymalla ei paasta jaljille siitd, mika on tassé tapauksessa ehkapa kaikkein keskeisinta ja
tarkeintd toiminnan organisoimisen kannalta. T&lla tarkoitan sit4, ettd organisaatiotasolla
tehtavilla ratkaisuilla eri toimipisteisiin sijoitettavista tehtévista sekd sill4, miten
organisaatiota johdetaan kohti monipaikkaisuutta on ratkaiseva rooli siind, miten
hajaantuneisuuden taustalla vaikuttava poliittinen paine konkretisoituu lopulta kaytannon

toiminnaksi.
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5.2 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimuksen aiheet

Tutkimuksen perusteella muodostuu useita kehittdmisehdotuksia, jotka huomioimalla
Liikennevirastossa on mahdollista parantaa hajaantuneisuuden huomioimista paivittaisessa
ty6ssd ja asiantuntijoiden johtamisessa. Keskeisin viesti kehittdmisehdotuksissa on se, ettd
hajaantuneisuus ja virtuaalisuus eivéat saa jaada pelkastddn aluetoimipisteessa tydskentelevien
huomioitavaksi — jos yksikin jasen tiimistd, ryhmésta tai yksikosta tyoskentelee muualla kuin
kaikki muut, kaikkien jasenten ja ennen kaikkea esimiehen on ymmaérrettdva toimivansa
hajaantuneessa kontekstissa. Tama tarkoittaa sitd, ettd myods yhdessd ja samassa paikassa
tyoskentelevan enemmiston, eli tadssé tapauksessa erityisesti padtoimipisteessa tydskentelevien
henkilGiden, on pyrittavé 10ytdm&an muun muassa viestinndssaan kaytannot, jotka halventavat

maantieteellisen etdisyyden haitallista vaikutusta tiedonkululle.

Ensimmainen ehdotus, jota paddyn tutkimustulosten perusteella esittdmé&an on se, ettd
hajaantuneessa tydssa tarvittavat ominaisuudet olisi mahdollisuuksien mukaan otettava
huomioon rekrytointipaatoksia tehtdessd, jos on tiedossa, ettd tehtadva tullaan sijoittamaan
paatoimipisteen ulkopuolelle. Vaikka ty6haastattelujen puitteissa on vaikeaa selvittdd, miten
potentiaalinen uusi tyontekija selviytyisi etdélla tyoskentelemisen haasteista, henkildvalintoja
tehdessd olisi syytda Kiinnittdd huomiota erityisesti henkilén valmiuksiin itsendiseen
tyoskentelyyn sekd sosiaalisiin taitoihin. N&aiden ominaisuuksien merkitys on taman
tutkimuksen tulosten perusteella erittdin tarked kollegoista ja esimiehestd kaukana
tyoskenneltdessd. MyOs motivaation merkitys korostuu hajaantuneessa tydssa —
aluetoimipisteeseen rekrytoitavan henkilén on siis hyvin suotavaa olla tehtavéstad aidosti
innostunut, ymmartaa etaalla tyoskentelemisen haasteet ja haluta haasteista huolimatta ryhtya
tekemaan kyseista tehtdvad. Taman tutkimuksen tulosten perusteella motivaatio ja sisdinen
halu menestyé tyotehtavissé ovat suurimpia syita sille, miksi etaalla tyoskenteleminen koetaan
tyéhon liittyvistd hankaluuksista huolimatta kannattavaksi. Tastd syystd tdhan on syyté

Kiinnittdd huomiota jo rekrytointivaiheessa.

Toisaalta tassékin tutkielmassa korostuviin ominaisuuksiin on suhtauduttava myos Kriittisesti.
Talla tarkoitan lahinnd sit4, ettd kokonaisuuden kannalta voi olla mahdollista, ett4
yksikkotasolla tydyhteisot yksipuolistuvat liiallisesti, jos ryhdytddn korostamaan pelkéstdéan
tiettyja ominaisuuksia — olivat ne sitten tassé tutkielmassa korostuvia tai joitain muita. Onko
tallainen riski olemassa, jos Liikennevirastoon rekrytoitaisiin jatkossa vain ja ainoastaan
henkiloitd, jotka tayttavat vaikkapa tdmén tutkielman perusteella hahmottuneet kriteerit?
Karjistetysti voidaankin kysyé, miten tyoyhteiso toimii kokonaisuutena, jos kaikki sen jésenet
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tahtovat ehdottomasti suorittaa tyotehtdvansa itse maarittelemilldan tavoilla eivatkd ole
innostuneita mukautumaan  kollegojen tai esimiesten ehdotuksiin  vaihtoehtoisista
toimintatavoista. Talla pohdinnalla haluan muistuttaa lukijoita siitd, ettd tdmén tutkielman
perusteella hahmottunut kuva hajaantuneessa tydssa menestyvasté henkilosta ei tarkoita sité,
ettd hajaantuneessa tydssd tarvittaisiin vain yhdenlaisia ihmisid. Erilaisia ominaisuuksia

tarvitaan, jotta tyoyhteisd pysyy toimivana ja monipuolisena.

Toinen  tutkimustuloksiin  perustamani  kehittdmisehdotukseni  liittyy  esimiestyon
kehittdmiseen. Esimiesten tulisi kiinnittdd erityistd huomiota selkeiden tavoitteiden
asettamiseen ja tehtdvien selkiyttdmiseen. Nama ovat hyvin téarkeitd edellytyksid alaisten
mahdollisuuksille tyoskennelld itsendisesti ja loytdd itselleen toimivia tyGtapoja. Liséksi
esimiehen on syyta pyrkid varmistamaan, ettd keskusteluyhteys kaukana oleviin alaisiin pysyy
avoimena ja luottamuksellisena. Taman tavoitteen saavuttamiseksi esimiesten kannattaa
suunnitella oma tyonsa siten, ettd séanndlliset kdynnit eri toimipisteissa onnistuvat tai
vahintdankin huolehtia séanndllisistd virtuaalisista tapaamisista etdalla olevien alaisten
kanssa. Namé kaynnit ja tapaamiset ovat keskeisessd asemassa siind, ettd esimiehen on
mahdollista pysyd ajan tasalla alaistensa suoriutumisesta tyGtehtdvistadn. S&annolliset
kasvokkaiset tapaamiset ja aktiivinen viestintd ovat myos tarkeita siind, ettd esimies oppii
ymmartamaan alaistensa paivittaista tyota seka tuntemaan alaiset henkilokohtaisesti riittavan

hyvin pystydkseen tunnistamaan mahdolliset ongelmatilanteet riittdvan aikaisessa vaiheessa.

Liséksi tahan kehittdmisehdotukseen liittyy erityisesti esimiehen vastuun korostaminen uusien
tyontekijoiden tukemisessa — haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd palvelussuhteen
alussa luodaan pohja sille, miten hyvin uusi tyontekija menestyy etdalla kollegoistaan ja
esimiehestaan. Talldin ei voi liikaa korostaa sdanndllisen yhteydenpidon merkitysté eika sita,
miten tarkedd on, ettd uusi henkild otetaan osaksi tydyhteisfd. Riippumatta siitd, siirtyyko
uusi henkilo toiselle paikkakunnalle heti palvelussuhteen alussa vai péaatoimipisteessa
tapahtuneen perehdytysjakson jalkeen, on &arimmadisen téarkedd huolehtia siita, etta
tyontekijalla on ymparillaan tydnteon aloittamista ja ty6ssa menestymistd tukeva verkosto,
josta l0ytyy apua niin kdytannén ongelmiin kuin itse tehtévien suorittamiseen. Joissain
tutkimuksissa on ehdotettu, ettd hajaantuneessa tydssa pyrittéisiin lisdaméaan etaalla
tyoskentelevien jaksamista tydssd rakentamalla erityisid mentorointiohjelmia tai muita
vertaistukijarjestelmid, joiden avulla samojen haasteiden parissa kamppailevat henkilot
voisivat etsié tukea toisistaan (Nurmi 2011). T&td kannattaa harkita myds Liikennevirastossa,

jossa eri toimipisteet ovat jo nyt hajaantuneessa tyossa tarkeité lahityoyhteisoja.
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Kolmas tutkimuksen tulosten perusteella esittdmani kehittdmisehdotus liittyy teknologisten
apuvélineiden hyddyntdmisen parantamiseen. Huomautuksena kuitenkin, ett4d néiden
toimenpiteiden tekeminen ei yksin riitd — teknologiset apuvélineet ovat hajaantuneessa tyéssa
kiistatta tdrkeitd, mutta ne ovat nimityksensdkin mukaisesti vain apuvalineitd. Niiden
hyodyntdmisen kehittamiselld pystytddn siis varmasti ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja
sitd kautta parantamaan hajaantuneessa kontekstissa tydskentelevien henkilGiden
ty6olosuhteita, mutta tdman aihepiirin keskidssa olevia perimmadisia kysymyksia ei mielestani
voida ratkaista ainoastaan teknologisia apuvélineita kehittamalla. Esimerkiksi tiedonkulun
sujuvoittamiseen ja toimipisteiden tasa-arvoisuuden parantamiseen vaaditaan johtamisen
kautta tapahtuvaa toimintatapojen muutosta riippumatta siitd, miten hyvin milloinkin kaytossa
olevat teknologiset apuvélineet toimivat. Tastd huolimatta niiden hyddyntamista voitaisiin
parantaa merkittavasti esimerkiksi panostamalla siihen, ettd Liikenneviraston koko
henkilostolld olisi riittdvasti osaamista apuvalineiden tehokkaaseen hyodyntdmiseen. Tata
voitaisiin edistaa laitteiden kaytdn ohjeistamista parantamalla ja koulutuksella. T&at4 kautta

muun muassa videoneuvotteluiden toimivuutta pystyttaisiin kehittamaan.

Tutkimukseni lopuksi haluan nostaa esille joitakin jatkotutkimuksen aiheita, joiden koen
olevan mielenkiintoisia mahdollisuuksia tuottaa tdhan aiheeseen liittyvaa uutta ja tarkeda
tietoa. Tassé tutkimuksessa keskityin haastattelemaan ainoastaan asiantuntija-asemassa olevia
henkildita paastdkseni mahdollisimman hyvin selville siitd, millaisia haasteita he kohtaavat
paivittdisessa tydssaan ja mitd he ndiden haasteiden voittamiseksi esimiehiltd&dn odottavat.
Tama on ollut tdmén tutkimuksen tavoitteille hyddyllinen ja tarpeellinen rajaus, mutta
esimiesten oma nakokulma on tdman rajauksen johdosta jadnyt kokonaan taman tutkielman
ulkopuolelle. Jatkotutkimusaiheista ensimmainen liittyykin siihen, ettd vastaavaa tutkimusta
tehtdisiin keskittyen siihen, miten esimiehet kokevat johtamisen tilanteessa, jossa osa alaisista
on toisella paikkakunnalla. Olisi mielenkiintoista saada selville, millaisia liittymapintoja
téllaisella tutkimuksella olisi omaan tutkimukseeni — miten haastavaa esimiesten kokemusten

perusteella on esimerkiksi pysya ajan tasalla etdélld olevien alaisten arjesta?

Toinen mahdollisen ja mielenkiintoisena pitdméni jatkotutkimuksen aihe liittyy havaintoihini
korkean tydmotivaation ja tyohon sitoutumisen suuresta merkityksestd hajaantuneessa ty0ssé.
Mielestani olisi kiinnostavaa selvittdd, mika on tyohon sitoutumisen merkitys hajaantuneessa
tyossé ylipaataan. Tatd aihetta on sivuttu mahdollisena jatkotutkimuksen aiheena myds hyvin
hiljattain muuallakin aiheeseen liittyvéssa tieteellisessd keskustelussa — Gilson ym. (2014)

totesivat kokooma-artikkelissaan, ettd sitoutumisen suhdetta suoriutumiseen ei ole viela
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tutkittu hajaantuneessa kontekstissa. Heiddn mukaansa tdmé& olisi kuitenkin tutkimisen
arvoinen aihe, silla tydhyvinvoinnin eri osa-alueita ei toistaiseksi ole tutkittu tdssa yhteydessa,
vaikka niiden merkityksen on oletettu olevan suuri siind, miten virtuaalitiimit suoriutuvat
tehtdvistdan (mt.). Omat tutkimustulokseni tukevat siis havaintoa siité, etta tyéhyvinvoinnin
merkitys ja rakentuminen virtuaalitiimeissa ovat mielenkiintoisia ja toistaiseksi suurimmaksi

osaksi vailla tarkempia tutkimuksia olevia aiheita.

Kolmas jatkotutkimuksen aihe liittyy alueellistamiseen ja siihen, millaisiksi eri toimipisteiden
valiset suhteet rakentuvat muissa alueellistamisvelvoitteen alaisissa julkisissa organisaatioissa
Suomessa. Taman aihe-ehdotuksen taustalla on ajatus siita, ettd olisi mielenkiintoista perehtyé
muita organisaatioita tutkimalla viel& laajemmin siihen, miten ulkopuolelta tuleva poliittinen
paine vaikuttaa hajaantuneisuuteen ja siihen, miten fyysinen etdisyys ilmenee toimipisteiden
ja asiantuntijoiden valilla sekd esimies-alaissuhteessa. Tatd jatkotutkimuksen aihetta varten
olisi erityisen mielenkiintoista valita kohdeorganisaatioksi sellainen organisaatio, jossa
alueellistamista on ryhdytty toteuttamaan péinvastoin kuin Liikennevirastossa eli siirtaméalla

tietyt toiminnot kokonaisuuksina alueellistamispaikkakunnille.

Tallainen tutkimus selventaisi siis, millaisia kokemuksia henkil6stolla on hajaantumiseen
paatymisesta tilanteessa, jossa poliittiseen padtoksentekoon ei sopeuduttaisikaan
vapaaehtoisen siirtymisen keinoin vaan enemman pakkosiirtoihin turvautuen. Talléin olisi
mielenkiintoista arvioida, eriytyvatkd nadma toisistaan maantieteellisesti etdalld olevat
toiminnot omiksi vahvoiksi kokonaisuuksineen, joissa tydskentelevét ihmiset identifioituvat
ensisijaisesti juuri tah&n alueelliseen alaryhméén eivéatkd niinkddn organisaatioon
kokonaisuutena. Mielenkiintoista olisi myds se, tapahtuisiko téllaisessa ympéristossa
yksilotasolla muutoksia hajaantuneisuuteen liittyvéassa henkisessd kuormituksessa — olisiko
tassé tutkielmassa esiin nousseilla, matkustamisen raskauden ja epévirallisten kohtaamisten
puutteen Kaltaisilla ongelmilla mink&&nlaista roolia téllaisessa kontekstissa? Erityisen
mielenkiintoista olisi perehtya organisaatioon, jossa alueellistamissuunnitelmia ja -periaatteita
on  jouduttu  muuttamaan  alkuperdisen  paatoksenteon  jalkeen.  Esimerkiksi
Laaketurvallisuusvirasto Fimeassa alueellistamista aloitettiin ns. pakkosiirtojen keinoin, mutta
henkiloston  &arimmaéisen  kielteisen suhtautumisen ja suunnitelmien toimeenpanon
aloittamista seuranneiden joukkoirtisanoutumisten johdosta Fimeassa on siirrytty seuraamaan
vapaaehtoisuuden periaatetta, mikd on vaikeuttanut merkittavésti alueellistamistavoitteen
saavuttamista (Helsingin Sanomat 1.4.2015). Henkiloston nékékulma téllaisiin muutoksiin

olisi erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde.
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Liitteet

Liite 1: Liikenneviraston henkildstoméaéara paikkakunnittain 30.9.2014

Paa-
johtajan
alaiset Toiminnan Liikenne ja Kaikki
Tyopaikkakunta toiminnot ohjaus Hankkeet Vaylanpito tieto yhteensé
Helsinki 12 145 31 99 198 485
Inari 1 1
Jyvéskyla 1 1 2
Kouvola 1 1
Kuopio 1 1
Lappeenranta 2 11 6 26 42 87
Oulu 5 7 12
Parainen 1 1
Pieksamaki 2 2
Rovaniemi 1 1
Tampere 2 1 2 13 18
Turku 3 2 5 54 64
Vaasa 2 8 2 12
Ylivieska 1 1
Kaikki yhteensa 14 165 43 147 319 688
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Liite 2: Haastattelupyynt6
"Hei!

Teen parhaillaan graduani Aalto-yliopiston kauppakorkeakoululle Liikenneviraston
toimeksiantona. Graduni aihe liittyy monipaikkaiseen ty6hon ja tastd johtuen etsin
haastateltavia, joilla on kokemusta tydskentelystd, jossa osa oman ty0yhteison jasenista on
suurimman osan ajasta muualla kuin omassa toimipaikassa. Esimerkkejd tallaisesta
tyoskentelysta ovat useat Liikenneviraston yksikot, joihin kuuluu henkildilta monelta eri
paikkakunnalta (kuten vaikkapa Pasilasta, Lappeenrannasta, Vaasasta ja Turusta).

Tiedustelenkin nyt, olisiko sinulla mahdollisuutta osallistua haastatteluun tasta aihepiirista?
Tavoitteenani on siis keratd tietoa siitd, millaisia kokemuksia liikennevirastolaisilla on
tyoskentelysta tilanteessa, jossa esimies ja osa kollegoista ovat merkittdvan osan ajasta eri
paikkakunnalla. Téarkeintd tutkimuksessani on kuulla aitoja mielipiteitd ja yksilollisia
havaintoja, mistd syystd haastattelut ovat ehdottoman luottamuksellisia ja anonyymeja.
Haastattelut nauhoitetaan (pelkdn danen osalta) analysoinnin helpottamiseksi haastateltavien
suostumuksella.

Haastatteluaineistoa analysoidessani ja tuloksia raportoidessani pidan huolen siitd, ettei
yksittéisia vastaajia ole mahdollista tunnistaa. Haastatteluun ei tarvitse valmistautua mill&dén
tavalla etukateen.

Haastattelu kestdd noin 1-1,5 tuntia, ja haastattelutilaisuus pidetddn [vastaanottajan
tyoskentelypaikkakunnalla]. Matkustan siis Liikenneviraston eri toimipisteisiin paikan paalle
tekemé&én haastatteluja.

Tulen tekemddn haastatteluja [paikkakunta ja pdivamaard]. Sopisiko sinulle haastattelu
tuolloin kello [hh:mm-hh:mm]? Jos aika sopii sinulle, laitan erillisen kalenterikutsun
haastattelusta.

Jokainen haastattelu on tutkimukselleni térked, joten arvostaisin osallistumistasi suuresti.
Graduni tavoitteena on toimia tilannekartoituksena alueellistamisen toimivuudesta
henkildston ndkokulmasta, joten haastatteluilla on merkitystd my6s Liikenneviraston
toiminnan kehittamiselle.

liImoitathan, pystytkd osallistumaan haastatteluun. Vastaan mielellani kaikkiin tutkimustani
koskeviin kysymyksiin. Tutkimukseni ohjaaja on Aalto-yliopiston tutkija Mikko Vesa.

Ystavallisin terveisin

Taru Heikkinen"
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Liite 3;: Haastattelurunko

Taustakysymykset:
1. Nimi, tehtava
2. Tyobura Liikennevirastossa?

e Tehtdvat — ovatko vaihtuneet? Miten kauan ollut Liikennevirastossa?
e Tyoskentelypaikka — onko ollut koko ajan samalla paikkakunnalla?

Tiimiin/tydyhteisoon liittyvat teemat:
3. Tiimin merkitys omassa tydssa

Ketka kuuluvat tiimiin, kokemus tiimin yhtendisyydesta?

Eri tiimej&?

Tiimin rakentuminen eri organisaatioiden jasenesta?

Missé ihmiset, joiden kanssa tekee toitd: omalla vai muilla paikkakunnilla?

Omalla paikkakunnalla sijaitsevat vs. muilla paikkakunnilla sijaitsevat henkilot —
miten vuorovaikutus eroaa?

Paatoksenteko — paaseekd haastateltava osallistumaan esim. palavereihin?

e Luottamuksen rakentuminen ja toimivuus

4. Viestintd hajaantuneessa tyossa

e Tiedonkulku tiimin tehtaviin/péaivittaiseen liittyvissa asioissa

e Teknologisten apuvalineiden merkitys — mitd viestintdmuotoa kaytetddn mihinkin
tarkoitukseen? Miké& toimii, mika ei?

e Epévirallinen/tyohon liittymatdn viestintd — oma paikkakunta/muut paikkakunnat?

e Kasvokkaisten tapaamisten ja virtuaalisten tapaamisten erot — milloin kasvokkaiset
tapaamiset valttaméattomia?

6. Suhde esimieheen

Palautteen antaminen ja saaminen

Tuki ammatilliselle kehittymiselle — kehityskeskustelut?
Tavoitteiden asettaminen

Késitys etdisyyden vaikutuksesta

7. Itsensa johtaminen ja kollegoiden merkitys

e Ajanhallinta, itsenéisyys?
e Tyotaakan hallinta?
e Tehtavien/tehtdvankuvan selkeyden merkitys?

8. Kokemukset hajallaan tehtavasta tiimityosté

e Edut, mahdollisuudet ja onnistumisen kokemukset
e Haitat, kdytdnnon esteet turhautumisen tunteet ja kehittdmiskohteet
e Ideoita toiminnan parantamiseksi
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