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Tiivistelma

Suomalaisessa tyoeldmissd monipaikkaisuus ja hajautetut tiimit ovat yleistyneet, mutta erityisesti finanssialan
monipaikkaisten tiimien ty6ilmapiirin ja tiimiytymisen arkea on tutkittu vield melko véhén. Téssa Pro gradu -
tutkielmassa tarkastellaan, miten tyOilmapiiri rakentuu monipaikkaisessa tiimissd suomalaisessa
pankkiorganisaatiossa ja millaisin keinoin sen rakentumista voidaan edistda. Lisdksi tutkielmassa selvitetdan,
miten tyOntekijat kokevat kuuluvansa samaan tiimiin, miten monipaikkaisuus vaikuttaa tydilmapiiriin ja
vuorovaikutukseen sekd milld tavoin organisaatio voi tukea monipaikkaisen tiimin yhtendisyyttd ja
yhteisollisyytta.

Tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena yhdessd suomalaisessa pankkiorganisaatiossa, jossa
tiimit tyOskentelevdt usean toimipaikan vélilli. Aineisto koostuu seitsemistd puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta, joista viidessd haastateltavana oli toimihenkild ja kahdessa esihenkild. Haastattelut
toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksen avulla ja ne kestivdt 18-40 minuuttia. Aineisto analysoitiin
laadullisen teemoittelun avulla, joka mahdollisti sekd yksilollisten kokemusten tavoittamisen ettd niiden
kokoamisen laajemmiksi merkityskokonaisuuksiksi.

Tulosten perusteella monipaikkaisen tiimin tydilmapiiri rakentuu ennen kaikkea arjen vuorovaikutuksen
laadusta, psykologisesta turvallisuudesta ja luottamuksesta. Avoin keskustelukulttuuri, matala kynnys
yhteydenottoon, selkeét toimintatavat ja koettu oikeudenmukaisuus vahvistavat myonteisté ilmapiirié, kun taas
epaselvit pelisddnnot, epitasainen tiedonkulku ja kokemus etddntymisestd heikentdvit sitd. Fyysisilla
kohtaamisilla on edelleen merkittava rooli ja yhteiset tiimipaivat seké satunnaiset konttorikohtaamiset tukevat
luontevaa vuorovaikutusta ja vahvistavat tiimin me-henkei etiisyyksistd huolimatta.

Monipaikkaisuus nédyttdytyi samanaikaisesti sekd mahdollisuutena ettd haasteena. Toisaalta se mahdollistaa
osaamisen hyddyntdmisen yli konttorirajojen, mutta toisaalta se voi synnyttdd konttorikohtaisia “kuplia”,
jolloin koko tiimin yhteinen identiteetti ja yhteenkuuluvuus niihin tiimin jiseniin, jotka tydskentelevét eri
konttorilla jadvit heikommiksi. Digitaaliset viestintivélineet tukevat monipaikkaista arkea, mutta niiden
toimivuus riippuu selkeistd kdytdnndistd ja sovituista rytmeistd. Esihenkilon rooli korostuu ilmapiirin ja
yhteenkuuluvuuden sillanrakentajana ja lasnd oleva, tavoitettava ja vuorovaikutteinen johtaminen seké
tietoista yhteisollisyyttd tukevat ratkaisut nousivat keskeisiksi yhtendisen ilmapiirin luomisessa.
Organisaatiotasolla térkeiksi osoittautuvat rakenteet ja kaytdnnot, jotka tukevat sekd suunnitelmallista
yhteistyotd ettd kevyttd, epamuodollista yhdessdoloa yli toimipaikkarajojen. Tutkielma tarjoaa ndin seka
teoreettista syvennystd monipaikkaisten tiimien tydilmapiirin ja tiimiytymisen ymmaértamiseen ettd kdytdnnon
suuntaviivoja pankkiorganisaatioille ja muille monipaikkaista tyotd hyddyntéville organisaatioille.

Avainsanat: tiimi, monipaikkainen tiimi, tiimiytyminen, ty6ilmapiiri
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Viime vuosina suomalainen tydeldmai on ollut voimakkaassa murroksessa. Tyotd keskitetddn yha
suurempiin toimipisteisiin, tyonteon tavat monipuolistuvat ja organisaatiot etsivdt uusia ratkaisuja
tilankayttoon, yhteisollisyyteen ja tyon tehokkuuteen. Tuore esimerkki tdstd on Helsingin uuden
virastotalon kayttoonotto, jossa yli 5 000 tyontekijaa siirretdén saman katon alle, vaikka tyopisteitd
on vain osalle heistd. Uudistusta perustellaan sekéd kustannussddstoilld ettd uusilla
yhteistydmahdollisuuksilla, mutta se kuvastaa laajemmin sitd, miten digitaalisten tydvilineiden,
monipaikkaisuuden ja yhteisten tilaratkaisujen yhdistiminen muuttaa tyoyhteisojen arkea ja
vuorovaikutuksen rakenteita. (Jantunen 2025.) Téllaiset esimerkit osoittavat, ettd tydn organisointi
on siirtynyt pysyvasti kohti hybridisid ja monipaikkaisia ratkaisuja, joissa yhteisollisyyden ja
toimivan tiimityon varmistaminen edellyttdd uudenlaista ymmaérrysta tydilmapiirin ja

tiimidynamiikan rakentumisesta.

Nykyajan tyoeldmaissa olemme tottuneet kohtaamaan ja olemaan osa erilaisia tiimeja.
Tiimityoskentelyn perusteita opitaan usein jo varhain lapsuudessa, esimerkiksi harrastusten,
urheilujoukkueiden ja kouluprojektien kautta. Tamén vuoksi tiimi késitteend vaikuttaa monelle
itsestddn selviltd, mutta sen tarkempi méaéritteleminen on tdman tutkielman kannalta tarked4. Tiimi
voidaan ymmartdd joukoksi yksiloitid, jotka ovat tyoskentelevit keskindisessa riippuvuussuhteessa
ja jotka jakavat vastuun yhteisisté tavoitteista ja tuloksista (Morgan ym. 1986; Baker & Salas 1992;
Cohen & Bailey 1997; Salas ym. 2015). Tiimitydn merkitys organisaatioille rakentuu seké tyon
suorittamiseen liittyvistd hyodyisté ettd sosiaalisista ja psykologisista ulottuvuuksista. Tiimit luovat
puitteet osaamisen jakamiselle, innovoinnille ja tuloksellisuudelle, mutta samalla ne tarjoavat
mahdollisuuden yhteenkuuluvuuteen, hyvinvointiin ja jatkuvaan oppimiseen (Cohen & Bailey

1997; Mathieu ym. 2000, 273).

Organisaatioiden nikokulmasta tiimit ovatkin keskeinen osa niiden toimintaa. Erityisesti palvelu- ja
asiantuntijaorganisaatioissa tiimit toimivat tyon organisoinnin perustana, jonka kautta arjen tyota
johdetaan, osaamista jaetaan ja yhteisid tavoitteita toteutetaan. Tiimit tarjoavat rakenteen, jossa
yksiléiden osaaminen kytkeytyy toisiinsa ja jossa sekd suoritukset ettd kokemukset syntyvit
vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Cohen & Bailey 1997; Mathieu ym. 2000). Tiimien kautta
médrittyvit usein myos tyonjaon periaatteet, vastuut ja odotukset siitd, mitd hyvé suoriutuminen

tarkoittaa kyseisessd tydyhteisossd. Samalla tiimit toimivat alustoina, joilla palautetta annetaan ja



saadaan, uusia toimintatapoja kokeillaan ja muutoksia vieddin kadytédntoon. Téstéd syysté tiimeilld on
merkittédva rooli paitsi tuloksellisuuden myos tyon mielekkyyden, oppimisen ja yhteisollisyyden

rakentumisessa erityisesti sellaisissa ympéristdissi, joissa tyd voi olla jatkuvan muutoksen keskella.

Viime vuosikymmenen aikana tiimien toimintaymparisté on kuitenkin muuttunut perusteellisesti.
Digitalisaation, paikkariippumattomuuden ja organisaatioiden rakenteellisten muutosten myo6ta
tiimit toimivat yhd useammin useilla eri paikkakunnilla. Monipaikkainen tyd on vakiintunut
erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden arkeen ja sen mydta tiimien sisdinen vuorovaikutus,
johtaminen ja yhteisollisyys rakentuvat useiden fyysisten ja digitaalisten osa-alueiden ja
rajapintojen kautta. Tyoterveyslaitoksen tuore Hyvinvointi ja yhteisollisyys monipaikkatyon
ytimessd eli HYMY -tutkimus korostaa, ettd monipaikkainen ty voi tukea tydhyvinvointia
esimerkiksi lisddmalld tyon autonomian tunnetta, mutta samalla se voi heikentdd yhteisollisyytta ja
luottamusta, ellei vuorovaikutusta ja tyon organisointia tueta tietoisesti. Tutkimuksessa todetaan,
ettd monipaikkaisen tyon onnistuminen edellyttdd johdon ja esihenkildiden aktiivisia tekoja.
Tyontekijoiden vilisié suhteita, arjen kohtaamisia ja yhteisid toimintatapoja on rakennettava
systemaattisemmin kuin tilanteissa, joissa tiimin jdsenet tyoskentelevit paivittdin samassa tilassa.

(Kaltiainen ym. 2025.)

Tiimityota ja tyoilmapiirid on tutkittu laajasti eri tieteenaloilla ja aikaisempi tutkimus on tuonut
esiin muun muassa vuorovaikutuksen, luottamuksen, psykologisen turvallisuuden ja johtamisen
keskeisen merkityksen tiimien toimivuudelle (esim. Edmondson 1999; Anderson & West 1998;
Salas ym. 2015). Monipaikkaisia ja hajautettuja tiimejad koskeva tutkimus on puolestaan korostanut
teknologian roolia yhteistydn mahdollistajana, mutta myos sitd, miten fyysisen etdisyyden kasvu voi
haastaa yhteisen identiteetin ja tiimihengen muodostumista (Hinds & Mortensen 2005; Gilson ym.
2015). Vaikka néistd ilmioisté tiedetéédn jo paljon, suomalaisia organisaatioita koskeva tutkimus on
vasta viime vuosina alkanut tarkentua monipaikkaisen tyon arkeen ja sen sosiaalisiin vaikutuksiin.
Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen HYMY -tutkimushanke osoittaa, ettd monipaikkainen tyo
edellyttdd uudenlaista ymmarrysté yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen rakentumisesta (Kaltiainen
ym. 2025). Sen sijaan monipaikkaisten tiimien tydilmapiirin muodostumista ja tiimiytymistd on
tutkittu yhd melko védhén, erityisesti finanssialan kontekstissa, jossa tiimit toimivat usein useilla eri
paikkakunnilla. Tdmaén tutkielman tarkoituksena on vastata tdhén tutkimustarpeeseen
tarkastelemalla ilmiotd tiimitason kokemusten kautta ja siten tdydentéé olemassa olevaa tutkimusta

monipaikkaisen tyon arjesta ja sen vaikutuksista tiimien dynamiikkaan ja toimintatapoihin.



Monipaikkaiset tiimit muodostavatkin mielenkiintoisen kontekstin tiimityon tutkimukselle. Ne
sijoittuvat perinteisten ldhitiimien ja virtuaalitiimien vdlimaastoon, silld niissi osa
vuorovaikutuksesta syntyy luonnollisesti konttorilla ja osa taas teknologian valitykselld. Tama
yhdistelma tuo sekd mahdollisuuksia ettd haasteita. Monipaikkaisuus voi mahdollistaa osaamisen
hy6dyntdmisen laajemmin yli paikkakunta- ja konttorirajojen, mutta se voi myos lisitd kokemuksia
eriytymisestd ja etdisyydesti, jos tiimin arjen kdytdnnot, viestinté tai johtaminen eivit tue yhteisti
identiteettid ja yhteenkuuluvuutta (Hinds & Mortensen 2005; Gilson ym. 2015; Wong ym. 2021).
Yhteinen tyOilmapiiri ja tiimiytyminen eivét synny itsestddn, vaan ne rakentuvat arjen
vuorovaikutuksessa tavalla, joka poikkeaa merkittévisti tiimeistd, joiden jdsenet tyoskentelevit

pddasiassa samassa fyysisessa tilassa.

Tama tutkielma tarkastelee monipaikkaisen tiimin tydilmapiirid suomalaisessa
pankkiorganisaatiossa. Erityisen kiinnostavaa on, miten tiimin jdsenet itse kuvaavat
yhteenkuuluvuuden tunnetta, vuorovaikutusta ja arjen kiytdntojé tilanteessa, jossa tiimi on
jakautunut useisiin toimipaikkoihin. Tydilmapiirin muodostumisen ymmaértdminen on tirkedi paitsi
tiimien toimivuuden ja tyShyvinvoinnin nékdkulmasta my0s siksi, ettd se vaikuttaa organisaation
kykyyn sitouttaa tyontekijoité ja tukea heidin tyohonsé kiinnittymistién. Tutkielmassa tarkastellaan
sekd toimihenkil6iden ettd esihenkildiden kokemuksia siitd, millaisin konkreettisin kdytdnndin,
johtamisteoin ja vuorovaikutuksen tavoilla monipaikkaisen tiimin ilmapiirid rakennetaan tai
heikennetdén. Samalla tavoitteena on tunnistaa sellaisia tekijoitd, jotka joko vahvistavat tai
haastavat yhteistd “me-henked” eri toimipaikkojen vilill4 ja jotka voivat tarjota organisaatiolle
kdytdnnon suuntaviivoja monipaikkaisten tiimien kehittdimiseen. Ndin tutkielma tuottaa syventivai,
tiitmitason kokemuksiin pohjautuvaa tietoa ilmiosté, joka on suomalaisessa tyoeldmikeskustelussa
ajankohtainen, mutta tutkimuskirjallisuudessa vield suhteellisen vdhdn empiirisesti tarkasteltu

erityisesti finanssialan kontekstissa.

Tutkielman 1dhtokohtana on myos tekijin oma rooli kohdeorganisaation tyontekijand. Tydskentelen
monipaikkaisessa tiimissd pankkiorganisaatiossa asiantuntijatehtdvissi ja omat havaintoni tyon
arjesta ovat vahvistaneet aiheen merkitystd minulle. Monipaikkaisuus ei ole pelkka tyon
jarjestamisen ratkaisu, vaan se vaikuttaa konkreettisesti sithen, miten tyontekijat kokevat tiimin,
esithenkilon tuen ja yhteisen ilmapiirin. Tdma henkilokohtainen kokemus toimii tutkielman taustalla
motivoivana tekijdnd ja antaa minulle hyvét l1dhtokohdat tunnistaa tutkielman kannalta olennaisia
ilmiditd. Analyysi ja johtopdétokset perustuvat kuitenkin systemaattiseen empiiriseen tutkimukseen,
keréttyyn aineistoon ja teoreettiseen viitekehykseen, jotka kuvataan tarkemmin my6hemmissa

luvuissa.
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1.2 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tutkielman keskeisid kisitteitd ovat tiimi, monipaikkainen tiimi, tiimiytyminen ja tydilmapiiri.
Tiimilld tarkoitetaan tissé tutkielmassa joukkoa ithmisié, jossa kaksi tai useampi henkilo
tyoskentelee yhdessd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja jakaa vastuun tyon lopputuloksista.
Tiimin jdsenet ovat keskindisessd vuorovaikutuksessa ja heiddn toimintansa perustuu yhteistyohon,
koordinointiin ja roolien selkedén jakoon. Olennaista on myos jasenten vélinen keskindinen
riippuvuus, jolloin yksilon ty6 kytkeytyy muiden tyohon eiké tavoitteita saavuteta pelkkien
erillisten suoritusten summana. (esim. Morgan ym. 1986; Baker & Salas 1992; Cohen & Bailey
1997; Salas ym. 2015.) Monipaikkainen tiimi viittaa tiimiin, jonka kaikki jdsenet eivit tyoskentele
fyysisesti samassa toimipaikassa, vaan tiimin jasenet voivat olla jakautuneet organisaation useaan
toimipaikkaan. He kuitenkin kaikki tydskentelevét saman organisaation sisélla ja osallistuvat
tiimityohon seké konttoreilla kasvokkaisesti ett erilaisten digitaalisten viestintdvélineiden avulla.
Kasitteelld korostetaan maantieteellista erilldénoloa ja teknologian vélitykselld tapahtuvaa
yhteistyotd, mutta samalla sitd, ettd tiimin jisenet kuuluvat samaan organisaatioon ja toimivat
yhteisten rakenteiden ja tavoitteiden puitteissa. (esim. Hinds & Bailey 2003; Hinds & Mortensen
2005; Caldwell ym. 2008; Gilson ym. 2015; Gibson ym. 2014.)

Tiimiytymiselld tarkoitetaan prosessia, jonka aikana tiimin jasenet rakentavat keskindista
luottamusta, toimivia yhteistyosuhteita ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Se sisaltdd sekd
toiminnallisen puolen, johon kuuluu muun muassa yhteisten tavoitteiden, roolien ja toimintatapojen
selkiytymisen ettd kokemuksellisen ulottuvuuden, jossa tiimin jdsenet kokevat aidosti kuuluvansa
samaan tiimiin. (Tuckman 1965; Salas ym. 2008; Hinds & Mortensen 2005; Wong ym. 2021.)
Erityisesti monipaikkaisessa ty0ymparistossd tiimiytyminen edellyttid tietoista panostusta
vuorovaikutukseen ja yhteisiin kdytint6ihin, silld spontaanit kohtaamiset ovat harvinaisempia kuin

perinteisessd, samaan fyysiseen tilaan sijoittuvassa tiimissé.

Tyoilmapiiri kuvaa tyontekijoiden jaettua kokemusta tydyhteison sosiaalisesta ja psykologisesta
ympéristosti eli siitd, millaisia kdytint6jé, arvoja ja vuorovaikutuksen tapoja tyOssd korostetaan ja
millaiseksi tiimin arki koetaan (esim. Carr ym. 2003; Kuenzi & Schminke 2009; Lawrence ym.
2008). Siihen vaikuttavat muun muassa viestinnin laatu, tiimidynamiikka, koettu
oikeudenmukaisuus ja luottamus sekéd organisaation kulttuuri ja rakenteet (Edmondson 1999;
Anderson & West 1998; Glisson 2007). Tdssé tutkielmassa tydilmapiiri ymmaérretién erityisesti

tiimitason 1lmidnd ja sité tarkastellaan tyontekijoiden kuvausten kautta. Erityisesti se, miten



11

monipaikkaisen tiimin arjen kdytdnndt, johtaminen ja organisaation tuki heijastuvat tyontekijoiden

kokemuksiin yhteisestd ilmapiiristd on timén tutkielman kannalta olennainen tarkastelun kohde.
1.3 Tutkielman tavoitteet, rajaus ja rakenne

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella monipaikkaisten tiimien tiimiytymisté ja tyoilmapiiria
suomalaisessa pankkiorganisaatiossa. Erityisesti tutkielmassa selvitetdédn, kokevatko eri
toimipaikoissa tydskentelevét tiimin jasenet yhteenkuuluvuudentunnetta ja mitkd tekijét vaikuttavat
tiimin sisdiseen dynamiikkaan ja ilmapiiriin. Lisdksi tutkielma tarkastelee, miten organisaatiossa

voidaan tukea monipaikkaisten tiimien yhtendisyyttd ja tyoilmapiirid.
Tutkielmassa etsitdén vastauksia seuraavaan paatutkimuskysymykseen:

Miten tyéilmapiiri rakentuu monipaikkaisessa tiimissd ja millaisilla keinoilla sen rakentumista

voidaan edistdd?
Tata padtutkimuskysymysté tdsmennetdin seuraavien osatutkimuskysymysten avulla:

Kokevatko monipaikkaisen tiimin tyontekijdt kuuluvansa samaan tiimiin ja mitkd tekijdt vaikuttavat

tdahdn kokemukseen?
Miten monipaikkaisuus vaikuttaa tiimin tyéilmapiiriin ja vuorovaikutukseen?
Miten organisaatiossa voidaan tukea monipaikkaisen tiimin yhtendisyyttd ja tyéilmapiirid?

Tutkielmassa perehdytdéin monipaikkaisten tiimien toimintaan erityisesti tyontekijoiden
kokemusten ndkokulmasta. Tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu organisaatio- ja
henkilostéjohtamisen tutkimukseen. Erityisesti tarkastellaan tiimiytymisen ja tydilmapiirin
kdytantoihin liittyvid teorioita ja aiempia tutkimuksia. Aineisto kerdtdén haastattelemalla yhden
suomalaisen pankkiorganisaation eri tiimeissé tyoskentelevid henkil6itd, mukaan lukien tiimin
jasenid sekd esihenkilditd. Tavoitteena on ymmaértdd, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia
monipaikkaisuus tuo tiimidynamiikkaan ja ty6ilmapiiriin sekd mitkd kdytannot tukevat
tiimiytymisté ja yhteisollisyyttd hajautetussa tydympéristdssd. Empiirinen osio toteutetaan
teemahaastatteluina ja aineisto analysoidaan temaattisen analyysin avulla. Tutkielma tuottaa uutta
tietoa monipaikkaisten tiimien dynamiikasta ja tarjoaa kidytdnnon ndkokulmia organisaatioille, jotka

haluavat kehittda tiimityoskentelyd ja tydilmapiirid hajautetuissa tyGympéristoissa.

Tutkielman rajauksessa on tietoisesti jatetty tdysin etdtydskentelevit tiimit ja virtuaalitiimit

tarkastelun ulkopuolelle, silld néitd ilmi6itd on tutkittu runsaasti erityisesti viime vuosina etatyon
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yleistyttyd. Koronapandemia ajoi monet organisaatiot nopealla aikataululla etityohon, minka
seurauksena tutkimusta etétyon vaikutuksista tyoyhteisoihin, tiimitydhon ja johtamiseen on tehty
paljon. Téssa tutkielmassa keskitytddn nimenomaan monipaikkaisiin tiimeihin, joissa tiimin jdsenet
tyoskentelevit eri toimipaikoissa saman organisaation sisélld. Monipaikkaiset tiimit eivat toimi
pelkéstiin etdyhteyksien varassa, vaan niiden jésenet tydskentelevit padsidntoisesti fyysisesti
organisaation toimipaikoissa, mutta kaikki tiimin jésenet eivit ole samassa toimipaikassa. Tdméa voi
vaikuttaa tiimiytymiseen ja tydilmapiiriin, koska kaikki tiimin jédsenet eivét ole paivittdin samassa
tilassa ja kasvokkaiset kohtaamiset voivat olla harvassa. Tutkielman tarkoituksena on ymmartia,
miten tillainen monipaikkaisuus vaikuttaa tiimidynamiikkaan ja yhteenkuuluvuuden kokemukseen.
Tamaén rajauksen avulla tutkielmassa voidaan syventyd aiemmin vihemman tutkittuun ilmiéon ja

tuottaa uutta tietoa organisaatioiden kayttoon.

Tutkielma rakentuu kuudesta padluvusta. Tutkielman teoreettinen viitekehys on jaettu kahteen
padlukuun, joista ensimmadisessa eli luvussa kaksi keskitytddn kisittelemddn tiimityota
monipaikkaisissa tiimeissé tarkastelemalla tiimin ja tiimityon mééritelmid, tiimityon merkitysta,
erilaisia tiimityyppejd, monipaikkaisen tiimin erityispiirteitd seki tiimityon haasteita
monipaikkaisissa tiimeissd. Toisessa teoriaan pohjaavassa padluvussa eli kolmannessa luvussa
syvennytddn tydilmapiiriin monipaikkaisissa tiimeissé tarkastelemalla tydilmapiirin méairitelmas ja
sithen vaikuttavia tekijoitd, tydilmapiirin merkitystd ja ilmenemisti tiimeissd, monipaikkaisuuden
vaikutuksia ty6ilmapiiriin seké organisaation keinoja tyoilmapiirin kehittimiseksi. Neljinnessi
luvussa kuvataan tutkielman metodologisia valintoja, kohdeorganisaatiota ja tutkimuskontekstia,
aineistonkeruuta sekd aineiston analysointia. Viidennessé luvussa esitetddn tutkielman empiiriset
tulokset teemoittain jadsennettyind siten, ettd ensin tarkastellaan tydilmapiirin rakentumista
monipaikkaisessa tiimissd, sen jdlkeen yhteenkuuluvuuden kokemusta ja tiimiytymista,
monipaikkaisuuden vaikutuksia tydilmapiiriin ja vuorovaikutukseen seké lopuksi organisaation ja
esihenkilon roolia yhtendisyyden ja ilmapiirin tukemisessa. Kuudes luku kokoaa yhteen tutkielman
keskeisimmat tulokset, esittdd johtopédatokset, arvioi tutkielman luotettavuutta sekd nostaa esiin

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Tiimityo monipaikkaisessa tiimissa
2.1 Tiimin ja tiimityon maaritelma

Léhes kaikissa hieman isommissa organisaatioissa on nykyisin erilaisia tiimejd. Tiimitydstd on
muodostunut keskeinen toimintamalli, jonka avulla organisaatiot pyrkivét edistimiéin yhteistyota,
innovatiivisuutta ja tehokkuutta. Tiimit voivat olla pienii tai suuria, pysyvia tai projektikohtaisia,
mutta niitd yhdistda jasenten vilinen vuorovaikutus, jaettu tavoite ja tarve koordinoida toimintaa.
Tiimityo edellyttdd yhteisymmaérrysté rooleista, toimivaa viestintda ja kykyd mukautua muuttuviin
tilanteisiin. Pelkka yksilollinen osaaminen ei riitd, vaan tiimin toimivuus syntyy kollektiivisista
prosesseista, kuten vuorovaikutuksesta, koordinoinnista ja palautteesta. (esim. Morgan ym. 1986;
Baker & Salas 1992; Cohen & Bailey 1997; Salas ym. 2015.) Ennen kuin siirrytddn tarkemmin
monipaikkaisten tiimien erityispiirteisiin, on tirkedd mééritelld, mita tiimilld tarkoitetaan, miten

tiimit muodostuvat ja milld tavoin tiimityd eroaa muista tyonteon tavoista.

Tiimiksi kutsutaan joukkoa yksiloitd, jotka tydskentelevit yhdessa saavuttaakseen heille yhteisesti
asetetut tavoitteet. Jasenten keskindinen riippuvuus, roolien selked jako ja koordinoitu toiminta
erottavat tiimit ryhmistd, joissa yhteinen tavoite tai systemaattinen yhteisty6 voivat puuttua.
Tiimeissd jasenten panokset kytkeytyvit toisiinsa siten, ettd lopputuloksena on enemmaén kuin
yksittdisten suoritusten summa. (Baker & Salas 1992; Cohen & Bailey 1997.) Mitchell ym. (2001)
korostavat, ettd tiimiin kuuluminen ei ole ainoastaan muodollinen asema, vaan sithen liittyy usein
sosiaalinen kiinnittyminen ja yhteisollisyyden kokemus, joilla on merkitystd sekd yksilon tyossa

pysymisen ettd tiimin toimivuuden ja jatkuvuuden kannalta.

Tiimit voidaan ndin ymmartdd sekd tehtdvikeskeisesti ettd sosiaalisesti jisentyneind
kokonaisuuksina, joiden tehokkuus perustuu keskindiseen riippuvuuteen, yhteistydkykyyn ja
sitoutumiseen yhteiseen padmairiin. Cohen ja Bailey (1997) korostavatkin, ettd tiimit eivéit ole
pelkidstddn organisatorisia rakenteita, vaan toimiva tiimity6 edellyttdd viestintdd, luottamusta ja
jaettua vastuuta. Keskeistd on myds jdsenten jatkuva sopeutuminen erilaisiin tehtéviin ja tilanteisiin,

silld tiimidynamiikka kehittyy ajan myo6ta ja edellyttdd yhteisten toimintatapojen muotoutumista.

Viimeaikainen tutkimus tdydentdd niitd klassisia ndkemyksid tuomalla esiin tiimin dynaamisen ja
vuorovaikutuksessa muotoutuvan luonteen. Stoverink ym. (2020, 395-397) kuvaavat tiimeja
sosiaalisiksi jarjestelmiksi, joissa yhteensovittaminen, jatkuva vuorovaikutus ja jisenten vilinen

keskindinen riippuvuus muodostavat tiimin toiminnan perustan. Téllainen ndkemys korostaa, etti
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tiimin suorituskyky ei perustu yksildllisiin ominaisuuksiin, vaan kollektiivisesti rakentuvaan

toimintatapaan ja jaettuihin kdytantoihin.

Projektitiimejé tarkasteleva tutkimus tdydentda tiimin klassisia médritelmid korostamalla, etté tiimin
toimivuus rakentuu jaettujen kdytantdjen, normien ja yhteisten tulkintakehysten varaan. Imam ja
Zaheer (2021, 464—466) osoittavat, ettd tiimi muodostuu paitsi rakenteellisista tekijoistd myds
jasenten kyvystd luoda yhteinen ymmarrys rooleista, vastuista ja tydskentelytavoista. Tdma
ndkemys laajentaa tiimikasitystd yksinkertaisesta tehtdviyhteisostd kohti sosiaalisesti rakentuvaa

kokonaisuutta, jossa yhteiset toimintatavat ja jaettu tulkinta ohjaavat tiimin suoriutumista.

Organisaatiotutkimuksen uudempi keskustelu vahvistaa téti sosiaalista ndkokulmaa tuomalla esiin
tiitmien monimuotoisuuden merkityksen. Kollen (2021, 260-263) korostaa, ettd jdsenten erilaiset
taustat ja ajattelutavat voivat rikastuttaa tiimin toimintaa, mutta edellyttidvit samalla yhteisen
toimintaperustan rakentamista vuorovaikutuksessa. Ndin tiimin méaritelma kattaa sekd muodolliset
rakenteet etti sosiaaliset kdytdnnot, jotka muotoutuvat yhteistyon kautta. Tiimi voidaan siten
ymmairtéd tilaksi, jossa erilaiset ndkokulmat ja kokemukset yhdistyvit yhteiseksi toiminnaksi, miké

muodostaa perustan tiimin identiteetille ja toimintakyvylle.

Tassd tutkielmassa tiimillé tarkoitetaan selkedsti madriteltyd, suhteellisen pysyvéa tyoryhmia, jolla
on yhteinen tavoite, toisistaan riippuvaiset tehtavit seki jaettu vastuu tuloksista. Tiimityo
puolestaan ymmarretdédn jatkuvasti kehittyviand, vuorovaikutuksessa muotoutuvana prosessina, jossa
tiimin jdsenet sovittavat tekemisensé yhteen, jakavat tietoa ja tukea sekd mukauttavat
tyoskentelyddan muuttuviin tilanteisiin. Mairitelméd pohjautuu erityisesti Cohenin ja Baileyn (1997),
Salasin ym. (2015), Stoverinkin ym. (2020) sekd Imam ja Zaheerin (2021) esittimiin ndkemyksiin
tiimistd sosiaalisena jarjestelménd, jossa rakenteelliset tekijét, jaetut kdytdnnot ja yhteinen tulkinta

kietoutuvat toisiinsa.

Tiimit eivdt synny valmiiksi toimivina yksikkoind, vaan niiden kehitys etenee vaiheittain. Yksi
tunnetuimmista tiimien kehitysti kuvaavista malleista on Tuckmanin (1965) esittdimé nelivaiheinen
malli, jossa tiimityd ndhddén prosessina, joka etenee muodostumisesta (eng. forming), ristiriitojen
kisittelyyn (eng. storming), normien muotoutumiseen (eng. norming) ja lopulta sujuvaan

tyoskentelyyn (eng. performing). Nama vaiheet on esitetty selkeésti taulukossa 1.

Taulukko 1 Tiimien muodostuminen (kts. Tuckman 1965)

Vaihe (eng.) Suomennos Keskeinen sisaltd

Forming Muodostuminen Tiimi muodostuu, roolit ja tavoitteet viela epaselvia
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Vaihe (eng.) Suomennos Keskeinen sisaltd

Storming Ristiriitojen kasittely S:Ii\i/riwtgéglr']imielisyyksié, valtasuhteita ja konflikteja
Norming Normien muotoutuminen Roolit selkiytyvat, yhteistyd paranee ja normit muotoutuvat
Performing Suoritusvaihe Tiimi toimii tehokkaasti ja tavoitteellisesti

Tuckmanin (1965) malli korostaa, ettd tehokas tiimity6 edellyttdd seki rakenteellisten ettd
vuorovaikutuksellisten kidyténtojen kehittymistd. Esimerkiksi ristiriitojen rakentava kisittely ja
yhteisten sdéntdjen muotoutuminen ovat keskeisid vaiheita, joiden ldpikdyminen vahvistaa tiimin

valmiutta saavuttaa tavoitteensa.

Yksityiskohtaisemman nékokulman tiimin elinkaareen tarjoaa Morganin ym. (1986) kehittima
TEAM-malli (eng. Team Evolution and Maturation), joka siséltdd Tuckmanin malliin verrattuna
useampia vaiheita. TEAM-mallissa on kokonaisuudessaan yhdeksin vaihetta, mutta varsinaiseen
tiimityohén liittyy seitsemin ydinvaihetta. Ndma vaiheet ovat muodostuminen (forming),
jasentenviliset ristiriidat ja epdvarmuus (storming), normien ja roolien muotoutuminen (norming),
ensimmadinen suoritusvaihe, joka voi olla vield tehotonta (performing I), uudelleensuuntautuminen
ja toiminnan arviointi (reforming), tehokkaampi suorittaminen (performing II) seké tehtavien

loppuunsaattaminen (conforming). Vaiheet on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2 TEAM-malli (kts. Morgan ym. 1986)

Vaihe (eng.) Suomennos Keskeinen sisaltd

Tiimin perustamisen taustatekijat, ympariston
Pre-forming Ennakointi vaatimukset ja olosuhteet, jotka johtavat tiimin
muodostamiseen

Forming Muodostuminen Tiimi muodostuu, roolit ja tavoitteet viela epaselvia
Storming Ristiriitojen kasittely Esur_1tyy_§r|m|el|syyk3|a, valtasuhteita ja konflikteja
selvitetdan
. : . Yhteiset sdanndt ja yhteistyd vahvistuvat, roolit
Norming Normien muotoutuminen : -
selkiytyvat
. . . Ensimmainen suoritusvaihe, voi sisaltda tehottomia
Performing | Suorittaminen | L :
toimintatapoja
Reforming Uudelleensuuntautuminen Uudelleenarviointi ja suunnan korjaus
Performing Il Tehokas suorittaminen Tehokas toiminta ja yhteinen fokus
Conforming Sopeutuminen Tehtavien loppuun saattaminen ja ymparistédn

sopeutuminen




16

Vaihe (eng.) Suomennos Keskeinen sisaltd
Deforming Hajoaminen Tiimi _hajoaa te__h_tgvan .paat)./tty"a, jasenet poistuvat ja
ryhma menettda identiteettinsa

TEAM-mallin seitseméé ydinvaihetta edeltdd ennakointivaihe (eng. pre-forming), jossa
huomioidaan tiimin ulkopuoliset ympéristotekijét ja vaatimukset, jotka johtavat tiimin
muodostamiseen. Kehityskaari pddttyy tiimin hajoamiseen (eng. deforming), jolloin tiimi hajoaa
tavoitteen saavutettuaan ja sen jasenet palaavat organisaation muihin yksikoihin tai siirtyvat uusiin
rooleihin. TEAM-malli korostaa, etti tiimien kehitys ei ole useinkaan suoraviivaista, vaan sithen
sisdltyy uudelleenarviointeja, roolien tarkennuksia ja ympariston vaatimuksiin sopeutumista.
TEAM-malli soveltuu erityisen hyvin analysoimaan tiimejd, jotka kdyvit 1dpi useita kehitysvaiheita
esimerkiksi projektien, henkildstomuutosten tai toimintaympériston muutosten seurauksena.

(Morgan ym. 1986.)

Kun ymmaérretddn, miten tiimit muodostuvat, on sen jilkeen olennaista ymmartié, miten
tiimityoskentely toimii. Tiimity0 ei ole pelkéstién yksiloiden rinnakkaista tyoskentelyd, vaan
vuorovaikutukseen perustuva prosessi, jossa jasenten panokset yhdistyvit koordinoiduksi
toiminnaksi yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimityon kautta jdsenten yksilolliset resurssit,
kuten osaaminen ja kokemus, muunnetaan kollektiiviseksi suoriutumiseksi. Driskellin ym. (2018,
335-336) mukaan tiimity0 on nimenomaan prosessien kokonaisuus, joka mahdollistaa

tehokkuuden, sitoutumisen ja tyon mielekkyyden syntymisen.

Tiimity6ta tarkastellaan usein Input—Process—Output (IPO) -mallin kautta (kuvio 1), jossa tiimin
jdsenten ominaisuudet ja organisaation rakenteelliset edellytykset (eng. inpuf) vaikuttavat
suoriutumiseen (eng. output) erilaisten vuorovaikutteisten prosessien kautta. Karkeasti
suomennettuna mallia voi kutsua Panos—Prosessi—Tulos -malliksi. Ndmaé prosessit on jaoteltu
kolmeen padryhméén: transition-prosessit, jotka liittyvét tehtdvédn suunnitteluun ja tavoitteiden
asettamiseen, action-prosessit, jotka koskevat toiminnan koordinointia ja edistymisen seurantaa,
sekd interpersonaaliset prosessit, jotka liittyvit vuorovaikutuksen laatuun, kuten
konfliktinhallintaan, motivointiin ja tunneséételyyn. (Driskell ym. 2018, 337-339.) Néiden

prosessien onnistunut toteuttaminen on keskeinen edellytys tiimin tehokkuudelle.
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PANOS PROSESSI TULOS
= Tiimin Transition-prosessit: ‘
kokoonpano « Tavoitteiden asettaminen * gyontusk.yky
« Resurssit « Suunnittelu * T'tOUt”T'”e”
« Konteksti Action-prosessit: + Tyytyvaisyys

« Koordinointi
« Edistymisen seuranta
o Tuki
Interpersonaaliset prosessit:
» Konfliktinhallinta
« Motivointi
« Tunnesaately

Kuvio 1 Tiimityon IPO-prosessimalli (mukaillen Driskell ym. 2018)

Tiimityon prosessien merkitys korostuu erityisesti vaativissa tai muuttuvissa tydymparistoissa,
joissa tiimin on jatkuvasti mukautettava toimintaansa. Tutkimusten mukaan esimerkiksi hyva
suunnittelu, toimiva viestintd ja jasenten vilinen tuki parantavat paitsi suoritusta, myds jasenten
vilistd luottamusta ja tyotyytyvaisyyttd. Néin ollen tiimityon médritelma ei rajaudu vain
rakenteellisiin piirteisiin tai yhteisiin tavoitteisiin, vaan sisiltdd olennaisena osana ne
vuorovaikutukselliset prosessit, joiden kautta yhteisty6 kdytdnndssa tapahtuu. (Driskell ym. 2018,
340-342.) Tiimityon prosessiluonteisuus korostaa, ettd pelkka osaavien henkildiden kokoaminen ei

riitd, vaan ratkaisevaa on se, miten he tyoskentelevit yhdessé (Stewart 2006).

Tiimitydn prosessi voidaan ndhdd myos erilaisina suoritusjaksoina, joiden aikana tiimit siirtyvét
suunnitteluvaiheista toimintaan ja taas takaisin. Kunkin vaiheen aikana tiimit hyodyntévit erilaisia
prosesseja ja esimerkiksi tavoitteiden méérittely, strateginen suunnittelu ja tehtdvin analyysi
painottuvat suunnitteluvaiheessa, kun taas toiminnan koordinointi, seuranta ja vastavuoroinen tuki
ovat keskeisid toimintavaiheessa. Tiimin jasenten vilistd yhteistyotd tukevat prosessit, kuten
konfliktien késittely, motivoinnin vahvistaminen ja tunteiden sdétely, ovat tirkeitd sekd suunnittelu-
ettd toimintavaiheissa ja ne vaikuttavat jatkuvasti tiimin vuorovaikutuksen laatuun ja sujuvuuteen.
Tamai jokseenkin syklinen ndkdkulma auttaa ymmartdmain, miten tiimiprosessit rytmittyvét

kdytannon tyossd ja miten ne tukevat tavoitteiden saavuttamista eri vaiheissa. (Marks ym. 2001.)
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Suomen kielessd puhutaan usein tiimiytymisestd, kun tarkoitetaan tiimien muodostumista ja niiden
yhteen hioutumista. Tiimiytyminen voidaankin ndhd4 prosessina, joka tdydentdd tiimin
muodostumisen ja kehitysvaiheiden kuvauksia. Siind missd Tuckmanin (1965) ja Morganin ym.
(1986) mallit kuvaavat tiimin vaiheittaista etenemisté kohti toimivuutta, tiimiytyminen korostaa
erityisesti jdsenten vilisten suhteiden, luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden rakentumista.
Edmondsonin (1999, 354-356) mukaan tiimiytyminen kytkeytyy psykologisen turvallisuuden
syntymiseen, joka mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja oppimisen. Samoin Salas ym. (2008,
542-544) nostavat esiin, ettd tiimiytyminen luo pohjan tiimin yhtendisyydelle ja sitoutumiselle,
mika vahvistaa sekd suorituskykya ettd ilmapiirid. Erityisesti monipaikkaisissa tiimeissi
tiimiytymisen merkitys korostuu, koska fyysisen etdisyyden vuoksi luottamuksen ja
yhteenkuuluvuuden rakentuminen vaatii tietoista vuorovaikutusta ja suunnitelmallisia kéytintoja
(Hinds & Mortensen 2005, 292-295; Wong ym. 2021, 909-912). Niin tiimiytyminen toimii

keskeisend siltana tiimin rakenteellisten piirteiden ja sen sosiaalisen toimivuuden vililla.
2.2 Tiimityon merkitys

Tiimit ovat keskeinen osa organisaatioiden toimintaa ja niiden merkitys perustuu ennen kaikkea
sithen, ettd ne mahdollistavat tehokkaamman suoriutumisen tyotehtévistd verrattuna yksittéisten
tyontekijoiden suoritukseen. Tiimit yhdistdvit jdseniensd erilaisen osaamisen, kokemukset ja
nidkokulmat, mikd parantaa ongelmanratkaisutaitoja, lisdd innovatiivisuutta ja tukee organisaation
muutoskykyd (Mathieu ym. 2000, 273; Cohen & Bailey 1997). Tehokkuus on siis tiimien
merkityksen perusta ja se korostuu siind, ettd mitd monimutkaisempia ja laaja-alaisempia tehtivat
ovat, sitd enemmain organisaatio hyotyy tiimeistd verrattuna yksilotyohon. Tama korostuu erityisesti
palveluorganisaatioissa, kuten tutkielmani kohdeorganisaatiossa eli pankissa, joissa tiimit vastaavat
yhdessi asiakaspalvelun laadusta, tietdimyksen jakamisesta ja toiminnan jatkuvuudesta useiden eri

toimipaikkojen valilla.

Tiimien merkitys laajenee kuitenkin selvisti tehokkuutta pidemmadlle. Salas ym. (2008, 542-544)
osoittavat, ettd tiimien toimivuus rakentuu muutamista ydintekijoistd, kuten jaetuista
mentaalimalleista, avoimesta viestinndsti ja yhteisistd toimintatavoista, riippumatta tiimityypista.
Nama tekijét selittdvat, miksi tiimit voivat suoriutua paremmin kuin yksilo ja juuri siksi ne ovat
organisaatioille strategisesti tarkeitd. Monipaikkaisissa tiimeissd ndiden ydintekijoiden merkitys
kasvaa, silld fyysinen etdisyys vihentdd spontaania vuorovaikutusta ja edellyttdi selkeitd rakenteita

yhteisen ymmarryksen rakentamiseksi. Toimivat tiimit tekevit monipaikkaisessa ympéristossi
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nékyviksi sen, ettd tehokkuus ei ole pelkkd lopputulos, vaan prosessi, joka vaatii tietoista

koordinointia ja viestintdd.

Tiimit soveltuvat erityisen hyvin kompleksisiin tehtéviin, koska ne mahdollistavat tyon jakamisen,
vertaistarkkailun ja osaamisen kehittimisen jasenten kesken (Mathieu ym. 2000, 273). Tdmén
vuoksi tiimejd hyddynnetédédn paitsi operatiivisissa tyotehtavissd myos kehittdmis-, projektijohtamis-
ja strategisen paitoksenteon hankkeissa. Tiimity0 on monitahoinen prosessi, jossa vuorovaikutus,
roolit, vastuut ja yhteinen tavoite kietoutuvat toisiinsa. Ndiden onnistunut yhteispeli nikyy seka
tuloksellisena suoriutumisena ettd organisaatiokdyttdytymisen tasolla esimerkiksi vdhentyneind
poissaoloina, pienempénd vaihtuvuutena ja parempana tyShyvinvointina. (Cohen & Bailey 1997;

Salas ym. 2015.)

Monipaikkaisissa tiimeissd tiimityon merkitys korostuu, koska hajautetussa tyoymparistossa
tarvitaan erityisen selkeiti ja tarkoituksellisia prosesseja tyon sujumisen varmistamiseksi. Fyysinen
etdisyys tuo haasteita tiedonkululle, jactun ymmarryksen muodostumiselle ja yhteenkuuluvuuden
tunteelle. Siksi rakenteelliset ratkaisut, kuten selked tehtividjako, tarkoituksenmukainen autonomia,
yhteiset tyokalut ja sovitut viestintdkdytdnndot, ovat keskeisid tiimin toimivuuden kannalta. (Stewart
2006.) Monipaikkaisissa tiimeissd yhteisten rakenteiden ja selkeiden toimintakadytént6jen merkitys
korostuu, silld ne auttavat varmistamaan, ettd tyontekijit eri toimipaikoissa tulkitsevat odotukset
samalla tavalla ja toimivat yhdenmukaisesti. Vahva ja selked henkildstojohtamisen jarjestelma
tukee ndiden yhtendisten kéytintdjen muodostumista (Bowen & Ostroff 2004) ja teknologisesti
tuettu tiimityd mahdollistaa palveluiden tasalaatuisuuden ja yhteistyon sujumisen myds hajautetussa

ympéristdssa (Larson & DeChurch 2020).

Tiimin sosiaaliset ja psykologiset ulottuvuudet ovat olennainen osa tiimityon merkitysta.
Yhteisollisyys, luottamus ja yhteiset normit vahvistavat tiimin ilmapiirié ja tuottavuutta (Driskell
ym. 2018, 335-336; Salas ym. 2015). Rakentavasti kasitellyt konfliktit voivat edistdd oppimista ja
paitoksenteon laatua, kun taas kisittelemittomind ne heikentévit tiimin suorituskykyé.
Monipaikkaisissa tiimeissd konflikteja voi olla vaikeampi havaita teknologian vilitykselld, mikd
edellyttdd aktiivista vuorovaikutuksen ylldpitoa ja sosiaalisten suhteiden vaalimista. Jaettu johtajuus
on osoittautunut erityisen hyodylliseksi hajautetuissa tiimeissé, koska se jakaa vastuuta ja vihentda
koordinoinnin kuormitusta. (Imam & Zaheer 2021.) Myo6s Larson ja DeChurch (2020) korostavat,
ettd teknologisesti tuetuissa tiimeissé johtajuuden jakautuminen useiden jésenten kesken parantaa

luottamusta, padtoksentekoa ja toiminnan sujuvuutta.
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Tiimitydn merkitys nédkyy myds tydhyvinvoinnin ja yhteisollisyyden ndkoékulmasta. Tydpaikan
ystavyyssuhteiden ja kiitollisuuden ilmaisujen on todettu parantavan tyontekijoiden psykologista
hyvinvointia (Badri ym. 2022, 481-484). Epamuodolliset vuorovaikutushetket, kuten yhteiset
keskustelut, huumori ja arjen pienet kohtaamiset puolestaan vahvistavat tiimin oppimista ja
yhteenkuuluvuutta (Lee ym. 2022, 872—874). Monipaikkaisissa tiimeissd ndma elementit eivit
synny itsestdéin, vaan ne tdytyy rakentaa tietoisesti esimerkiksi yhteisten virtuaalipalaverien,
epavirallisten kohtaamisten ja toimipaikkojen vilisen yhteistyon kautta. Karl ym. (2022) tuovat
esiin, ettd virtuaalisten kohtaamisten laatu vaikuttaa suoraan siihen, koetaanko tiimi yhteisona vai

teknisend tydjérjestelyna.

Tiimityd on my0s organisaation oppimisen ja uudistumisen kannalta merkittavd. Bresman ja
Zellmer-Bruhn (2013, 1120-1123) osoittavat, ettd selked tiimirakenne edistéd seké siséisté ettd
ulkoista oppimista. Monipaikkaisissa tiimeissi tima on erityisen tirkedd, silld tiedon spontaani
litkkkuminen vidhenee ja oppiminen edellyttii tietoisia kdytintojd. Myos tyon rakenteen
suunnittelulla on suuri merkitys. Parker ja Grote (2022) korostavat, ettd digitalisoitunut ja
hajautunut ty6 vaatii erityisen tarkkaa tyon muotoilua, jotta autonomia, palautteen saanti ja
sosiaalinen yhteys pysyvit tasapainossa. Nami ovat teemoja, jotka nékyvit erittdin voimakkaasti

monipaikkaisten tiimien arjessa.

Lisdksi tiimityd rakentuu syklisesti. Marks ym. (2001, 361-367) esittdvit, ettd tiimien toiminta
koostuu toistuvista suunnittelu-, suoritus- ja arviointivaiheista. Monipaikkaisissa tiimeissd ndma
syklit korostuvat, silld yhteisty0 ei synny spontaanisti, vaan se vaatii tietoisia rakenteita, yhteisid
foorumeita ja koordinoituja vuorovaikutustapoja. Tutkimusten mukaan tiimien resilienssi eli kyky
sopeutua hiiridihin ja jatkaa toimintaa muutoksista huolimatta on keskeinen tiimien menestystekija
(Stoverink ym. 2020). Hajautetuissa tiimeissé resilienssi rakentuu erityisesti luottamuksesta,

jaetusta ymmaérryksesti ja toimivista viestintidrakenteista.

Tiimitydn merkitys ulottuu siten yksittdistd tiimid laajemmalle seké organisaation sisdlld ettéd
yhteiskunnallisella tasolla. Monipaikkaiset tiimit mahdollistavat organisaatioiden sujuvan toiminnan
yli paikkarajoitusten, tukevat palveluiden tasalaatuisuutta ja turvaavat osaamisen saatavuuden eri
toimipisteissd. Samalla tiimit tarjoavat tyontekijdille yhteisollisyyden, identiteetin ja
tydhyvinvoinnin perustan, miké on erityisen tirkedd nykyisessa tyoeldmaissd, joka on yhd enemmén
hajautettua ja hybridimuotoista. Ndin tiimity6 toimii sekd tyon organisoinnin vilineend etti
modernin ty0eldmén perusrakenteena, jonka varaan organisaatioiden toimintakyky ja

palvelutuotanto rakentuvat.
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2.3 Erilaisia tiimityyppeja

Tamaén tutkielman kannalta on olennaista tarkastella tiimeja nimenomaan organisaatioymparistossa.
Tallaiset tiimit voivat tuottaa tavaroita ja palveluja, suositella parannuksia, suunnitella uusia
tuotteita tai madritelld organisaationsa strategisen suunnan. Liséksi tiimit ylldpitdvit ja hallitsevat
suhteitaan myos organisaation ulkopuolelle suuntautuviin sidosryhmiin. Esimerkkiné téllaisesta ns.
perinteisesti tiimistd voidaan mainita tuotantotiimi, jossa yksi tyontekijé jatkaa toisen aloittamaa
tyovaihetta. Ndin ollen kaikki tiimin jdsenet ovat vastuussa lopputuotteen laadusta ja maarista.

(Cohen & Bailey 1997, 240-241.)

Cohen ja Bailey (1997) erottavat nelji perinteisti tiimityyppid: tyotiimit, rinnakkaistiimit,
projektitiimit ja johtotiimit. TyOtiimit ovat pysyvid yksikoitd, joissa jdsenyys ja roolit ovat selkedsti
madriteltyjd ja vastuu palveluiden tai tuotteiden tuottamisesta on jaettu. Rinnakkaistiimit
tdydentivét organisaation pysyvad rakennetta ja toimivat kehittdmista tai ongelmanratkaisua
tukevina asiantuntijaryhminé. Projektitiimit muodostetaan méardajaksi toteuttamaan yksittdisia
hankkeita ja niiden jisenet tuovat yhteen erilaista osaamista organisaation eri toiminnoista.
Johtotiimit koostuvat puolestaan organisaation eri osa-alueista vastaavista esihenkildisté, joiden
tehtdvani on suunnata ja koordinoida kokonaisuuksia. Ndma neljd perinteisté tiimityyppié luovat

pohjan tiimitutkimukselle ja niiden ymmaértdminen on siksi olennaista.

Uudempi tutkimus (esim. Larson & DeChurch 2020; Wong ym. 2021, 906-927; Kniffin ym. 2021,
71-73; Parker & Grote 2022) on tdydentéinyt Cohenin ja Baileyn (1997) mallia tuomalla esiin, etti
tiimityypit eivét ole vain rakenteellisia kokonaisuuksia, vaan ne kytkeytyvit tiiviisti tiimien sisdisiin
vuorovaikutustapoihin ja sithen, miten tiimit organisoivat tyonsa. Tiimityd on muuttunut
merkittdvisti viime vuosikymmenind ja erityisesti etd- ja hybridityon yleistyminen on lisdnnyt myos
monipaikkaisten tiimien mairad. Tiimien kirjon laajentuminen heijastaa organisaatiorakenteiden ja
tyoskentelytapojen jatkuvaa muutosta. Digitalisaatio on tuonut organisaatioihin uudenlaisia
tiilmimuodostelmia, joissa teknologia toimii keskeisend yhteistyon mahdollistajana. Monet
perinteiset tiimit siséltdvétkin nykydén hajautetun tai teknologian vilitykselld tapahtuvan yhteistyon
elementtejd, silld tiimityotd tehdddn yha useammin eri aikaan, eri paikoissa ja erilaisilla vélineilla.

(Hertel ym. 2005, 72-74.)

Teknologinen kehitys ja automaatio ovat monipuolistaneet tiimirakenteita ja synnytténeet
tiimityyppeja, joissa tyo ei ole sidottu yhteen paikkaan tai aikaan. Tyon muotoilu- ja
organisaatiomuutosten tutkimus osoittaa, ettd digitalisaatio edellyttii tiimeiltd uudenlaisia

rakenteita ja roolijakoja sekd mahdollistaa tiimien joustavamman muodostamisen (Parker & Grote
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2022). Digitaalisten tiimien yleistyminen on lisdnnyt mahdollisuuksia rakentaa tiimeja ensisijaisesti
osaamisen, ei fyysisen sijainnin perusteella, miké on tehnyt tiimien kokoonpanoista aiempaa
dynaamisempia ja joustavampia (Larson & DeChurch 2020). Ndiden kehityskulkujen seurauksena
organisaatioissa toimii nykyéén useita erilaisia tiimityyppejd, kuten virtuaali-, hybridi-, monialaisia,
tilapdisid ja monipaikkaisia tiimejé, joiden toimintatavat ja rakenteet muovautuvat tyon murroksen

ja teknologian kehityksen mukana.

Virtuaalitiimit ovat tiimejé, joiden jésenet tyoskentelevit tdysin fyysisesti erilldén toisistaan ja
kommunikointi tapahtuu péddasiassa teknologian vélitykselld. Ne tarjoavat organisaatioille
mahdollisuuden koota osaamista laajasti eri sijainneista, miké tekee niisté erityisen kiyttokelpoisia
asiantuntija- ja kehittimistehtdvissd. Virtuaalinen tyoskentely-ymparisto tuo kuitenkin mukanaan
haasteita, jotka ovat erilaisia kuin tavanomaisissa tiimeissd. Virtuaalitiimissd vuorovaikutus
tapahtuu padosin tekstin, ddnen tai videon kautta, mik voi helposti lisdtd vadrinymmarrysten riskié.
Kun luonnollisia kasvokkaisia kohtaamisia ei synny, yhteisen ymmaérryksen muodostuminen ja
sosiaalinen yhteys voivat rakentua hitaammin ja osa jdsenistd voi kokea jddvinsd vuorovaikutuksen
ulkopuolelle. (Gilson ym. 2015, 132-135; Wong ym. 2021, 906-927.) Sama pétee tdmin tutkielman

kannalta olennaisiin monipaikkaisiin tiimeihin.

Hybriditiimit puolestaan yhdistiviat kasvokkaista ja virtuaalista tydskentelyd, jolloin osa tiimisti
tydskentelee samassa toimipaikassa, osa etdnd. Hybridimalli on yleistynyt erityisesti
koronapandemian jilkeen ja se asettaa omat vaatimuksensa vuorovaikutuksen ja
yhteenkuuluvuuden rakentamiselle. Tutkimusten mukaan hybridity6 voi tarjota parhaimmillaan
sekd joustavuuden ettd ldasndolon edut, mutta se voi my0s vahvistaa eriarvoisuuden kokemuksia
tiimin jdsenten vililld, jos vuorovaikutuskédytdnnot eivit ole selkedt. Esihenkildiden rooli korostuu
erityisesti siind, miten he onnistuvat varmistamaan viestinnén tasa-arvoisuuden, yhteisen tavoitteen
kirkastamisen ja yhteenkuuluvuuden tunteen my0ds hajautetussa ympéristossé. (Gibson ym. 2014,

59-61; Salas ym. 2008, 542—544; Kniffin ym. 2021, 71-73.)

Monipaikkaiset tiimit muodostuvat organisaation sisillé eri toimipaikoissa tydskentelevisti
jasenistd. Ne eroavat virtuaali- ja hybriditiimeistd siind, ettd niissd tyontekijat tydskentelevit
padsddntoisesti organisaation jossakin toimipaikassa, mutta kaikki tiimin jésenet eivét ole samassa
toimipaikassa, vaan tiimi voi olla hajautettu useaan eri toimipaikkaan. Monipaikkaisten tiimien
rakenteellinen erityispiirre on se, ettd niiden vuorovaikutus rakentuu useiden eri toimipisteiden

valilla, mika voi muokata tiimin yhteenkuuluvuutta ja tiedonkulkua. (Hinds & Mortensen 2005,
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292-295.) Monipaikkaiset tiimit edustavat tyypillistd nykyorganisaation tiimimuotoa, jossa

paikallinen ja digitaalisesti vélittyva yhteistyd yhdistyvit.

Naéiden lisdksi on olemassa myds monialaisia ja ammattienvélisié tiimejé, jotka muodostuvat eri
organisaatioyksikoiden tai ammattiryhmien asiantuntijoista. Niiden tavoitteena on hyodyntii laajaa
osaamista ja luoda uusia ratkaisuja esimerkiksi tuotekehityksessd, innovaatiotoiminnassa tai
terveydenhuollon palveluissa. Ammattienvélisyys voi kuitenkin lisétd haasteita yhteisen
ammattikielen ja toimintatapojen 16ytdmisesséd, mika tekee vuorovaikutuksen ja yhteisten
tavoitteiden kirkastamisesta erityisen tarkeédd. (Salas ym. 2015, 601-602.) Téllaiset eri alojen
asiantuntijoita kokoavat tiimit ovat usein myds monipaikkaisia tiimeja, silld tiimiin valittujen
asiantuntijoiden ei tarvitse tydoskennelld samassa toimipaikassa. My0s organisaation sisdiset, eri osa-
alueiden asiantuntijoista muodostetut tiimit voivat olla monipaikkaisia tiimejé, mikali tiimeista

pyritddn saamaan mahdollisimman monimuotoisia.
2.4 Monipaikkaisen tiimin erityispiirteet

Monipaikkaisessa tydOympéristossa tiimitydskentely tarjoaa useita mahdollisuuksia, mutta muuttaa
my0s tiimin rakenteellisia ja vuorovaikutuksellisia edellytyksid. Fyysinen etdisyys voi heikentda
arjen luonnollista yhdessdoloa, minkd vuoksi yhteenkuuluvuuden ja tiimi-identiteetin tukeminen
nousee vield keskeisemmaksi, kuin samassa toimipaikassa tyoskentelevissi tiimeissé.
Yhteenkuuluvuudella on tutkimusten mukaan myonteinen yhteys tiimin suorituskykyyn ja
sitoutumiseen, miké korostaa sen merkitystd myos monipaikkaisissa tiimeissd (Cohen & Bailey
1997). Zaccaro ym. (2001, 453-455) ja Morgeson ym. (2010, 8—10) muistuttavat, ettd tiimin
rakenteelliset piirteet, kuten pysyvyys, roolit ja tehtdvin luonne méarittavat sitd, millaisia

vaatimuksia tiimin johtamiselle ja yhteistoiminnalle asetetaan.

Monipaikkaisessa tiimissd viestinté ja koordinointi ovat keskeinen osa tiimin toimintaa, koska suuri
osa yhteistyostd tapahtuu teknologian vélitykselld. Viestinndn laatu ja prosessien selkeys
vaikuttavat sithen, miten tiimi pystyy muodostamaan yhteisen tilannekuvan ja sopeutumaan
muutoksiin. Tehtdvien jakaminen, aikataulujen yhteensovittaminen ja tiedonkulun varmistaminen
edellyttivit tarkoituksenmukaisia viestintdkdytdntdjd, selkeitd kanavia ja tiimikohtaisia
pelisddntdja. (Salas ym. 2015, 606—608; Gilson ym. 2015, 1320-1322; Hertel ym. 2005, 72—74.)
Morgesonin ym. (2010, 8—10) mukaan tiimijohtajuus voidaan ymmartda funktionaalisena
prosessina, jonka tehtdvind on varmistaa, etti téllaiset tiimin tarpeet, kuten koordinointi, viestinti ja

yhteinen suunta tulevat taytetyiksi riippumatta tiimirakenteesta.
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Monipaikkaisessa tiimissd korostuu jaettujen mentaalimallien merkitys. Jaettu mentaalimalli
tarkoittaa tiimin jasenten yhteistd késitystd tavoitteista, tehtévistd, rooleista seké toistensa
osaamisesta ja toimintatavoista. Se auttaa jdsenid ennakoimaan toistensa tarpeita ja reaktioita, mika
tukee sujuvaa yhteistyotd myos silloin, kun vuorovaikutus on ajallisesti tai paikallisesti
hajautunutta. Yhteinen ymmairrys vihentdd epaselvyyksid ja parantaa tiimin kykyé toimia
tehokkaasti muuttuvissa tilanteissa. (Mathieu ym. 2000, 274-276; Bresman & Zellmer-Bruhn 2013,
1121-1123.) Salas ym. (2008, 542—544) liittdvit jaetut mentaalimallit osaksi laajempaa tiimityon
“Big Five” -kokonaisuutta, jossa tiimin suorituskyky rakentuu muun muassa jaetun
tilannetietoisuuden, tehokkaiden viestintdkédytdntdjen ja tarkoituksenmukaisen johtajuuden varaan

(Salas ym. 2005, 558-562).

Tyontekijoiden itseohjautuvuus ja autonomia nousevat monipaikkaisissa tiimeissé usein keskeiseen
rooliin. Kun esihenkil6 ei ole fyysisesti ldsné, korostuu tarve kyvylle organisoida omaa tyota,
priorisoida tehtdvid ja ylldpitdad yhteyksid tiimin muihin jdseniin. Autonomian vaikutukset eivét
kuitenkaan ole yhdenmukaisia kaikissa tiimeissd. Cohen ja Bailey (1997) osoittavat, ettd autonomia
liittyy myonteisesti suorituskykyyn erityisesti sellaisissa tehtdvissa, joissa tyontekijoilld on
mahdollisuus vaikuttaa tyonsi sisdltoon ja toteutustapaan. Stewart (2006, 43—46) puolestaan
tarkentaa, ettd autonomia voi olla erityisen hyddyllistd fyysisissé tai rutiininomaisissa tehtévissa,
mutta myds asiantuntijatydssé se edellyttid selkeitd tavoitteita ja yhteisid rakenteita, jotta
itseohjautuvuus ei johda toiminnan pirstoutumiseen. Bresmanin ja Zellmer-Bruhnin (2013, 1121-
1123) mukaan selked tiimirakenne voi tukea samanaikaisesti sekd oppimista ettd sopeutumiskykya,

mikd on monipaikkaisissa tiimeissé tiarkeda.

Johtajuus on olennainen osa monipaikkaisen tiimin erityispiirteitd. Zaccaro ym. (2001, 453—455)
korostavat, ettd tiimijohtajuus on keskeinen tekijd erilaisissa tiimirakenteissa, mutta
monipaikkaisuus lisdd tarvetta tietoiselle koordinoinnille, roolien selkeyttimiselle ja yhteisen
suunnan yllapitdmiselle. Morgeson ym. (2010, 8—10) kuvaavat, ettd tiimijohtajuuden tarkoituksena
on huolehtia siitd, ettd tiimin toiminnan kannalta keskeiset prosessit, kuten motivaatio, viestinti ja
palautteen saanti toteutuvat. Monipaikkaisessa ympéristdssd tdima tarkoittaa usein rakenteiden ja
kaytiantdjen luomista, jotka tukevat vuorovaikutusta yli toimipisterajojen (Hertel ym. 2005, 72—74;
Salas ym. 2015, 609-610).

Esihenkil6 voi vaikuttaa monipaikkaisen tiimin toimintakykyyn my0s johtamistyylinsd kautta.
Voimaannuttava ja valmentava johtaminen tukevat tiimin jdsenten osallistumista ja vastuunkantoa

sekd lisddvat tiimin sisdistéd tiedonvaihtoa ja uskoa omaan kyvykkyyteen (Srivastava ym. 2006,
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1240-1242; Hughes ym. 2018, 552—555). Huang ym. (2016, 50-52) osoittavat, ettd esihenkilon
oma luova ote tyohon voi heijastua tiimin jésenten luovuuteen erityisesti silloin, kun johtaja
rohkaisee kokeilemaan uusia ratkaisuja ja jakamaan ideoita. Monipaikkaisissa tiimeissa tillainen
johtaminen ilmenee usein rakenteiden ja toimintatapojen muodossa, joilla tarkoitetaan esimerkiksi
saannollisid yhteisid tapaamisia, matalan kynnyksen viestintdkanavia ja epdmuodollisen
vuorovaikutuksen mahdollistamista. Ndma edelld mainitut rakenteet tukevat tiimin yhteista

identiteettid ja jatkuvaa oppimista (Wilson ym. 2006, 331-334; Dinh ym. 2021, 2-5).
2.5 Tiimityon haasteita monipaikkaisessa tiimissa

Vaikka tiimity0 tarjoaa monia hyotyja ja tiimien merkitys organisaatioille on kiistaton, liittyy sithen
my0s merkittdvid haasteita, jotka voivat estdd sen potentiaalin tdysiméérdisen toteutumisen. Nima
haasteet korostuvat erityisesti monipaikkaisissa ja hybridityotd tekevissd tiimeissd, joissa fyysinen
etdisyys ja teknologian vilittima vuorovaikutus muuttavat tiimin arkea. Yksi keskeisimmisti
ongelmista liittyy tiimin rakenteisiin ja roolien epaselvyyteen, sill jos tiimin tavoitteet tai tyonjako
jaavat madritteleméttd, seurauksena voi olla turhautumista ja tehottomuutta (Cohen & Bailey 1997,
247). Tama on erityisen kriittistd monimutkaisissa ja nopeasti muuttuvissa tehtavissa, joissa
epéselva vastuunjako voi hidastaa paitoksentekoa ja lisdtd virheiden maarda (Marks ym. 2001, 362—
364). Monipaikkaisissa tiimeissd koordinointitarve on korostunut, koska yhteinen tilannekuva
rakentuu pitkélti digitaalisen viestinnin varaan (Hinds & Bailey 2003, 616—619; Gilson ym. 2015,
1320-1322).

Tiimien moninaisuus on samanaikaisesti voimavara ja haaste. Liiallinen yhdenmukaisuus voi johtaa
kriittisen ajattelun ja innovatiivisuuden puutteeseen, silld yhtendinen tiimi ei vélttdmattd hyodynna
jdsentensa erilaisia ndkdkulmia parhaalla mahdollisella tavalla (Driskell ym. 2018, 338-339).
Toisaalta jatkuvat tai késitteleméttomat konfliktit voivat heikentda tiimin yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja luottamusta, mika heijastuu kielteisesti seki tuloksellisuuteen ettd tyoilmapiiriin (Salas
ym. 2015, 606; Humphrey ym. 2017, 327-329). Hinds ja Mortensen (2005, 292-297) osoittavat,
ettd hajautetuissa tiimeissé konflikteja voi voimistaa se, ettd osa jannitteistd jid ndkyméttoméksi,
kun arjen kohtaamiset eivit tapahdu kasvokkain. Konfliktien hallinta ei siis ole vain tiimitason
ilmi0, vaan siihen vaikuttavat myos yksittdisten suhteiden dynamiikat, jolloin kahden tiimin jidsenen
véliset jannitteet voivat levitd vihitellen koko tiimiin, jos niité ei tunnisteta ja késitelld ajoissa

(Humphrey ym. 2017, 327-329).

Monipaikkaisissa tiimeissd sosiaalinen ja psykologinen ulottuvuus muodostaa erityisen keskeisen

haastealueen. TyOpaikan ystavyyssuhteet ja epdmuodollinen vuorovaikutus voivat parhaimmillaan
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vahvistaa hyvinvointia ja oppimista (Badri ym. 2022, 481-484; Lee ym. 2022, §72-874), mutta
niiden puuttuminen altistaa ulkopuolisuuden ja eristdytymisen kokemuksille. Webster ja Wong
(2008) sekd Gibson ym. (2014, 219-221) osoittavat, ettd puolivirtuaalisissa ja monipaikkaisissa
tiimeissd voi muodostua alaryhmid, joissa samassa toimipisteessé tyoskentelevét jdsenet kokevat
vahvempaa yhteisollisyyttd keskendin ja suhtautuvat etdjdseniin etdisemmin. Téllaiset "me” ja "he”
-asetelmat voivat heikentéd etéjédsenten kokemusta osallisuudesta ja vaikuttavuudesta. Wong ym.
(2021, 909-912) tuovat esiin, ettd koettu eristdytyneisyys lisdd avuttomuuden tunteita ja heikentia

tiimin kykyé koordinoida toimintaansa.

Monipaikkaisuus muokkaa myos tyontekijoiden paikkaidentiteettid ja yhteenkuuluvuuden
kokemuksia. Urrila ym. (2025, 2-3) kuvaavat, etti osa tyontekijoistd voi kokea toimiston tiarkedna
yhteisollisyyden tilana, kun taas toiset jddvit sen ulkopuolelle esimerkiksi etityojarjestelyjen
vuoksi. Sun ym. (2025, 2—4) puolestaan osoittavat, ettd hybridityd voi johtaa eriytyneisiin
kokemuksiin siitd, mihin yhteis6on tyontekijd kokee ensisijaisesti kuuluvansa. Niin sosiaalisten
suhteiden merkitys tiimeissd on kaksijakoinen, silld ne voivat parhaimmillaan lisétd hyvinvointia ja
tukea tiimiytymistd, mutta heikosti toimivina tai puuttuvina ne muodostavat vakavan riskin

tyoilmapiirille.

Teknologian ja viestinndn haasteet ovat keskeisid monipaikkaisissa tiimeissd. Vaikka teknologia
mahdollistaa yhteistyon maantieteellisten rajojen yli, se tuo mukanaan myds epavarmuutta ja niin
sanottua teknologia-ahdistusta. Rahmani ym. (2023, 3—4) osoittavat, ettd digitaalisen viestinnin
epdvarmuus voi vahentdd tyontekijoiden osallistumista keskusteluihin ja estdd heitd tuomasta esiin
kriittisid ndkemyksid, mika rajoittaa titmin kykyéd hyddyntéda erimielisyyksid oppimisen ja
paitoksenteon ldhteend. Hinds ja Bailey (2003, 616—619) tuovat esiin, ettd maantieteellinen etdisyys
voi heikentdd jaettua kontekstia ja vihentdd epévirallista vuorovaikutusta, mika lisad
vadrinymmarrysten riskid. Kun viestinti on katkonaista tai vidrinymmarrysten savyttimaa,
koordinointi kérsii erityisesti monimutkaisissa tehtdvissd (Marks ym. 2001, 362-364). Driskell ym.
(2018, 338-339) korostavat, ettd tunneilmaston hallinta on erityisen haastavaa tilanteissa, joissa

epamuodollinen vuorovaikutus on védhiistd, mikd voi olla tyypillistd monipaikkaisissa tiimeissa.

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden rakentaminen on ehké keskeisin yksittdinen haaste
monipaikkaisissa ja virtuaalisissa tiimeissd. Jarvenpad ym. (1998, 32—34) havaitsivat, etti
virtuaalitiimeissd luottamus rakentuu alkuvaiheessa kognitiivisiin tekijoihin, kuten koettuun
rehellisyyteen ja kyvykkyyteen, mutta pitkdaikaisessa yhteistydssa keskeiseksi nousee affektiivinen

ulottuvuus eli kokemus hyvintahtoisuudesta ja vélittdmisestd. Jos luottamusta ei tietoisesti
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rakenneta ja ylldpideti, fyysinen etdisyys voi muuttua psykologiseksi etdisyydeksi, mikd vaikeuttaa
yhteistyotd ja heikentdd ilmapiirid (Wilson ym. 2006, 331-334). Dinh ym. (2021, 2-5) osoittavat,
ettd esihenkild voi tietoisilla toimilla tukea sekd kognitiivisen ettd affektiivisen luottamuksen
rakentumista esimerkiksi selkeyttimalla tavoitteita ja rooleja sekd luomalla tilaisuuksia
epamuodolliseen vuorovaikutukseen. Bresmanin ja Zellmer-Bruhnin (2013, 1121-1124) mukaan
selked tiimirakenne voi puolestaan tukea psykologista turvallisuutta ja oppimista, mutta liiallinen

organisaatiotason hierarkia voi rajoittaa autonomiaa ja vihentii sopeutumiskykya.

Organisatoriset ja rakenteelliset tekijat muodostavat laajemman kontekstin, jossa monipaikkaiset
tiimit toimivat. Liiallinen hierarkia ja jaykét prosessit voivat vihentéd tiimien autonomiaa ja estdi
niitd reagoimasta nopeasti ympariston muutoksiin (Bresman & Zellmer-Bruhn 2013, 1121-1124).
Coutu (2009, 100-102) tuo esiin, ettd monet tiimit epdonnistuvat jo alkuvaiheessa, koska niitd ei ole
rakennettu riittdvén selkeiden rajojen, tavoitteiden ja johtamiskdytdntdjen varaan. Hajautetuissa
tiimeisséd rakenteelliset ratkaisut kytkeytyvit myos sosiaaliseen dynamiikkaan. Eri toimipaikoissa
tyoskentelevien sitoutumista voidaan arvioida kriittisemmin kuin oman toimipisteen jésenten
sitoutumista, mikd voi vahvistaa ”me” ja ’he” -asetelmia ja heikentié luottamusta. (Webster ja

Wong 2008, 50-52; Stewart 2006, 45-46)

Tiimity0 tarjoaa organisaatioille merkittdvid mahdollisuuksia osaamisen jakamiseen,
innovatiivisuuteen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vahvistamiseen, mutta sen onnistuminen ei ole
monipaikkaisissa tiimeissi itsestdénselvyys. Samat tekijét, jotka tukevat tiimin tehokkuutta ja
yhteenkuuluvuutta voivat muuttua haasteiksi, mikéli niité ei johdeta ja tueta systemaattisesti.
Roolien epéselvyys, luottamuksen puute, teknologian tuomat viestintdhaasteet, alaryhmadynamiikat
ja organisaation jaykat rakenteet voivat heikentdd monipaikkaisten tiimien toimintakykyé ja
tydilmapiirid (Cohen & Bailey 1997, 247; Hinds & Mortensen 2005, 294-297; Wong ym. 2021,
909-912). Néin ollen tiimityon hyotyjé ja haasteita on tarkasteltava rinnakkain, silld ne kietoutuvat
toisiinsa ja muodostavat kehyksen, jonka puitteissa monipaikkaisen tiimin tydilmapiiri ja

tiimiytyminen rakentuvat.
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3 Tyoilmapiiri monipaikkaisessa tiimissa
3.1 Tyoilmapiirin maaritelma ja siihen vaikuttavat tekijat

Tyo6ilmapiiri on keskeinen osa organisaatioiden arkea ja silla on merkittdva vaikutus tyontekijéiden
kokemuksiin, hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Silla tarkoitetaan tyontekijoiden ja tiimien jaettuja
kisityksid siitd, millaisia kdytantojd, toimintatapoja ja arvoja organisaatiossa korostetaan.
Tyo6ilmapiiri on luonteeltaan subjektiivinen ja havaintoperustainen ilmid, joka rakentuu yksiléiden
kokemuksista mutta kiteytyy kollektiiviseksi késitykseksi tyoyksikon tai organisaation tasolla.
(Kuenzi & Schminke 2009, 638.) Se eroaa organisaatiokulttuurista siten, ettd kulttuuri viittaa
syville juurtuneisiin arvoihin ja oletuksiin, kun taas ilmapiiri heijastaa tyontekijoiden valitonta

kokemusta ja arjen kéytintdjd (Kuenzi & Schminke 2009, 639; Glisson 2007, 739).

Monipaikkaisissa tiimeissd tydilmapiiri rakentuu samoista peruselementeistd kuin perinteisissa
tyOyhteisoissd, mutta fyysinen etdisyys ja teknologian vilitykselld tapahtuva vuorovaikutus tuovat
omat haasteensa. Koska tyontekijét eivit jaa yhteistd arkea samassa tilassa, ilmapiiri rakentuu yha
enemmaén viestintdkdyténtojen, prosessien selkeyden ja organisaation tarjoaman tuen kautta, ei
niinkdin spontaanien kohtaamisten varaan. Tdmé korostaa tydilmapiirin kontekstisidonnaisuutta ja
sitd, ettd monipaikkaisissa tiimeisséd ilmapiirid muovaavat tekijét ovat osittain erilaisia kuin

tiimeissd, jotka tyoskentelevit pdivittiin samassa fyysisessd ympéristossa.

Kisitteellisesti tydilmapiirid voidaan tarkastella useista ndkokulmista. Yksi keskeinen selitysmalli
tyoilmapiirin muodostumiselle on Schneiderin (1987) esittdma vetovoima—valinta—poistuma -malli
(eng. attraction—selection—attrition, ASA). Mallin mukaan organisaatioiden ilmapiiri muotoutuu sen
kautta, millaisia ihmisid organisaatiot houkuttelevat (vetovoima), millaisia he valitsevat joukkoonsa
(valinta) ja ketkd pdityvét ladhteméén pois (poistuma). Tdma prosessi johtaa ajan myoté siihen, ettd
organisaatioiden jisenistd ja sen myotd myods koettu tydilmapiiri yhdenmukaistuvat. Prosessia on

havainnollistettu kuviossa 2.
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Kuvio 2 Tyoilmapiirin muodostuminen (mukaillen Schneider 1987)

ASA-malli korostaa siis yksiloiden ja organisaatioiden vilistd yhteensopivuutta ja selittdd, miksi
tietyntyyppiset organisaatiot vetivét puoleensa tietynlaisia ihmisié ja miksi ilmapiiri pysyy usein
vakaana, ellei organisaatiorakenteeseen tai johtamiseen tehda tietoisia muutoksia. Laaja katsaus
tyoilmapiiritutkimukseen on puolestaan tunnistanut keskeisia toistuvia ulottuvuuksia, kuten
johtamisen, viestinndn, oikeudenmukaisuuden ja innovaatiot, jotka vaikuttavat merkittavasti

tyontekijoiden kokemukseen tydilmapiiristd (D’ Amato 2025, 7-8).

Tyo6ilmapiirid on my0s pyritty mittaamaan erilaisten mittareiden avulla. Anderson ja West (1998,
240-242) kehittivdt Team Climate Inventoryn (TCI), joka arvioi tiimien ilmapiirid neljan
ulottuvuuden kautta: jaettu visio, osallistava turvallisuus, tehtdvidorientoituminen ja innovaation
tukeminen. Samansuuntaisesti Christian ym. (2009, 1104—-1106) osoittivat, ettd psykologinen ja
ryhmitason turvallisuusilmapiiri ovat keskeisid tekijoitd, jotka ennustavat tyontekijoiden
kayttaytymistd ja sitoutumista turvallisuuteen. Ndiden mittarien ja tutkimusten pohjalta ilmapiiri
voidaan ymmartdd nimenomaan jaettuina havaintoina, jotka vaikuttavat niin yksilo- kuin

tiimitasollakin.

Ty6ilmapiiri on keskeinen tyontekijéiden hyvinvoinnin ja organisaation tuloksellisuuden kannalta.
Esimerkiksi suomalaisessa kontekstissa on havaittu, ettd myonteinen, rento ja uusia ideoita tukeva
ilmapiiri vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia, kun taas kielteinen ilmapiiri liséa stressid ja
kyynisyyttd (Viitala ym. 2015, 616). Vastaavasti henkildstdjohtamisen kdytdnnot voivat rakentaa

ilmapiirid joko hyvinvoinnin tai tehokkuuden ympdérille, mika kertoo sen kaksijakoisesta luonteesta.
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Télla tarkoitetaan sitd, miten ilmapiiri voi edistdd sitoutumista ja onnellisuutta, mutta yhtd lailla
altistaa uupumukselle ja kuormitukselle. (Veld & Alfes 2017, 2308.) Monipaikkaisissa tiimeissé
tdma korostuu entisestédén, silla viestintd ja kdytantojen yhdenmukaisuus eri toimipaikkojen vélilla

vaikuttavat suoraan tyontekijoiden kokemuksiin oikeudenmukaisuudesta ja tasavertaisuudesta.

Tyo6ilmapiiriin vaikuttavat monet tekijat, jotka liittyvét sekéd organisaation rakenteisiin ettd
tyontekijoiden vélisiin suhteisiin. Henkildstdjohtamisen prosessit ja kdytdnnot sekd esihenkiliden
tapa viestid ja toteuttaa henkilostokdytintojd muovaavat vahvasti tyontekijoiden kokemuksia
organisaatiosta ja sen ilmapiiristd (Laiho ym. 2022, 447-448). Lisdksi sosiaalisilla prosesseilla ja
epamuodollisella vuorovaikutuksella on suuri merkitys siithen, millainen tydilmapiiri tyontekijéiden
valilld vallitsee. On todettu, ettd tydpaikkaystdvyydet ja epavirallinen kanssakdyminen tukevat
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja edistdvét oppimista tiimeissd (Lee ym. 2022, 872—874; Zhang ym.
2022, 403-405). Myos tyohon juurtumisen késite korostaa sosiaalisten linkkien ja uhrausten
merkitystd tyontekijoiden pysymiselle organisaatiossa, miké tekee niistd olennaisen osan

tydilmapiirid (Mitchell ym. 2001, 1104-1106).

[lmapiirin yhteys tyontekijoiden tydmotivaatioon ja sitoutumiseen nékyy erityisesti psykologisten ja
sosiaalisten mekanismien kautta. Autonomiaa tukeva ilmapiiri lisdd tyontekijoiden hyvinvointia
psykologisten perustarpeiden tayttymisen kautta. (Deci ym. 2001, 930-932.) Liséksi yksilon ja
ympériston vélinen yhteensopivuus vahvistaa sitoutumista (Oleksa-Marewsk & Springer 2024, 12—
13), kun taas psykologisesti kilpailulliseksi koettu ilmapiiri voi toisaalta lisédtd kilpailuhenkisten

tyontekijoiden suoritusta mutta heikentdd muiden kokemuksia (Lam 2012, 1329-1331).

Arvot ja eettiset kdytdnnot ovat niin ikddn keskeinen osa tyoilmapiirid. On havaittu, ettd eettinen
ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja paatdksentekoon (Martin &
Cullen 2006, 176—178). Lisédksi Norton ym. (2014, 49-51) osoittavat, ettd tyoilmapiiri toimii
vilittdvina tekijdnd sen vililld, miten organisaation kestdvin kehityksen kaytdnnot heijastuvat

tyontekijoiden ympaéristoystivélliseen kdyttdytymiseen.

Tyo6ilmapiiri voidaan siispd ymmartda jaettuina kokemuksina, jotka muotoutuvat johtamisen,
henkildstokaytiantdjen, sosiaalisten suhteiden ja arjen vuorovaikutuksen kautta. Monipaikkaisissa
tiimeissd ndma kokemukset rakentuvat fyysistd ldsndoloa korvaavien rakenteiden, viestinnén ja
organisaation tuen varaan. Siksi tydilmapiirin tarkastelu tissd kontekstissa edellyttdd erityista
huomiota siihen, miten kdytdnnoét, tuki ja vuorovaikutus toteutuvat eri toimipaikkojen vililld ja
millaiseksi tyontekijdt ndiden perusteella kollektiivisesti arvioivat tiiminsa ja organisaationsa

ilmapiirin.
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3.2 Tyoilmapiirin merkitys ja ilmeneminen tiimeissa

Tyo6ilmapiiri on tiimitasolla ratkaiseva tekijé, joka vaikuttaa sekd tiimin suorituskykyyn etti
yksittdisten tyontekijoiden kokemuksiin tyostd. Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd myonteinen
ilmapiiri vahvistaa tiimin sisdistd yhtendisyyttd, liséd4 jdsenten vilistd luottamusta ja kasvattaa
sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Ndiden tekijoiden on todettu olevan keskeisié tiimin
tehokkuuden ja onnistuneen suoriutumisen kannalta. (Cohen & Bailey 1997, 241-243; Salas ym.
2015, 602—-606.) Kielteinen ilmapiiri sen sijaan voi synnyttdd konflikteja, kyynisyyttd ja stressié
sekd vihentdd yhteistyohalukkuutta. Téll6in ilmapiiri ei ainoastaan heikennd yksittdisten jdsenten
hyvinvointia, vaan heijastuu koko tiimin toimivuuteen ja luo negatiivisia vaikutuksia sen arkeen.
(Viitala ym. 2015, 616; Veld & Alfes 2017, 2308.) Tydilmapiiri ei siis ole passiivinen taustatekija,
vaan se ndkyy jatkuvasti tiimin vuorovaikutuksessa, yhteistyon laadussa ja tavoissa, joilla jdsenet

tukevat toisiaan.

[lmapiirin merkitys nédkyy myos siind, miten se vaikuttaa tyontekijéiden hyvinvointiin ja heidédn
pysymiseensd organisaatiossa. Kun tyoyhteisossi vallitsee ilmapiiri, joka tukee sosiaalisia suhteita
ja yhteenkuuluvuutta, vihenee henkiloston vaihtuvuus ja tyontekijoiden kiinnittyminen
tyoyhteis6on vahvistuu. Tyohon juurtumiseen vaikuttaa mm. tyontekijan suhteet hinen
kollegoihinsa ja tiimiinsé ja ne muodostavatkin tirkedn perustan ilmapiirin kannalta. (Mitchell ym.
2001.) Toisaalta ilmapiiri, jota koetaan psykologisesti kuormittavaksi, voi lisdtd uupumuksen riskié.
Tamai voi tapahtua esimerkiksi tilanteessa, jossa tiimissé vallitsee voimakas kilpailu, silld vaikka
kilpailu hetkellisesti lisdisi tuottavuutta, se heikentaa pitkélld aikavalilla tyontekijoiden jaksamista
ja sitoutumista (Lam 2012, 1329-1331; Veld & Alfes 2017, 2307-2308). Ty6ilmapiirilla
voidaankin nidhdé olevan kaksijakoinen luonne, koska se voi parhaimmillaan olla tiimin voimavara

ja hyvinvoinnin 1dhde, mutta tietyissé tilanteissa se voi muuttua my6s kuormitustekijéksi.

Tyo6ilmapiiri ilmenee tiimeissd monin eri tavoin ja erityisen nikyvésti se heijastuu arjen
vuorovaikutuksessa ja sosiaalisissa kdytdnndissd. Positiivinen ilmapiiri voi tulla esiin esimerkiksi
siind, ettd tiimin jésenet pystyvét jakamaan ajatuksiaan avoimesti, ettd keskindistd huumoria
kaytetddn jannitteiden purkamiseksi tai ettd apua tarjotaan spontaanisti ilman erillistd pyyntoa.
Tallaiset kdytdnndt luovat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tarjoavat turvallisen pohjan yhteiselle
oppimiselle. On todettu, ettd tyopaikkaystavyydet ja epdmuodollinen kanssakdyminen tukevat
tiimin sisdistd ilmapiirid sekd edistdvat tiedon jakamista ja innovointia. (Lee ym. 2022, 872-874;
Zhang ym. 2022, 403—405; Badri ym. 2022, 481-484.) Tillaiset kokemukset lisdavét tyon

mielekkyyttd ja vahvistavat tiimin kykyéd sopeutua muutoksiin ja uusiin vaatimuksiin. Ne ovat
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keskeisid tekijoitd tiimin toimivuudelle riippumatta siitd, tydskentelevatkd tiimin jasenet 1dhekkéin

vai eri sijainneissa.

IImapiiri voidaan ymmaértdd myds yksilollisten havaintojen kollektiiviseksi lopputulokseksi, joka
muokkaa tiimin toiminnan perusedellytyksid. Lawrence ym. (2008, 8—11) erottavat psykologisen ja
organisatorisen ilmapiirin toisistaan. Psykologinen ilmapiiri tarkoittaa yksilon henkilokohtaisia
kokemuksia, kuten sitd, kuinka selkeiksi hin kokee tehtdvét ja toimintatavat, millaista tukea hin saa
ja kuinka oikeudenmukaiseksi hén arvioi tyoyhteisonsd. Organisatorinen ilmapiiri puolestaan
muodostuu ndiden kokemusten jakamisen ja yhtendistymisen kautta. Tama jaettu kokemus
vaikuttaa ratkaisevasti siithen, kokevatko tyontekijit vuorovaikutuksen tiimissé turvalliseksi ja

merkitykselliseksi.

Tiimin tunneilmasto on keskeinen osa tydilmapiirin ilmenemisti. Negatiiviset tunteet, kuten
turhautuminen ja drtymys, voivat levitd nopeasti tiimin sisilla ja heikentdd yhteistyon sujuvuutta.
Tédma korostaa tunneilmaston hallinnan merkitysta tiimitasolla. (Driskell ym. 2018, 339-340.) Kun
ilmapiiri on sellainen, ettd tunteiden ilmaisu ja késittely koetaan turvalliseksi, se auttaa ehkdisemain
jannitteiden kasaantumista ja luo edellytyksid psykologiselle turvallisuudelle. Psykologinen
turvallisuus on vélttimatontd, jotta tiimin jisenet uskaltavat esittdd nikemyksiddn, kyseenalaistaa
asioita ja oppia virheistddn ilman pelkoa arvostelusta tai rangaistuksista. (Jarvenpdd ym. 1998, 32—

34; Dinh ym. 2021, 4-7.)

Edmondson (1999, 354-356) on mééritellyt psykologisen turvallisuuden kokemukseksi siitd, ettd
tiimin jdsenet voivat tuoda esiin ajatuksiaan, kysymyksidén ja virheitdén ilman pelkoa
nolostumisesta tai kielteisistd seurauksista. Turvallinen ilmapiiri rohkaisee avoimeen keskusteluun,
kokeiluihin ja jatkuvaan oppimiseen ja sen on todettu vahvistavan tiimin tehokkuutta ja
innovatiivisuutta. Psykologista turvallisuutta voidaan rakentaa monin tavoin. Geuen (2018, 273—
279) tutkimus osoittaa, ettd tiimin ilmapiiri vahvistuu erityisesti silloin, kun jisenet kohtelevat
toisiaan kunnioittavasti, antavat tukea, innostavat toinen toistaan ja osaavat antaa anteeksi virheita.
Myds Martinson ym. (2025, 2—4) korostavat, ettd vastuullisuuden, kunnioituksen ja eettisten
kéytantdjen ilmapiiri luo pohjan psykologisesti turvalliselle tiimikokemukselle, jossa jisenet
uskaltavat osallistua ja ilmaista ndkemyksiddn ilman pelkoa kielteisistd seurauksista. Psykologinen
turvallisuus on nidin olennainen osa tydilmapiirid, silld se tekee mahdolliseksi sen, ettd tyontekijét
voivat osallistua tdysipainoisesti, jakaa ajatuksiaan avoimesti ja kokea tyonsd merkitykselliseksi. Se

on tila, jota jokaisen tiimin tulisi tietoisesti tavoitella.
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Monipaikkaisissa tiimeissd psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu entisestéidn, koska
vuorovaikutus tapahtuu usein teknologian vélitykselld ja ilman kasvokkaisen kohtaamisen tarjoamia
sosiaalisia vihjeitd. Pienetkin vadarinymmarrykset tai epdselvyydet voivat tilloin kasvaa helpommin
epavarmuudeksi, ellei tiimissé ole vakiintuneita normeja, jotka tukevat avoimuutta ja luottamusta.
Siksi psykologinen turvallisuus toimii monipaikkaisissa tiimeissi tirkednd perustana, joka
mahdollistaa sujuvan yhteistyon, tiedon jakamisen ja yhteisen oppimisen fyysisesté etdisyydesti

riippumatta.

Tyo6ilmapiirin merkitys nikyy tiimeissd myos siind, ettd se heijastuu suoraan tyontekijéiden
hyvinvointiin ja tyssd onnistumiseen. Tydilmapiirin on voitu todeta vaikuttavan yksilotason
lopputuloksiin sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden vélitykselld ja se ndkyy esimerkiksi tyOssa
suoriutumisessa, psykologisessa hyvinvoinnissa ja tyostd vetdytymisessd (Carr ym. 2003, 605-609).
Pattersonin ym. (2004, 194-197) mukaan myonteiset ilmapiirin ulottuvuudet, kuten taitojen
kehittdminen ja tyontekijoistd huolehtiminen, ovat merkittdvassd yhteydessd yritysten tuottavuuteen
ja tdma yhteys selittyy osin tyotyytyvéisyyden kautta. Tyoilmapiiri ei siis ainoastaan heijasta
organisaation arvoja ja kéytint6jé, vaan silld on konkreettinen ja merkittédva vaikutus tiimien ja

organisaatioiden suorituskykyyn.

Kuten tissé alaluvussa on todettu, tydilmapiiri on monitasoinen ilmid, joka muotoutuu muun
muassa tiimien arjen kdytdnndistd, tunneilmastosta ja psykologisesta turvallisuudesta. Koska
ilmapiiri perustuu pitkélti vuorovaikutukseen ja yhteisiin kokemuksiin, on tirkedd tarkastella, miten
ndma edellytykset muuttuvat silloin, kun tiimin jisenet eivit tyoskentele samassa fyysisessi
ympéristossd. Seuraavassa alaluvussa syvennytddn siithen, millaisia erityisid haasteita ja

mahdollisuuksia monipaikkaisuus tuo tydilmapiirin rakentamiseen ja ylldpitimiseen.
3.3 Monipaikkaisuuden vaikutus tyoilmapiiriin

Monipaikkaisuus vaikuttaa merkittavasti tyoilmapiiriin erityisesti luottamuksen, psykologisen
turvallisuuden ja tiimissa vallitsevan tunneilmaston kautta. Fyysisesti eri paikoissa tydskentelevit
tiimin jdsenet eivdt saa samoja epdmuodollisia vuorovaikutuksen mahdollisuuksia kuin samassa
toimipaikassa tyoskentelevit, mikéa voi lisdtd ulkopuolisuuden tunnetta ja kriittistd suhtautumista
toisiin toimipaikkoihin. Taéma voi heikentdé psykologista turvallisuutta ja yhteistyohalua seka
synnyttid vastakkainasettelua, joka ilmenee heikompana luottamuksena, vahdisempand viestintdna
ja alentuneena tyytyvdisyytend tiimityohon. (Webster & Wong 2008, 45-52; Cohen & Bailey 1997,
241-243.) Tyoilmapiirin kannalta on olennaista, ettd kaikki jdsenet kokevat olevansa tasavertaisesti

osa tiimid, vaikka tyotd tehdddn eri toimipaikoista késin.
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Monipaikkaisten tiimien ilmapiirid heikentdi erityisesti se, ettd tyopdivédn aikana syntyvét
spontaanit mikrovihjeet, kuten ilmeet, dénensivy ja yhteinen naurahdus jadvét véhiisiksi. Marlow
ym. (2017) osoittavat, ettd virtuaalinen ja paikkasidonnainen tiimityd eroavat toisistaan juuri siind,
kuinka viestintd ylldpitdd yhteistd ymmarrystd, yhteenkuuluvuutta ja jaettua ilmapiirid. Kun
spontaani vuorovaikutus vidhenee, viestintd saa aiempaa suuremman roolin ilmapiirin
rakentumisessa. Télloin viestien sdvy, rytmi ja selkeys voivat saada suhteettoman suuren
merkityksen tilanteissa, joissa fyysinen yhdessdolo ei tasapainota tulkintoja. Tama liséé riskid

vadrinymmarryksiin ja ulkopuolisuuden kokemuksiin.

Ty6ilmapiirin kannalta yksi keskeinen, mutta usein huomaamatta jaavé osa-alue on affektinhallinta
eli tiimin tunnetilojen séddtely (Driskell ym. 2018, 339-340). Negatiiviset tunteet, kuten
turhautuminen tai drtymys, voivat levitd tiimin sisdlld nopeasti ja vaikuttaa yhteistyon sujuvuuteen
ja motivaatioon. Tama4 riski kasvaa erityisesti monipaikkaisissa tiimeissé, joissa spontaanit
keskustelut ja nonverbaaliset vihjeet jadvit vahiisiksi. Tunteiden kisittely ei useinkaan synny
luonnollisesti kahvipdytidkeskusteluissa, vaan se vaatii tietoista tilan tekemistd tunneilmaston
purkamiselle ja jakamiselle. Siksi tunneilmaston tietoinen hallinta ja positiivisen ilmapiirin
tukeminen ovat erityisen tirkeitd ja niistd on vastuussa seké esihenkil6t ettd tiimin jasenet. (Driskell

ym. 2018, 339-340; Salas ym. 2015, 608-609.)

Tyo6ilmapiirin tarkastelussa on olennaista huomioida myds tyontekijén sosiaalinen ja
emotionaalinen kiinnittyminen tyoyhteiséon. Mitchell ym. (2001) puhuvat tédstd tyohon
juurtumisena, jolla kuvataan sitd, kuinka syvélle tyontekijd on juurtunut osaksi tyOpaikkaansa ja
tiimidén. Juurtuminen rakentuu kolmen ulottuvuuden varaan: linkit, sopivuus ja uhraus. Nama
kolme ulottuvuutta on havainnollistettu kuviossa 3. Linkit viittaavat tyontekijidn sosiaalisiin
suhteisiin tyokavereiden ja esihenkildiden kanssa sekd laajemmin organisaatiossa. Néihin siséltyvit
esimerkiksi epdmuodolliset keskustelut seki jaetut kokemukset ja yhteistyosuhteet, jotka luovat
tunnetta yhteenkuuluvuudesta ja tukevat positiivista tydilmapiirid. Sosiaaliset linkit vahvistavat
luottamusta ja helpottavat vuorovaikutusta etenkin tilanteissa, joissa tyotd tehddin eri paikoista

késin. (Mitchell ym. 2001, 1104-1105.)
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JUURTUMISEN
ULOTTUVUUDET
— — —
LINKIT SOPIVUUS UHRIT
Sosiaaliset suhteet Yhteensopivuus tyén arvojen, Asiat, joista tyontekiji
tyokavereihin, esihenkiléihin tavoitteiden, osaamisen ja joutuisi luopumaan

ja organisaatioon kulttuurin kanssa lihtiessdin

Kuvio 3 Tyohon juurtumisen ulottuvuudet (mukaillen Mitchell ym. 2001)

Sopivuus tarkoittaa tyontekijan ja tyon vilistid yhteensopivuutta arvojen, tavoitteiden, osaamisen ja
kulttuurin suhteen. Kun tyontekiji kokee, ettd tyotehtdvit, tiimin toimintatavat ja organisaation
arvot ovat linjassa hdnen omien tavoitteidensa ja periaatteidensa kanssa, syntyy vahvempi
juurtumisen tunne. Tama lisdd tyOtyytyvaisyytti ja motivaatiota sekd voi tukea positiivista
tydilmapiirid. Uhraus puolestaan kuvaa sitd, mitd tyontekijd menettéisi, jos hin pééttéisi 1ahted
tyOpaikastaan. Téllaisia uhrauksia voi olla esimerkiksi hyvét tyokaverisuhteet, mukautuvat
tyojérjestelyt, saavutettu asema tai mahdollisuudet kehittyd. Mitd enemmaén merkityksellisid
elementtejd tyontekija kokee menettdvansd 14hdon myo6td, sitd vahvemmin hidn on juurtunut

nykyiseen tydyhteisoonsd. (Mitchell ym. 2001, 1105-1107.)

Naistéd juurtumisen ulottuvuuksista erityisesti linkit ovat tydilmapiirin kannalta keskeisid, sillid ne
vaikuttavat suoraan kokemukseen yhteisollisyydestd ja yhteistyon sujuvuudesta. Monipaikkaisissa
tiimeissa fyysisen ldheisyyden puute voi kuitenkin vaikeuttaa linkkien muodostumista ja heikentda
ilmapiirid. Siksi sosiaalisten suhteiden ylldpitdminen vaatii tietoista panostusta esimerkiksi
sdannollisen viestinnédn, epdmuodollisen vuorovaikutuksen ja keskindisen tuen kautta. Tyohon
juurtumisen vahvistaminen ei ainoastaan edista tydssd pysymistd, vaan my0s tukee myonteista

ilmapiirid ja toimivaa yhteistyotd monipaikkaisessa ympéristossd. (Mitchell ym. 2001, 1104-1108.)

Monipaikkaisuuden haasteet tydilmapiirin kannalta liittyvit usein tyontekijoiden kokemuksiin
ulkopuolisuudesta ja eristiytymisestd. Fyysisen ldheisyyden puuttuessa sosiaaliset linkit eivit synny

yhté luonnollisesti kuin perinteisissé tiimeissd, miké voi heikentdd yhteenkuuluvuutta ja lisata
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irrallisuuden tunnetta. Tutkimusten mukaan tyontekijét voivat kokea yksindisyyttd ja stressid, jos
esihenkil6t ja organisaatio eivit tietoisesti rakenna vuorovaikutuksen ja tuen kiytantdja. Téllaisissa
tilanteissa ilmapiiri voi kérsié ja osa jdsenistd alkaa kokea, etteivét he ole tiaysivaltaisesti osa tiimié.
Johdonmukainen viestinti ja sddnnollinen palautteenanto voivat kuitenkin vihentda irrallisuuden
tunnetta ja tukea mydnteisen ilmapiirin sdilymistd myos hajautetussa ympéristdssi. (Poulsen &

Ipsen 2017, 461-463; Wong ym. 2021, 909-912.)

Monipaikkaisuuden ja hybridityon tutkimus on viime vuosina tuonut esiin myds tilan ja kuulumisen
kokemusten merkityksen tydilmapiirille. Sun ym. (2025, 2—4) osoittavat, ettd hybridityd muokkaa
tyontekijoiden paikkaidentiteettid. Toimisto voi ndyttidytyd osalle merkityksellisend yhteisollisyyden
tilana, kun taas toiset voivat kokea jadvinsi sen ulkopuolelle. Tdimé luo haasteen
yhteenkuuluvuuden tunteen ylldpitdmiselle, jos organisaatio ei tietoisesti rakenna yhtendisid
kdytidnt6jd ja yhteisid kohtaamismahdollisuuksia. Urrila ym. (2025, 2-3) puolestaan korostavat, ettd
kuulluksi tulemisen tunne rakentuu eri tavoin eté- ja ldhitydssd. Etétyo voi vahvistaa autonomiaa ja
tyon hallintaa, mutta toimistolla tapahtuva yhdessdolo tukee avoimuutta, yhteisollisyyttd ja
epamuodollista vuorovaikutusta. Ndin ollen monipaikkaisuuden hallinta ei ole vain rakenteellinen
tai teknologinen kysymys, vaan se liittyy olennaisesti tyontekijoiden identiteettiin ja psykologisiin

perustarpeisiin, joilla on suora vaikutus tydilmapiiriin.

Luottamus on keskeinen tydilmapiirid ja tiimin toimivuutta yllépitdva tekijd. Se lisdd avoimuutta,
sitoutumista ja yhteistyohalua sekd vahvistaa psykologista turvallisuutta (Dinh ym. 2021, 4-7).
Monipaikkaisissa tiimeisséd luottamuksen syntyminen ei kuitenkaan ole itsestdédn selviaa, silld
epadmuodollinen vuorovaikutus on vdhdisempii ja tulkinnat rakentuvat usein teknologian varaan.
Brown ym. (2004, 116-118) osoittavat, ettd interpersonaaliset piirteet eli yksilon tavat olla
vuorovaikutuksessa, kuten 14mp06, avoimuus tai dominanssi sekd vuorovaikutustyyli korostuvat
virtuaalisessa yhteistyOssé, jossa sosiaalisten vihjeiden vahyys voi lisdtd vaarinymmarrysten riskid.
Fulmer ja Gelfand (2012, 1168—1170) puolestaan muistuttavat, ettd luottamus ei ole yksitasoinen
ilmid, vaan se muodostuu yhté aikaa suhteessa tiimiin, esihenkil6ihin ja organisaatioon.
Monipaikkaisissa tiimeissd timd monitasoinen luottamusjdrjestelma on erityisen herkka, silld jos
yksi taso horjuu, vaikutukset voivat heijastua laajasti tydilmapiiriin. Psykologisen turvallisuuden
ylldpitdminen edellyttdékin tietoista panostusta selkeisiin viestintdkadyténtoihin, yhteisiin
pelisdéntoihin ja johtamiseen, joka tukee luottamusta ja yhteenkuuluvuutta. Jarvenpdd ym. (1998,
32-34) tuovat esiin, ettd etdisyyden lisdéntyessd tiimit tarvitsevat entistd systemaattisempaa ja
nakyvampéi tukea, jotta jisenet uskaltavat ilmaista nikemyksiddn ja ottaa oppimiseen liittyvid

riskejd ilman pelkoa kielteisistd seurauksista.
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Adamovic ym. (2022) esittdvit kdsitteen virtuaalityon ilmapiiri (eng. virtual work climate), joka
viittaa tyontekijoiden kokemuksiin siitd, miten organisaatio tukee virtuaalista ja hajautettua tyota.
Virtuaalityon ilmapiiri rakentuu esimerkiksi teknologian toimivuudesta, osaamisen kehittdmisen
mahdollisuuksista, esihenkildiden tuesta ja organisaation viestista siitd, ettd etd- ja hybridityd on
yhtd arvostettua kuin l1&hity6. Tutkimus osoittaa, ettd mydnteinen virtuaalityon ilmapiiri vahentda
epavarmuutta ja tukee erityisesti niitd tyontekijoitd, joilla on alhaisempi itsevarmuus virtuaalisissa
ympdéristoissd tyoskentelyyn. Tdmé on keskeistd monipaikkaisissa tiimeissa, silld se vahvistaa
kokemusta tasavertaisuudesta ja tukee myonteisen tydilmapiirin rakentumista eri toimipaikkojen

vililla.
3.4 Organisaation keinot tydilmapiirin kehittamiseksi

Ty6ilmapiiri on yksi keskeisimmista tekijoistd tyontekijéiden hyvinvoinnin, motivaation ja
sitoutumisen taustalla. Sen kehittdiminen edellyttdéd organisaatiolta sekd rakenteellisia etti
kulttuurisia toimenpiteitd, jotka tukevat vuorovaikutusta, luottamusta ja yhteisollisyytta.
Monipaikkaisissa tiimeissd, joissa tyontekijdt toimivat eri toimipisteissé ja kohtaavat toisiaan
pddosin digitaalisissa ymparistdissd, organisaation rooli tydilmapiirin yllépitdjand korostuu
entisestddn. Fyysisen ldsnéolon puuttuessa ilmapiiri rakentuu pitkélti organisaation

johtamiskdyténtdjen, henkildstopolitiikan ja viestinndn varaan (Viitala ym. 2015, 607-610).

Henkildstdjohtamisen ja sen erilaiset kaytdnnot toimivat keskeisend vilineend, jonka kautta
organisaatio viestii tyontekijoilleen, millaista kiyttdytymisté ja toimintaa se arvostaa. Bowen ja
Ostroft (2004) kuvaavat tdtd henkildstojohtamisen ja sen kdytdntojen ’vahvuutena”, jolla
tarkoitetaan sitd, ettd mitd ndkyvammin, johdonmukaisemmin ja oikeudenmukaisemmin
henkildstokaytannot toteutetaan, sitd yhdenmukaisemmin tyontekijét tulkitsevat organisaation
tavoitteet, arvot ja odotukset. Timé on erityisen tirkedd monipaikkaisissa tiimeissé, joissa viestit
voivat vilittyd eri tavoin eri paikkakunnille ja vadrinkasitysten riski on suuri. Kun
henkildst6johtamisen kdytdnndt, kuten palkitseminen, osaamisen kehittdminen ja palautteenanto,
toteutuvat ldpindkyvésti ja samalla tavalla kaikissa yksikdissd, tyontekijoiden kokemus
tasapuolisuudesta ja luottamuksesta vahvistuu. (Bowen & Ostroff 2004, 207-213; Guest 2017, 24—
26.)

Guest (2017, 22-27) painottaa, ettd henkilostojohtamisen ja tyontekijdiden hyvinvoinnin vélinen
suhde ei ole yksiselitteinen. Henkilostdjohtamisen kdytdnnot voivat samanaikaisesti edistdd
tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaation suorituskykyd, jos ne toteutetaan johdonmukaisesti,

eettisesti ja tyontekijoitd osallistavalla tavalla. Veld ja Alfes (2017, 676—684) tiydentdvit tita
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nikemystid erottamalla kaksi tydilmapiirin tyyppié: hyvinvointia korostavan ilmapiirin (eng. well-
being climate), joka perustuu luottamukseen ja tukeen, sekd tehokkuutta korostavan ilmapiirin (eng.
efficiency climate), jossa painopiste on suorituksissa ja tuloksellisuudessa. Ty6ilmapiirin
kehittimisen kannalta keskeistd on 16ytdd tasapaino ndiden kahden ldhestymistavan vilille.
Monipaikkaisissa tiimeissa tasapaino ndiden kahden vililld on erityisen tirkedd, silld hajautetussa
tydsséd tehokkuusvaatimukset ja kuormitus voivat kasvaa nopeasti, ellei viestinti ja yhteiset

kéytdnndt ole kunnossa.

Ilmapiirin kannalta ei ole ratkaisevaa ainoastaan sen laatu, vaan myds sen vahvuus. Sowinskin ym.
(2008) mukaan ilmapiirin vahvuudella tarkoitetaan sitd, kuinka yhteniisesti tyontekijét jakavat
késityksen organisaation arvoista, toimintatavoista ja kdytdnndistd. Mitd vahvempi ja yhtendisempi
ilmapiiri on, sitd selkeimmin se heijastuu organisaation tuloksiin ja toiminnan laatuun. Vahva ja
johdonmukainen ilmapiiri vdhentdd henkildston vaihtuvuutta ja tukee kannattavuutta, kun taas
heikko ilmapiiri, jossa késitykset vaihtelevat eri yksikoiden vililla, lisdd epédselvyyttd ja heikentdd
yhteistd suuntaa. Monipaikkaisissa tiimeissd ilmapiirin vahvuus voi olla usein koetuksella, silld
fyysiset etdisyydet ja erilaiset tyoskentelykulttuurit toimipaikkojen vililld voivat hajottaa koko
tiimin yhteistd ymmarrysti. Tdméan vuoksi organisaatioiden tulisi tietoisesti vahvistaa yhteisid
arvoja ja toimintamalleja, esimerkiksi toistamalla keskeisid periaatteitaan johtamisviestinndssé,

perehdytyksissd ja yhteisissd tapaamisissa.

Esihenkildiden johtamiskdytédnn6illd on ratkaiseva rooli tydilmapiirin ylldpidossa. Kuenzi ja
Schminke (2009) korostavat, ettd ilmapiiri heijastaa tyontekijoiden yhteistd kokemusta siitd, miten
oikeudenmukaisesti ja johdonmukaisesti organisaatio toimii. Monipaikkaisissa tiimeissd tima
tarkoittaa ennen kaikkea esihenkildiden saavutettavuutta ja aktiivista 1dsndoloa digitaalisissa
kanavissa. Kun esihenkild on helposti ldhestyttéva ja tavoitettavissa, tyontekijoiden kynnys tuoda
esiin ajatuksiaan ja huoliaan madaltuu, mika vahvistaa psykologista turvallisuutta ja avoimuutta.
Saannolliset tiitmikokoukset, kahdenkeskiset keskustelut ja epdmuodolliset kohtaamiset, kuten
virtuaaliset kahvihetket, ovat kdytdnndllisid keinoja ylldpitdd vuorovaikutusta ja vihentda

monipaikkaisuuden aiheuttamaa eristdytymistd (Lee ym. 2020, 349-352).

Palautteenanto ja tyon tunnustaminen ovat keskisid myonteisen ilmapiirin rakentamisessa.
Positiivinen palaute ja oikeudenmukainen tunnustus tehdysté tydstd vahvistavat kokemusta
arvostetuksi tulemisesta ja tyon merkityksellisyydestd, mika lisdd luottamusta ja sitoutumista tiimin
sisdlld (Zhang ym. 2020, 1063—1066). Monipaikkaisessa tiimitydssd, jossa spontaanit kiitokset ja

kasvokkaiset kohtaamiset ovat vihdisempid, on tirkedd tuoda onnistumisia nakyviin esimerkiksi
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virtuaalisissa tiimitapaamisissa, sisdisessd viestinndssd tai yhteisissd juhlistuksissa. Tdma yllapitaa

yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vahvistaa tiimin yhteisié tavoitteita myos ilman fyysistd yhteytta.

Tyo6ilmapiirid voidaan kehittdd myos epdmuodollisia sosiaalisia suhteita tukevilla kdytdnnailla.
Viitala ym. (2015, 611-614) osoittavat, ettd yksikoissd, joissa ilmapiiri on koettu rennoksi ja
kannustavaksi, tyontekijoiden stressitasot ovat alhaisempia ja sitoutuminen vahvempaa.
Monipaikkaisissa tiimeissd tdllaisia suhteita voidaan vahvistaa jarjestdmailla yhteisid koulutuksia
kasvokkain, tiimipdivid ja virtuaalisia kohtaamisia, jotka mahdollistavat henkilokohtaisemman
kontaktin ja helpottavat uusien tyontekijéiden integroitumista osaksi yhteis6d. Gotsis ja Grimani
(2016, 985-987) korostavat, ettd inklusiivinen ja palveleva johtajuus tukee yhteenkuuluvuutta
erityisesti hajautetuissa ympéristoissd, koska se tekee jasenisti nikyvii ja osallisia riippumatta

heidén tyOpisteestadn.

Putnam ym. (2013, 414—418) tuovat liséksi esiin sen, miten organisaatioiden on jatkuvasti
tasapainoiltava joustavuuden ja kontrollin vélilld. Tyontekijoiden liiallinen vapaus voi liséta
epdavarmuutta ja kuormitusta, kun taas liian tiukka ohjaus voi heikentdd motivaatiota ja luovuutta.
Monipaikkaisissa tiimeissd tdimé jénnite korostuu, koska tyontekijit toimivat osittain
itseohjautuvasti. Toimiva ilmapiiri edellyttdd, ettd organisaatio tarjoaa riittdvisti vapautta tyon

toteutukseen mutta myds selkedt tavoitteet ja rakenteet, jotka varmistavat yhteisen suunnan.

Tiedonkulku ja koordinointi ovat keskeisid tekijoitd monipaikkaisten tiimien ilmapiirissd. Caldwell
ym. (2008) kuvaavat informaatiokytkin -metaforallaan (eng. information clutch), kuinka
organisaation on kyettdva sovittamaan tiedonvélityksen rytmi yhteen toiminnan vaatimusten kanssa.
Hajautetussa tydympaéristossé tdma tarkoittaa selkeitd kanavia, sddnnollisid paivityksié ja
vastavuoroista viestintdd, jotka takaavat sen, ettd kaikki tiimin jdsenet pysyvit ajantasaisessa
tilannekuvassa. Toimiva tiedonkulku vihentdd epavarmuutta ja vahvistaa luottamusta, jotka ovat
keskeisid elementtejd hyviassé tydilmapiirissi. Tiedonkulkua ei kuitenkaan tule ajatella vain
teknisend toimena, vaan my0s inhimillisend ja koordinaatiota koskevana kysymyksena.
Organisaatio voi omaksua monia “manuaalisia kytkimid” eli paikallisia ratkaisuja tiedon hallintaan,
jos yhteiset kdytdnnot eivat toimi. Télldin syntyy helposti hajanaisia tietovirtoja ja kuormittavia
paéllekkdisyyksid. Tehokas tiedonhallinta edellyttda luottamusta siihen, etti tieto on ajantasaista,
luotettavaa ja kaikkien saavutettavissa. Kun viestintdkanavat, tietojarjestelmét ja yhteiset kiytannot
ovat hyvin linjassa, tiimi kykenee reagoimaan muutoksiin nopeasti ja koordinoidusti, mika

vahvistaa ennakoitavuutta ja myonteistd ilmapiirid myds monipaikkaisissa tiimeissa.
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Tyo6ilmapiirin kehittdiminen on siten jatkuva ja monitasoinen prosessi, joka edellyttédd johdon
sitoutumista, oikeudenmukaisia kaytént6ja ja aktiivista vuorovaikutusta kaikilla organisaation
tasoilla. Henkilostdjohtamisen ja sen kdytantdjen vahvuus, ilmapiirin yhtendisyys, esihenkilotyo,
yhteisollisyyttd tukevat kdytdnnot ja toimiva tiedonkulku muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla
voidaan rakentaa yhtendinen ja hyvinvointia tukeva ilmapiiri myos monipaikkaisessa tyossa.

(Bowen & Ostroff 2004; Sowinski ym. 2008; Guest 2017; Viitala ym. 2015.)
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4 Tutkielman toteutus

4.1 Laadullinen tutkimusote

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska tavoitteena on ymmaértaa
monipaikkaisten tiimien tydilmapiirid ja tiimiytymistéd tyontekijoiden omista kokemuksista kdsin.
Tyo6ilmapiiri ja tiimiytyminen ovat luonteeltaan moniulotteisia ja ilmidina tiiviisti sidoksissa
organisaatiokontekstiin seké tyon arjessa muotoutuviin vuorovaikutussuhteisiin. Laadullinen
lahestymistapa mahdollistaa sen, ettd néitd ilmioitd voidaan tarkastella merkityksind, tulkintoina ja
kaytantdind, jotka eivit ole pelkistettdvissd mittareiksi tai yleistettdaviksi lainalaisuuksiksi. (Eriksson
& Kovalainen 2016; Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Samansuuntaisesti laadullisen siséllonanalyysin
kansainvélisessd kirjallisuudessa korostetaan, ettd tavoitteena on tulkita aineistosta nousevia
merkityksid sen omassa kontekstissa sen sijaan, ettd pyrittéisiin tilastolliseen yleistettdvyyteen

(Hsieh & Shannon 2005, 1277-1279).

Laadullisen tutkimuksen 1dhtokohtana on pyrkimys ymmartia tutkittavaa ilmioti kokonaisuutena.
Monipaikkaisuuden vaikutukset tydilmapiiriin ja tiimiytymiseen eivit ole yksiselitteisid, vaan
liittyvét sekd organisaation rakenteisiin ettd tyontekijoiden arkisiin kokemuksiin. Téstd syysté
tutkimusotteeksi valittiin laadullinen tutkimus, silld se mahdollistaa osallistujien d4&nen kuulemisen
ja heidin kokemustensa esiin tuomisen heiddn omista ndkokulmistaan kdsin. Laadullinen tutkimus
soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa ilmid hahmottuu parhaiten sen kokijoiden kertomusten kautta
ja joissa tavoitteena on ymmartdd, miten ja miksi jokin ilmié muodostuu. (Tuomi & Sarajérvi 2018;

Eskola & Suoranta 1998.)

Koska tutkielmassa tarkastellaan tyontekijoiden tulkintoja ja kokemuksia, tutkimusotteeseen
siséltyy tarve tavoittaa ilmididen subjektiivinen luonne. Laadullinen tutkimus perustuu ajatukseen
siitd, ettd merkitykset rakentuvat yksildiden kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa ja siksi
tutkittavien omien ndkemysten ymmartdminen on keskeinen osa laadullista tutkimusta. (Tuomi &
Sarajdarvi 2018.) Témé on tirkedd tydilmapiirin kaltaisten ilmididen tutkimisessa, joissa merkitykset
voivat vaihdella paitsi yksildittdin my0s eri toimipaikkojen ja tydskentelytapojen vililla.
Laadullinen ldhestymistapa mahdollistaa sen, ettd tyontekijoiden nikemykset esimerkiksi
vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja yhteenkuuluvuudesta voidaan ymmartid heiddn omien

kertomustensa perusteella ja omista taustoistaan kasin. (Eriksson & Kovalainen 2016.)

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista prosessimaisuus ja joustavuus. Tutkimus ei etene ennalta

médrittyind ja mekaanisina vaiheina, vaan teorian, aineiston ja tutkimuskysymysten vélinen
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vuoropuhelu ohjaa sen etenemisté. (Kiviniemi 2018; Nowell ym. 2017.) Tdma oli keskeistd my0s
tassd tutkielmassa, silld aineistosta esiin nousevat havainnot tarkensivat tutkimuksen painopisteita.
Analyysivaiheessa palattiin useaan otteeseen seki teoreettiseen viitekehykseen etté aineiston

ensimmaisiin tulkintoihin, jotta merkitysrakenteet voitiin ymmaértad mahdollisimman tarkasti.

Laadullisessa tutkimusotteessa tutkijan rooli on aktiivinen tulkitsija. Aineistoa ei tarkastella
mekaanisesti, vaan tutkija pyrkii ymmairtiméaan, mitd haastateltavat tarkoittavat ja miten heiddn
kertomuksensa rakentuvat suhteessa organisaation rakenteisiin ja kdytantdihin. Tutkijan tehtdvana
on muodostaa aineistosta jisennelty kokonaisuus niin, ettd haastateltavien ddni sdilyy ja heiddn
nikokulmansa tulevat esiin mahdollisimman autenttisina. (Eskola & Suoranta 1998.) Téssa
tutkielmassa huomiota kiinnitettiin erityisesti monipaikkaisuudesta johtuviin erilaisiin kokemuksiin
ja sithen, miten yksittdisten tyontekijoiden arki ja vuorovaikutus muovaavat tydilmapiirié ja

tiimiytymisté eri toimipaikkojen ja tiimien valilla.

Laadullinen tutkimusote tarjosi kokonaisvaltaisen tavan tarkastella monipaikkaisia tiimeja ilmiona,
joka pohjautuu yhté lailla sosiaalisiin suhteisiin, organisaatiokulttuuriin ja arjen kdytantdihin kuin
rakenteellisiin tekijoihin. Laadullinen 1dhestymistapa mahdollisti sen, ettd tydilmapiiri ja
tiimiytyminen voitiin ndhda prosesseina, jotka muodostuvat tyontekijoiden vilisessé
vuorovaikutuksessa ja saavat erilaisia muotoja riippuen tiimin rakenteesta, etdisyyksisti ja yhteisisti
kdytdnndistd. Néin tutkimusote antoi vilineet ymmairtdd monipaikkaisen tyon arkeen liittyvid
merkityksid ja niiden vaikutusta tiimiyhteison muodostumiseen. (Eriksson & Kovalainen 2016;

Tuomi & Sarajarvi 2018.)
4.2 Tutkielman konteksti

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin suomalaisessa pankkiorganisaatiossa, jossa tiimit
tyoskentelevat monipaikkaisesti eri paikkakuntien toimipisteiden vililld. Olen itse tyoskennellyt
kyseisessd organisaatiossa ja ollut osa Satakunnan alueella toimivaa tiimid toukokuusta 2024
alkaen. Tamai asema tarjosi minulle tutkijana kontekstuaalista ymmaérrysti organisaation
toimintatavoista ja monipaikkaisen tyon arjesta. Tutkielma kuitenkin toteutettiin huolellisesti siten,
ettd oma roolini ei ohjannut aineiston tulkintaa liiallisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
tehtdvédnd on tunnistaa oma vaikutuksensa tutkimusasetelmaan, mutta silti pyrkid kerddméaan
aineisto systemaattisesti ja niin, ettd osallistujien ndkokulmat sdilyvit keskiossd (Eskola & Suoranta

1998; Kiviniemi 2018).
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Kohdeorganisaatio on keskisuuri pankkialan toimija, jonka organisaatiorakenne on jésennetty
selkedsti toimitusjohtajan alaisuudessa toimivien liiketoimintajohtajan ja talousjohtajan ymparille
(kuvio 4). Ndmé kolme toimijaa yhdessa yrityspankin- ja asiakaskokemusjohtajan ovat osa pankin

johtoryhmaéa.

Toimitusjohtaja *

Liiketoiminta-
johtaja *

Talousjohtaja *

* johtoryhman jasen
** riippumaton

Kuvio 4 Ylin johtoporras

Liiketoimintajohtaja vastaa laajasta kokonaisuudesta, johon siséltyy organisaation asiakasrajapinta,
myynnin johtaminen seki paikallistiimien operatiivinen ohjaus (kuvio 5). Hanen vastuualueeseensa
sijoittuvat muun muassa yrityspankkitoiminnot, osa paikallisjohtajista ja -tiimeisti,
asiakaskokemuksen kehittdminen, uusasiakashankinnasta vastaava myynti ja markkinointi- ja

viestintdpaallikko.
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Toimitusjohtaja *

Liiketoiminta-
johtaja *

Markkinointi-
javiestinta-
paallikkd

Asiakas- Myyntijohtaja
kokemus- uusasiakas- Johtaja
johtaja * hankinta

Johtaja, Henkilosto-
kumppanuudet paéllikkd

Yrityspankin- Paikallis-
johtaja* johtajat, 3kpl

Palvelujohtaja

Markkinointi-
assistentti

AML ja Asiakkuus- Paikallis- Vastaava
osaaminen johtaja johtajat, 4kpl pankkilakimies

Pankki-
lakimiehet

Kuvio 5 Liiketoimintajohtajan vastuualueet

Talousjohtajan alaisuudessa sijaitsevat puolestaan talouden ja riskienhallinnan keskeiset toiminnot
(kuvio 6). Néihin kuuluvat muun muassa luottoriskijohtaja, luottopééllikot, laskentatoimen
vastuuhenkil6t ja kehitystoiminnot seké erillinen luottoriskitiimi asiantuntijoineen. Talousjohtaja

vastaa organisaation taloudellisesta ohjauksesta, riskienhallinnan linjauksista ja valvonnasta.

Toimitusjohtaja *

Talousjohtaja *

Luottoriski- Luotto- Laskenta- Kehitys-
johtaja paallikot [EE G paallikko

Luottoriski-
asiantuntijat

Kuvio 6 Talousjohtajan vastuualueet



45

Kuten kuviot osoittavat, osa monipaikkaisista paikallistiimeisti paikallisjohtajineen on suoraan
litketoimintajohtajan alla organisaatiokaaviossa ja osa puolestaan on asiakaskokemusjohtajan alla,
joka puolestaan on liiketoimintajohtajan alla (kuvio 7). Niin ollen kohdeorganisaation
organisaatiokaavio ei ole valttamattd kaikista suoraviivaisin, mutta mielestini se lisdé tutkielman

kiinnostavuutta, kun jokainen tiimi ei toimi saman paikallisjohtajan esihenkilon alaisuudessa.

Liiketoiminta- . . Luottoriski-
X . Talousjohtaja I
johtaja tiimi

Paikallistiimit,
yksityis-

Asioiden
sujuva Yrityspankki
kasittely

Uusasiakas-
hankinta

Ralkkakurtas §ip i istimit

X pankkiirit ja laki

EE EEEEe

Organisaatiorakenteelle on kuitenkin tyypillistd seké selked hierarkkinen vastuunjako etté

Asiakkuus-
johtaja

Kuvio 7 Organisoituminen tiimit

tiitmipohjainen toimintamalli. Paikalliset tiimit ja niiden konttorit muodostavat organisaation
paivittdisen toiminnan ytimen, jossa asiakastyd ja péivittdinen vuorovaikutus tapahtuvat. Ylemmat
johtotasot luovat rakenteet, tavoitteet ja suuntaviivat, joiden puitteissa tiimit toteuttavat tehtavidén.
Tama rakenne tarjoaa kiinnostavan kontekstin tutkielmalle, silld monipaikkaiset tiimit toimivat sekd
osana paikallisjohtamisen kokonaisuutta ettd laaja-alaisempia asiantuntijaverkostoja, mikd vaikuttaa

merkittdvasti tiimiytymisen ja tydilmapiirin muodostumiseen.
4.3 Aineistonkeruu

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoidut teemahaastattelut, jotka soveltuvat
erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tutkittava ilmid on kokemuksellinen, kontekstisidonnainen ja osin
vaikeasti sanallistettavissa. Nditd haastatteluja toteutettiin yhteensa seitsemén, joista viidessi
haastateltavana oli toimihenkil6 ja kahdessa esihenkild. Teemahaastatteluiden etuna on, ettd
haastattelun runko méérittelee keskustelun keskeiset aihepiirit, mutta ei rajoita osallistujien tapaa
kuvata omia kokemuksiaan. Ndin aineistoon voidaan saada syvyyttd ja merkityksid, jotka eivit

vélttdmattd tulisi esiin strukturoitujen kysymysten kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)
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Teemahaastatteluiden joustavuus on hyddyllistd etenkin silloin, kun tutkitaan tydilmapiirid,
sosiaalista vuorovaikutusta ja tiimiytymistd eli ilmioité, joiden ymmartdminen edellyttda

osallistujien omien tulkintojen ja kokemusten tarkastelua (Tuomi & Sarajérvi 2018).

Haastattelujen teema-alueet perustuivat aiempaan kirjallisuuteen tydilmapiirista,
vuorovaikutuksesta ja monipaikkaisuudesta seké tutkielman teoreettisiin kisitteisiin.
Haastattelurungoissa kasiteltiin muun muassa tydilmapiirin rakentumista, tiimiytymista,
yhteenkuuluvuutta, viestintdd, monipaikkaisuuden vaikutuksia sekd organisaation tukikéytantgja.
Toimihenkil6ille ja esihenkil6ille laadittiin erilliset rungot, jotta teemat voitiin sovittaa kunkin
roolin ndkdkulmaan (liitteet 3—4). Vaikka haastattelurungoissa kysymysten muodot on esitetty
sanatarkasti, ei todellisissa haastattelutilanteissa valttamatta kaytd kaikkia kysymyksid sanasta
sanaan ldpi. Haastateltaville annettiin mahdollisuus vastata kysymyksiin haluamassaan
mittakaavassa ja tutkijana kysyin vélilla tarkentavia kysymyksid haastattelurungon ulkopuolelta.
Haastattelurunkojen rakenne noudatti kuitenkin Hirsjérven ja Hurmeen (2022) periaatteita, joiden
mukaan teemahaastattelussa on tirkedd yhdistdd johdonmukaisuus ja osallistujien oman ddnen esiin

padseminen.

Haastateltavien valinta toteutettiin siten, ettd aineisto kattaisi mahdollisimman monipuolisesti
monipaikkaisten tiimien kokemuksia. Haastatteluihin valittiin viisi toimihenkil6a ja kaksi
esihenkildd. Toimihenkildistd jokainen tyoskenteli eri tiimissd, mikd mahdollisti ndkdkulmien
laajan kirjon. Esihenkildiksi valittiin sellaisia henkil6itd, joiden tiimeistd oli mukana myds
toimihenkil0haastateltava, jotta aineistoon siséltyi kahden eri roolin ndkdkulma samasta tiimista.
Muilta osin valinta oli satunnaista, eikd esimerkiksi taustatekijoitd kuten ika tai koulutus huomioitu
valinnassa. Haastateltavia ldhestyttiin ensin organisaation Microsoft Teams -sovelluksessa
yksityisviestilld, jonka jilkeen heille laitettiin henkilokohtaisella sdhkdpostilla lisdtietoja (liite 1).
Yksi haastateltava tyoskenteli kanssani samassa tiimissd, mikd huomioitiin erityisen huolellisessa
anonymisoinnissa ja aineiston analysoinnissa. Taustatietojen kartoittaminen noudatti
haastattelurunkojen alkukysymyksid, joissa selvitettiin muun muassa rooli, tiimikoko,

organisaatiohistoria seka etd- ja ldhityon suhde.

Ennen haastatteluihin osallistumista kaikille haastateltaville ilmoitettiin henkildkohtaisella
sahkopostilla tutkielman tarkoitus, sisdlto ja tietosuojakdytéinnét kirjallisella tiedotteella, jossa
korostettiin vapaaehtoisuutta, anonymiteettid ja aineiston luottamuksellista késittelya (liite 2).

Tiedotteen laatiminen ja osallistujien informoiminen etukéteen on keskeinen osa laadullisen
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tutkimuksen eettisyytté ja se mahdollistaa sen, ettd haastateltavat voivat osallistua turvallisesti ja

tietoisina oikeuksistaan (Tuomi & Sarajérvi 2018).

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksen avulla, mikd mahdollisti osallistumisen eri
paikkakunnilta ja tuki monipaikkaisen tyon luonteeseen sopivaa aineistonkeruuta. Haastattelut
kestivdt 18—40 minuuttia ja ne tallennettiin seka litteroitiin analyysia varten. Tallenteiden kaytto
rajattiin tutkijan omaan tyoskentelyyn, eiké tietoja luovutettu ulkopuolisille. Témé on linjassa
laadullisen tutkimuksen eettisten periaatteiden kanssa, joissa korostetaan anonymiteettié ja aineiston
salaamista (Eriksson & Kovalainen 2016). Kaikki aineisto anonymisoitiin siten, ettei yksittdisia
vastaajia tai heiddn toimipisteitdén voida tunnistaa. Haastatteluiden kokonaiskesto ja aineiston
maira olivat riittdvii tutkielman tavoitteisiin ndhden ja aineistossa saavutettiin sisélléllinen
toistuvuus, joka viittaa laadullisessa tutkimuksessa tavoiteltuun riittdvyyteen (esim. Eskola &

Suoranta 1998).

Haastateltavien taustatiedot on koottu taulukkoon (Taulukko 3) sattumanvaraisessa jérjestyksessa.
Taulukon tarkoituksena on tarjota kokonaiskuva aineiston rakenteesta, mutta se on laadittu niin,
ettei yksittéisid henkil6itd voida tunnistaa tiimin, toimipaikan tai roolin perusteella. Tima esitystapa
vastaa laadullisen tutkimuksen anonymiteettivaatimuksia sekd hyvid raportointikdytantdja (Tuomi

& Sarajérvi 2018).

Taulukko 3 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava | Rooli Tiimi Tyokokemus Tiimin Monessako Haastattelun
(anonym.) | organisaatiossa | konttorit, konttorissa kesto (min)
vuosina lukumaara | tyoskentelee
H1 Esihenkil® Tiimi D 15+ 3 3 26:56
H2 Toimihenkild Tiimi B 5-10 2 1 29:29
H3 Toimihenkild Tiimi D alle 5 3 3 23:02
H4 Toimihenkild Tiimi A alle 5 4 3 33:43
H5 Toimihenkilo Tiimi E 10-15 17 useissa 40:07
H6 Toimihenkild Tiimi C alle 5 8 3 17:56
H7 Esihenkil® Tiimi B 10-15 2 2 19:24

Kuten taulukko 3 havainnollistaa, haastateltavat muodostivat monipuolisen kokonaisuuden eri
tiitmeissd tyoskentelevistd pankkialan toimihenkildisté ja esihenkiloistd. He edustivat useita erilaisia
tyonkuvia, tiimirakenteita ja tydkokemuksen tasoja, mika loi aineistoon laajan nékdkulmien kirjon.
Osa haastateltavista oli uransa alkuvaiheessa ja tyoskennellyt organisaatiossa alle muutaman

vuoden, kun taas osalla oli usean vuoden tyokokemus organisaatiossa. Tama vaihtelu mahdollisti
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sekd tuoreiden ettd pidempain organisaatiossa olleiden ndkemysten tarkastelun monipaikkaisen
tyon vaikutuksista. My0s tiimirakenteet erosivat toisistaan merkittdviasti. Mukana oli tiimejé, joiden
jasenet olivat jakautuneet vain kahdelle tai kolmelle toimipaikalle seka tiimejé, joilla oli konttoreita
useissa toimipaikoissa. Tiimien koot vaihtelivat noin kymmenesta ldhes kahteenkymmeneen
jaseneen. Tiimien erilainen maantieteellinen hajautuneisuus néakyi haastateltavien arjessa, erityisesti

vuorovaikutuksen ja tiimiytymisen kokemuksissa.

Haastateltavien tyoskentelypaikkojen suhde oli niin ikddn vaihteleva. Suurin osa tyoskenteli padosin
konttorilla ja vain muutama hyddynsi etityotd sddnnollisesti. Etdtyon madrian vaihtelu muutamasta
yksittéisestd etdpdivastd viikoittaiseen rytmiin heijasti paitsi henkil6kohtaista tydonkuvaa myos
tiimien ja roolien erilaisia kdytint6ja. Erityisesti esihenkil6illa etityo oli rajattua, kun taas laajasti

hajautuneissa tiimeissé tyoskentelevilld toimihenkil6illd etdpédivien miédré saattoi olla joustavampi.

Roolien sisdinen vaihtelu oli keskeinen osa haastateltavien kokonaisuutta. Toimihenkiléiden
joukossa oli seké laajan alueen asiakkuuksia hoitavia henkilGita ettd tiiviimmin paikallisessa
konttorissa tydskentelevid. Esihenkilot puolestaan vastasivat useamman toimipaikan johtamisesta ja
koordinoimisesta, miké antoi heille laajemman nidkdékulman tiimin toimivuuteen,
vuorovaikutukseen ja tyoilmapiiriin. Kokemusvuosien ja tiimirakenteiden lisdksi haastatteluissa
korostui se, miten kukin haastateltava oli muovannut omaa tyontekoaan monipaikkaisuuden
asettamien vaatimusten mukaan esimerkiksi litkkumalla useiden konttorien vélilld tai toimimalla

yhden konttorin ainoana tiimildisena.

Kokonaisuutena haastateltavat edustivat hyvin vaihtelevaa ja tasapainoista joukkoa monipaikkaisen
tyon kontekstissa. Eri taustat, roolit, konttorimiirit ja tydkokemuksen tasot toivat aineistoon laajaa
syvyyttd ja auttoivat muodostamaan kattavan kuvan siitd, miten tydilmapiiri, vuorovaikutus ja

tiimiytyminen rakentuvat monipaikkaisessa pankkiorganisaatiossa.
4.4 Aineiston analysointi

Aineisto analysoitiin laadullisen teemoittelun avulla, joka soveltuu kokemuksellisen
haastatteluaineiston jadsentdmiseen ja merkitysrakenteiden esiin nostamiseen. Teemoittelu valittiin
analyysimenetelmaéksi, koska tutkielman tavoitteena on ymmartad monipaikkaisen tyon arjessa
rakentuvia kokemuksia tydilmapiiristd, vuorovaikutuksesta ja tiimiytymisestid. Menetelma tarjoaa
joustavan tavan tarkastella ilmiditd seki aineistoldhtdisesti ettd teoreettisten kédsitteiden ohjaamana
ja se on erityisen toimiva silloin, kun tutkimuskohteena ovat sosiaalisesti ja kontekstuaalisesti

rakentuvat ilmidt (Tuomi & Sarajérvi 2018; Eskola & Suoranta 1998).
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Laadullisen analyysin kirjallisuudessa teemoittelua ja siséllonanalyysia kuvataan prosesseina, joissa
pyritddn systemaattisesti tunnistamaan ja luokittelemaan tekstistd merkityksid sen omassa
kontekstissa (Hsieh & Shannon 2005; Nowell ym. 2017). Teemoittelu soveltuu tdhin tutkielmaan
my®0s siksi, ettd se mahdollistaa sekd yksilollisten kokemusten tavoittamisen ettd niiden kokoamisen
laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Monipaikkaisen tiimin tydilmapiirié ei voida tarkastella yksittdisind
irrallisina havaintoina, vaan se rakentuu vuorovaikutuksessa, arjen kiytdnndissi ja organisaation
rakenteissa. Teemoittelu tarjoaa menetelmallisen perustan ndiden ulottuvuuksien systemaattiseen

jdsentdmiseen ja tulkintaan.

Analyysiprosessi eteni vaiheittain. Teemoittelun keskeiset analyysivaiheet ja niiden toteutuminen

tassa tutkielmassa havainnollistetaan taulukossa 4.

Taulukko 4 Analyysiprosessin vaiheet

Analyysin vaihe Kuvaus Esimerkki taman tutkielman toteutuksesta
1. Aineistoon Haastatteluaineistoon tutustutaan Kaikki haastattelut luettiin useita kertoja ja
perehtyminen kokonaisuutena useaan kertaan, samalla tehtiin muistiinpanoja
jotta saadaan yleiskuva sisallosta, vuorovaikutuksesta, tiimiytymisesta ja
savyista ja toistuvista ilmidista. monipaikkaisuudesta.
2. Merkityksellisten Aineistosta poimitaan Koodattiin esimerkiksi iimauksia fyysisen
ilmauksien tutkimuskysymysten kannalta etaisyyden kokemuksista, yhteistyon
tunnistaminen ja olennaisia ilmauksia ja niille sujuvuudesta seka esihenkildn roolista
koodaus annetaan sisaltda kuvaavia koodeja. = ilmapiirin rakentumisessa.

3. Koodien ryhmittely =~ Samankaltaisia koodeja yhdistetdan = Esimerkiksi eri haastateltavien kuvaukset
ja alustavien luokkien | laajemmiksi luokiksi, jotka kokoavat  arjen yhteydenpidosta ja matalan

muodostaminen yhteen toistuvia merkityksia. kynnyksen viestinnasta koottiin samaan
luokkaan.
4. Temaattisten Alustavista luokista muodostetaan Teemoiksi muodostuivat ty6ilmapiirin
kokonaisuuksien teemoja, jotka kuvaavat rakentuminen, yhteenkuuluvuuden
rakentaminen tutkimuskysymysten kannalta edellytykset, monipaikkaisuuden haasteet
keskeisia ilmidita. ja mahdollisuudet sekd organisaation
rooli.
5. Teemojen Teemoja tarkastellaan iteratiivisesti Teemojen sisaltdja tdsmennettiin useilla
tarkentaminen ja suhteessa aineistoon ja teoriaan, analyysikierroksilla vertaamalla niita
tulkinta kunnes ne kuvaavat ilmi6ta takaisin haastattelulitteraatteihin ja
kattavasti. teoreettisiin kasitteisiin.

Ensimmaisessé vaiheessa kaikki litteroidut haastattelut luettiin useaan kertaan, jotta aineiston
kokonaisrakenne ja sdvyt tuli ymmarretyiksi. Kokonaisvaltainen perehtyminen on olennainen osa
laadullista analyysié, silld se mahdollistaa toistuvien ilmididen, merkitysten ja poikkeamien
tunnistamisen sekd syvempien tulkintojen rakentamisen (Hirsjirvi & Hurme 2022; Kiviniemi 2018;
Hsieh & Shannon 2005). Téssd vaiheessa kirjattiin myds ylos alustavia havaintoja vuorovaikutusta,

tiimiytymistd ja monipaikkaisuuden vaikutuksia koskevista kohdista.
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Toisessa vaiheessa aineistosta tunnistettiin merkityksellisid ilmauksia eli analyysiyksikoitd. Naita
olivat esimerkiksi tyontekijoiden kuvaukset siitd, miten yhteistyd sujuu eri toimipaikkojen vililla,
millaisia tunteita ja kokemuksia fyysinen etdisyys herattdd tai miten yhteisollisyyttd pyritdin
ylldpitdmadn hajautetussa ymparistossd. Merkitysyksikdiden tunnistaminen on sisdllénanalyysin
ydinvaihe ja auttaa jdsentiméddn aineiston sisdistd rakennetta ilman, ettd yksittéisid ilmauksia

irrotetaan asiayhteydestddn (Tuomi & Sarajédrvi 2018; Hsieh & Shannon 2005).

Kolmannessa vaiheessa samankaltaisia ilmauksia ryhmiteltiin yhteen ja niistd muodostettiin
alustavia luokkia. Tdma vaihe sisélsi sekd aineistoldhtdistd analyysia ettd teoriaohjautuvaa
tarkastelua, jolloin analyysi toimi abduktiivisesti eli aineiston ja teorian vilinen vuoropuhelu ohjasi
tulkintaa (Eriksson & Kovalainen 2016). Alustavia luokkia yhdisteltiin ja tarkennettiin
iteratiivisesti, jolloin analyysia tehddén toistuvina kierroksina, joissa tutkija palaa uudelleen
aineistoon tarkentaakseen ja vahvistaakseen tulkintojaan. Temaattisen analyysin kirjallisuudessa
korostetaan, ettd tillainen syklinen, vaiheittain etenevé ja jatkuvasti tarkentuva analyysiprosessi on
keskeinen keino vahvistaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Nowell ym. 2017).
Analyysiprosessi ei ollut lineaarinen, vaan teemoja muokattiin jatkuvasti uutta ymmaérrysti vasten

(Eskola & Suoranta 1998).

Naiiden vaiheiden pohjalta muodostui joukko teemoja, jotka kuvasivat monipaikkaisen tiimin
tydilmapiiriin ja tiimiytymiseen liittyvid keskeisid ilmiditd. Teemat rakentuivat vuorovaikutuksen ja
kommunikaation kadytinndistd, yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden edellytyksisti,
monipaikkaisuuden synnyttimistd haasteista ja mahdollisuuksista sekd organisaation roolista
tyoilmapiirin tukemisessa. Teemat kytkeytyivét toisiinsa ja kuvasivat monipaikkaisen tyon

kokonaisvaltaista luonnetta.

Analyysiprosessin ldpi tutkija kiinnitti erityistd huomiota refleksiivisyyteen. Tutkijan oma kokemus
tyoskentelystd saman organisaation kontekstissa saattoi vaikuttaa tulkintoihin, minka vuoksi
analyysissa oltiin erityisen huolellisia ja tulkintoja verrattiin jatkuvasti alkuperdiseen aineistoon.
Tavoitteena oli sdilyttdd haastateltavien d4ani mahdollisimman autenttisena ja varmistaa, ettd esiin
nostetut teemat perustuivat aidosti heiddn kokemuksiinsa eikd tutkijan ennakko-oletuksiin (Eriksson
& Kovalainen 2016; Nowell ym. 2017). Kokonaisuutena teemoittelun avulla aineistosta rakentui
jdsennelty ymmarrys siitd, miten monipaikkaisuus, vuorovaikutus ja organisaation kaytdnnot

muovaavat tydilmapiirid ja tiimiytymisen kokemuksia arjen tyossa.
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5 Tulokset

5.1 Tyoilmapiirin rakentuminen monipaikkaisessa tiimissa
5.1.1 Vuorovaikutuksen laatu ja psykologinen turvallisuus

Aineisto osoitti, ettd vuorovaikutuksen laatu muodostaa monipaikkaisen tiimin tydilmapiirin
perustan. Haastateltavat korostivat, ettd arjen ilmapiiri rakentuu tavoista, joilla tiimin jasenet
kommunikoivat keskenddn, ottavat toisiinsa yhteyttd ja jakavat tietoa sekd epavarmuuksiaan
etdisyyksistd huolimatta. Monipaikkaisessa tydssd vuorovaikutuksen merkitys korostuu, koska
kohtaamiset ovat harvemmin spontaanisti syntyvid ja suuri osa yhteydenpidosta nojaa digitaalisiin
vilineisiin. Haastateltavien kuvaukset korostivat, ettd vuorovaikutuksen laatu rakentuu ennen
kaikkea matalan kynnyksen kommunikaatiosta ja kokemuksesta, ettd omat ajatukset voi tuoda esiin

ilman pelkoa vadrinymmarryksista.

Avoimuus ilmeni arkisissa tilanteissa, joissa keskustelut olivat luontevia, kommentteja sai esittda
vapaasti ja kysymysten tekeminen koettiin aidosti sallituksi. Useat vastaajat toivat esiin, ettd
tiimissé ei ollut tarvetta harkita liikaa sanojaan, vaan vuorovaikutus oli vélitonti ja rentoa. Tama loi
ilmapiirin, jossa palautetta ja ndkokulmia voitiin jakaa nopeasti, mik puolestaan vahvisti tunnetta
yhteisestd tyoskentelystd ja vihensi epdrdintid nostaa esiin epdselvyyksid. Avoimuus nékyi seka
mielipiteiden ilmaisussa ettd arjen pienisséd hetkissi, joissa apua voitiin pyytii ja antaa ilman

muodollisuuksia.

No mun mielestd se [ty6ilmapiiri] on semmoinen tosi avoin ettd kaikki pystyy vdhin
niinku esittimédn mitd tahansa kysymyksid ja omia mielipiteitddn ja muuta, ettd me
ollaan sen verran nyt tuttuja ehka sitten jo toisillemme, etti siind on semmoinen
avoimuus -- (H5)

No kylld se varmaan vaan se avoimuus ja lapindkyvyys ja kaikki timmdinen, niin se on
tosi tarkedtd. (H2)

Ma kuvailisin meidén tydilmapiirid tdlld hetkelld kylla oikein niinku toimivaksi ja

hyviksi ja koen sen myds aika avoimeksi. (H4)
Téllainen puhe ilmentédd psykologisen turvallisuuden (Edmondson 1999) keskeistd ulottuvuutta,
jonka mukaan tiimin jasenelld on lupa kysyd, epédilld, kommentoida ja tuoda esiin oma
ndkokulmansa ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Psykologinen turvallisuus toimii erityisesti
hajautetuissa tiimeissd suojaavana mekanismina, joka tasoittaa digitaalisessa viestinnéssd syntyvaa
tulkinnanvaraisuutta ja etdisyyttid. Haastateltavien kuvaukset osoittivat, ettd timén turvan kokemus

syntyi askel askeleelta arjen vuorovaikutuksessa, ei yksittdisissd toimenpiteissa.
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Psykologinen turvallisuus nousi esiin erityisesti siind, miten tiimin jasenet suhtautuivat virheisiin ja
omaan epdvarmuuteensa. Useat haastateltavat kertoivat, ettd virheistd puhuminen on arkipdivéisti ja
hyvaksyttyd, eikd niihin liity pelkoa tai hdpedd. H3 toi esiin, ettd virheen tehnyt henkil6 voi kertoa

siitd avoimesti ja timi koettiin osaksi tiimin kulttuuria:

Ehké se niinku vihdn semmoinen kisi ylos virheen merkiksi, ettd monesti se
[tyontekijd] aloittaakin sanomalla, ettd mé tein taas timmdisen virheen, niin onhan siind
sitten suuri niinku luottamus siihen ettd uskaltaa tuoda ne omat virheet esille. (H3)

Tama osoittaa ilmapiirin, jossa erehtyminen ei ole uhka vaan normaali osa tyontekoa. Téllainen
kdytianto voi teoriassa ehkdisti konfliktien syntymista ja vahvistaa tiimin resilienssié erityisesti
monipaikkaisessa tyOssd, jossa tarkentavat keskustelut eivit synny itsestdén (Stoverink ym. 2020).
Haastatteluissa korostui myos kokemus siitd, ettd jatkuva yhteydenpito vahvistaa sosiaalista
laheisyyttd ja lieventda fyysisen etdisyyden vaikutusta. Kun vuorovaikutus on aktiivista ja rytmittyy
tiimin arkeen, etdisyyden ei koettu héiritsevén ilmapiirid tai yhteenkuuluvuuden tunnetta. H5 kuvasi

asiaa seuraavalla ilmaisulla:

-- kommunikointi on helppoa vaikka just ollaan eri paikoissa toistemme kanssa. (H5)

Tama tulos on linjassa Gilsonin ym. (2015) kanssa, jotka korostavat, etti digitaalisen
vuorovaikutuksen vaikutus ilmapiiriin ei ole automaattisesti negatiivinen, vaan riippuu enemmaén
tiimin omaksumista viestintdtavoista ja sosiaalisista rakenteista. Avoin ja toistuva kommunikointi
néyttdd tdssd aineistossa korvaavan osan niistd elementeistd, jotka kasvokkain tyoskentelevissa
tiimeissd syntyvét spontaanisti. Lisdksi esihenkildiden rooli vuorovaikutuksen laadussa nousi esiin
erityisesti suoruuden ja johdonmukaisen viestinnédn kautta. Erds haastateltava toi esiin, ettd
esihenkildn tapa viestid vaikuttaa merkittavasti sithen, millaiseksi vuorovaikutus muodostuu ja

kuinka turvalliseksi ilmapiiri koetaan.

-- ettd hdn on niinku avoin siind niin kun viestinnésséa ettd hian sanoo aika suoraan sen
mitd mieltd han asiasta sitten on. (H6)

Téma viittaa sithen, ettd esihenkilon viestintityyli toimii esimerkkina siitd, millaista
vuorovaikutusta tiimissd pidetdén hyviksyttdvana ja odotettuna. Suoruus ja avoimuus voivat luoda
selkeyttd ja vihentdd jannitteitd, mika on erityisen hyddyllistd monipaikkaisessa tydssd, jossa

sanattomat vihjeet jaavéat helposti huomaamatta.
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5.1.2 Luottamus ja tiimin sisaiset suhteet

Aineisto osoitti, ettd luottamus rakentuu monipaikkaisissa tiimeissa pitkélti arjen tasaisesta,
toistuvasta vuorovaikutuksesta ja siitd, ettd tyontekijét tuntevat toistensa toimintatavat ja osaamisen.
Haastateltavat kuvasivat luottamusta kokemuksena, joka ei vilttdmaéttd ndy ulospdin, mutta jonka
vaikutuksen huomaa siiné, miten tehtivét ja vastuut jactaan, miten sujuvasti tyotd tehdddn yhdessa
ja kuinka mutkattomasti kollegoihin voi tukeutua. Luottamusta ei kuvattu yksittdisini tekoina, vaan
pikemminkin hiljaisena varmuutena siitd, ettd “toinen hoitaa osansa” ja etti tyon tekeminen on
luotettavien ihmisten késissd. Téllainen jaettu vakauden tunne on linjassa Jarvenpédén ym. (1998,
32-34) esittimien havaintojen kanssa, joiden mukaan monipaikkaisissa tiimeissi luottamus syvenee

viéhitellen, kun yhteinen historia, roolit ja tyoskentelyrytmit vakiintuvat.

No kylld mé koen olevani osa titi tiimié ja se ehkd kun mai olen téssd pankissa niin
kauan ollut t6issd, niin ehké sitten on tavallaan asemoitunut jo vdhén sillain, ettd kun méa
taidan olla nyt meidén tiimistd pisimpéén ollut niinku pankissa, niin sitten multa usein
my0s niinku kysytddn [apua] ja tietysti se tulee semmoinen [tunne], ettd mun
osaamisella tehddén jotain tddlld, niin tuo sen tunteen, ettd mi oon niinku osa tita
porukkaa. (HS)

My06s muissa haastatteluissa korostui se, ettd luottamus nikyy ennen kaikkea tavoissa, joilla tiimin
jdsenet tukevat toisiaan arjen tilanteissa. Useat vastaajat kuvasivat avun saamisen ja antamisen
olevan vaivatonta ja titd pidettiin osana tiimin sisdistd kulttuuria. Haastateltavien mukaan luottamus
syntyy siitd, ettd voi kysyd apua “milloin vain” ja tietdd saavansa sitd ilman epdilya tai vihattelya.
Téllainen kokemuksellinen varmuus on erityisen merkityksellistd monipaikkaisessa ty0ssd, jossa
fyysisen etdisyyden vuoksi tuki ei ole yhtd nidkyvai tai spontaania kuin yhteisissa toimistoissa.
Hinds ja Mortensen (2005, 292-295) korostavat, ettd vastavuoroisuuden kdytdnnét ja toistuvat
auttamisen tilanteet ovat keskeisié tekijoitd, jotka lieventdvit monipaikkaisuuden aiheuttamaa

sosiaalista etdisyyttd ja tukevat luottamuksen kasvua.

-- meilld on niinku matalan kynnyksen tiimi siind mielessé, ettd kaikki tietdd ettd
kaikilta voi kysya aina apua eiki tule semmoinen olo kenellekddn tietddkseni, ettd jdisi
hyvin yksin misséén, ettd siind me ollaan mun mielestd meidén tiimin kanssa onnistuttu
niinku tosi vahvasti. (H6)

Meilla on tosi se niinku tydystidvén auttaminen tosi vahvana ja tota aina voi kysyé apua
ja sitten sitd apua loytyy. (H2)
Luottamus ei kuitenkaan aineiston mukaan ollut tdysin ristiriidatonta tai tasaisesti jakautunutta.
Haastatteluissa nousi esiin tilanteita, joissa tyoyhteison sisilld koettiin pienid jannitteita tai

thmissuhdedynamiikan “rosoja”, jotka vaikuttivat sithen, miten kollegoiden kanssa toimittiin ja
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miten avoimelta vuorovaikutus tuntui. Ndma kokemukset eivit aina olleet dramaattisia, mutta ne
heijastuivat suoraan siihen, miten turvalliseksi ja yhtendiseksi ilmapiiri koettiin. Monipaikkaisuuden
nakokulmasta téllaiset pienetkin jannitteet voivat korostua, silld osa vuorovaikutuksesta tapahtuu
teknologian vilitykselld ja nonverbaaliset vihjeet jddvét vahiisiksi. Webster ja Wong (2008, 50-52)
osoittavat, etti etdisyyden kasvaessa ryhméjaot ja pienet konfliktit voivat tuntua voimakkaammilta

ja heijastua luottamuksen kokemukseen nopeammin.

-- sielld [ty6ilmapiirissd] on sitten aina kuitenkin jotain rosoja mitkd niinku vaikuttaa

heti siithen yleiskuvaan -- ne saattaa liittyd esimerkiksi eridviin

ihmissuhdedynamiikkoihin mitd mi oon saattanut kokea niin kun joidenkin

toimihenkil6iden vélilld esimerkiksi meidén tiimissd. (H4)
Haastatteluissa tuotiin esiin my0s se, etti luottamus rakentuu eri tahtiin eri ihmisille. Pitk&an
yhdessé tyoskennelleet tyontekijét kokivat luottamuksen muodostuneen vuosien mittaan
luonnollisesti ja ldhes huomaamatta. Uusien tyontekijoiden kohdalla luottamussuhteiden
syveneminen koettiin kuitenkin hitaammaksi prosessiksi, silld yhteisid kokemuksia oli vihemmén ja
spontaanin tutustumisen mahdollisuudet rajalliset. Monipaikkaisuus voi siten hidastaa suhteiden

syvenemisti erityisesti silloin, kun fyysisid kohtaamisia on niukasti ja tiimin arki rakentuu

paidasiassa digitaalisille vélineille.

-- kun tulee uusia tiimin jésenid ja niihin ei padse niinku tutustumaan ollenkaan, niin
silloin se jaa silleen pintapuolisemmaksi se vuorovaikutus -- niin se ei ole niin vélitonta
ja helppoa. (H2)
Tama on linjassa Hindsin ja Baileyn (2003, 616—619) tuoman ndkemyksen kanssa, jonka mukaan

fyysinen etdisyys voi lisdtd kokemusta sosiaalisesta etdisyydesti erityisesti tilanteissa, joissa

yhteisid normeja tai jaettua kontekstia ei vield ole ehtinyt muodostua.
5.1.3 Toimintatapojen selkeys ja koettu oikeudenmukaisuus

Monipaikkaisessa tiimissd toimintatapojen selkeys ja tyonjaon oikeudenmukaisuus muodostavat
tyoilmapiirin kannalta keskeisen rakenteellisen perustan. Haastateltavat kuvasivat, ettd arki on
sujuvaa silloin, kun on selvdi, mitd kukin tekee, miten tehtavét jakautuvat ja millé tavoin yhteiset
pelisddnnot toimivat eri toimipisteissé. Selkeét rakenteet luovat ennakoitavuutta ympéristossi, jossa
spontaanit keskustelut ja epdmuodollinen koordinaatio ovat harvemmassa kuin samassa toimistossa
tyoskentelevilla tiimeilld. Bowen ja Ostroftin (2004, 204—207) mukaan juuri tillaiset yhtenéiset,
johdonmukaiset kdytdnnot muodostavat vahvan viestinnéllisen kehyksen, jonka varassa tyontekijat

arvioivat sekd tyon laatua ettd kokemusta reilusta kohtelusta.
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Haastattelujen perusteella tydnjaon tasapuolisuus oli yksi selkeimmisti tekijoistd, jonka koettiin
vaikuttavan ilmapiiriin. Useat vastaajat korostivat, ettd tyon tdytyy jakautua riittdvén tasaisesti, jotta
yhteinen arki tuntuu reilulta ja jotta kenenkdin ei koeta kantavan kohtuuttoman suurta vastuuta
ilman perusteltua syytd. Tdma heijastaa aiempaa tutkimusta siité, ettd koettu oikeudenmukaisuus on
olennainen osa mydnteistd tydilmapiirid, erityisesti ympéristdissd, joissa tyontekijdt toimivat eri
fyysisissé sijainneissa ja vertailevat tilannettaan pitkdlti kokemuksen perusteella (Veld & Alfes
2017, 676—684). Aineistossa tasapuolisuus ndhtiin niin tdrkeéksi, ettd se kuvattiin tydilmapiirin

muodostumisen perustekijani:

Tédssd varmaan oikeastaan riittéisi yksi sana titi kuvaan, niin se tasapuolisuus -- ettd
kaikki kokee ettd ne on ihan tasan yhté tirkeitd kaikki. (H1)

Haastateltavat nostivat esiin myds sen, ettd selked roolitus helpottaa tyon hallintaa ja vihentdd
epaselvyyksid. Epdselvit roolit tai muuttuvat vastuut koettiin kuormittaviksi, silld ne loivat tunteen
siitd, ettd tyOn suunta tai vastuunjako voi vaihtua ilman ennakoitavuutta. Monipaikkaisessa ty0ssi
tallaiset jannitteet korostuvat, koska tiimin jasenet ndkevit vain osan toistensa tyOskentelystd ja
joutuvat tekemdédn tulkintoja vahdisemman tiedon varassa. Siksi selkeit rakenteet ovat keskeisia

arjen yhtendisyyden varmistamisessa ja ne koettiin hyvii tydilmapiirid tukeviksi tekijoiksi.

No kylld se, ettéd kaikki tietdisi niinku oman ja muiden roolit -- (H2)

Jos on semmoinen keissi mitd vaikka monitoimihenkilo hoitaa, niin e1 ehka tieda etta
missd than menndén tai ettd valttimatta aina toimenkuvat tai sen hetkinen toimenkuva ei
ole kaikilla niinku selvilla. (H3)

Selkeit toimintatavat ndkyivét aineistossa myos siind, miten vastuu tehtévistd ja niiden
toteutuksesta hahmotettiin tiimin sisédll. Haastateltavat kuvasivat, ettei téiden “pompottelemista”
hyviksytty ja ettd yhteistd vastuuta pidettiin osana tiimin toimintaperiaatteita. Tadma tuki kokemusta
yhdenmukaisista pelisdénndistd, joiden mukaan kukin hoiti oman osuutensa, mutta tyo ei
muodostunut kuitenkaan pelkistd yksilosuorituksista. Yhteinen linjaus ja yhteisesti kdytossa olevat
tyoskentelykanavat lisdsi ilmapiirin tasaisuutta ja vdhensi epaselvyyksié erityisesti tilanteissa, joissa
tyd vaati koordinointia yli toimipisterajojen.
-- tietyll4 tapaa se vastuu niistd on niinku yhteistd niisti hommista, ettd ei pompotella
[tyotehtdvid] (H1)
Monipaikkaisissa tiimeissé selkeyden tarve korostui erityisesti silloin, kun kdytdnnét erosivat eri
taustoista tulevien tyontekijoiden valilld. Haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd yhteisissa, selkeisssa
kanavissa ja toimintamalleissa pitdytyminen helpotti arkea ja vdhensi turhaa epéselvyytté

tyotehtédvien suhteen konttoreiden valill4.
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5.1.4 Fyysisten kohtaamisten rooli

Fyysisilld kohtaamisilla oli monipaikkaisissa tiimeissd selvdsti oma, korvaamaton roolinsa
tyoilmapiirin ylldpitimisessd. Haastateltavat kuvasivat kasvokkaisia tapaamisia tilanteiksi, joissa
yhteisty0 syveni, suhde toisiin vahvistui ja vuorovaikutus sai sdvyjé sekéd syvyyksid, joita
digitaalinen viestintd ei tdysin tavoittanut. Fyysinen ldsnéolo toi kohtaamisiin spontaaniutta ja
inhimillisyyttd, jotka auttoivat rakentamaan kokonaiskuvaa tiimin jisenistd seké heidén tavastaan
toimia. Tulkinta vastaa Hindsin ja Mortensenin (2005, 292-295) ndkemysta siitd, ettd kasvokkainen
vuorovaikutus viahentdd monipaikkaisuuden aiheuttamaa sosiaalista etdisyyttd ja lisdd kokemusta
yhteisestd identiteetistd. Haastateltavien kuvauksissa tima nakyi konkreettisesti tunteena siité, etta
tyOystidvain padsee tutustumaan “oikeasti” ja kokonaisvaltainen ymmarrys toisista syntyy

nimenomaan kasvokkain kohdatessa.

Kyll4 se tietysti ettd mitd pidempi aika menee siité, ettd ei ole yhdessi toisiamme
tavattu, niin kylldhén se saa vihin etdisemmaksi tekee sitten sellaisen henkildn, jonka
kanssa sd et niin paljon sitten ehka keskustelee teamsin kautta. (H1)

-- sitten oppii tuntea niin kuin fyysisesti sieltd toisestakin konttorista ihmisid kun nikee
ettd kylld se ndkeminen on ja fyysinen ldsndolo on myos tirkeétd. (H7)

Me ei pystytd olemaan niin kuin yhti jotenkin vapautuneesti ja silld tavalla niinku ei tai
se el ole sama asia, ettd ndenkd mé sen thmisen néin [ Teamsissa] vai ettd ndenkd mi sen
thmisen esimerkiksi just vaikka tiimipéivissa jossain, niin siind vaan yksinkertaisesti on
ero, niin sen vuoksi mun mielestd on tiarkedi ettd nimenomaan sité tiimiytymista ja siti
tiitmihenked saadaan kasvatettua ihan niitten live tapaamisten kautta myds. (H4)

Fyysisissd tapaamisissa syntyva vuorovaikutus koettiin merkitykselliseksi erityisesti siksi, ettd se
mahdollisti epdmuodollisen keskustelun ja yhteisen jakamisen tavalla, joka syvensi suhdetta tiimin
jasenten valilld. Aineiston perusteella kasvokkainen kohtaaminen tuotti ilmapiiriin 1dmpda ja
valittomyytté, jotka olivat haastavampia saavuttaa teknologian vilitykselld. Useat haastateltavat
kuvailivat, ettd kun tiimi tapaa kasvokkain, vuorovaikutuksen laatu muuttuu ja tydskentelyyn
syntyy luontevampaa rytmid. Webster ja Wong (2008, 50—52) tuovat esiin, ettd fyysinen ldsnéolo
vélittdd vuorovaikutuksessa monia sanattomia vihjeitd, mikroilmeitd ja tilanteen yhteisié tulkintoja,

joita etdyhteydet eivit kykene vélittimadan samalla tavalla.

-- se semmoinen fyysinen nikeminen tuo semmoisen lisdarvoa ja semmoisen etti
muistaakin taas ne kaverit ja muistaa ettd nié kaikki painii ihan samoja asioiden kanssa
kuin itsekin, niin se tuo semmoista niin kun sithen omaan tekemiseen semmoista
lisdvarmuutta ja boostia. (HS)
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Fyysiset kohtaamiset koettiin myds tiarkeiksi tiimien sisdisen yhtendisyyden kannalta.
Haastateltavien mukaan yhteinen ldsndolo loi tilan, jossa tiimin jdsenet muistuttivat toisilleen
omasta roolistaan ja kuulumisestaan samaan kokonaisuuteen. Monipaikkaisessa tyossé tdma oli
tarkedd erityisesti silloin, kun yhteisid projekteja tai kontaktihetkié oli vdhén tai kun tiimissa oli
tapahtunut muutoksia. Fyysisissd tapaamisissa syntyi jaettu “meidén tiimi” -tunne, joka auttoi
yllépitdmadn psykologista ldheisyyttd arjen etdisyyksistd huolimatta.

-- on aika sddnnollistd se tapaaminen kasvokkain, se ei ihan hirvedsti muutu, ettd sehin

ei tapahdu joka kuukausikaan se ettd me nihtéisi niinku koko tiimi kaikki kolme

konttoria yhdessd, mutta ainakin avaintulosjaksossa tietysti ndhddin véhintdan sen
kerran. (H1)

No kylld mé sanoisin ettd silld on merkitystd kun ndhdain, ettd kylld mé sanoisin etti se
parantaa nimenomaan sitd ilmapiirié, ettd se varmaan perustuu sithen tuntemiseen,
koska siind puhutaan sitten vahdn muutakin asiaa kun ihan virallisesti sitd tydasiaa.
Sitten kun ollaan Teamsilla yhteydessd niin se on aika asiapitoista se vuoropuhelu niin
palavereissa kuin sitten niissd yhteydenotoissa, ettd kylld mé sanoisin, ettd silléd on
merkitysta silld fyysiselld ldsnéololla. (H7)

Aineisto toi esiin my0s sen, ettd fyysiset kohtaamiset eivét olleet vain “kiva lisd”, vaan niilld oli
selked rakenteellinen vaikutus ty6hon ja yhteistyon laatuun. Kasvokkain tapaaminen auttoi
selkeyttdmain asioita, jotka muuten olisivat voineet jaddd epéselviksi ja loi pohjan, jonka varassa
digitaalinen arki sujui paremmin. Useampi haastateltava kuvasi my®s, ettd fyysinen yhdessdolo
selkeytti tyon rajoja ja tuki kokemusta yhteisestd suuntautumisesta. Tdma tukee Cohenin ja Baileyn
(1997) ajatusta siitd, ettd tiimin toimivuus rakentuu paitsi rakenteista myos jaetuista kokemuksista

ja yhteisestd tehtdvaymmarryksesta.

Samalla aineistosta nousi esiin, ettd tiimin jasenet kokivat fyysisen ldsndolon eri tavoin riippuen
omasta tyoroolistaan. Esimerkiksi useissa toimipisteissé litkkuvat tyontekijat kuvasivat fyysisen
nidkemisen olevan keskeinen osa tyon arkea ja he tunsivat saavansa kattavamman késityksen tiimin

kokonaisuudesta verrattuna niihin, jotka tydskentelivit padsaantoisesti yhdelld konttorilla.

Oon koko tiimisté kaikista eniten kun oon ainut joka kéy niinku jokaisella kolmella
konttorilla viikottain, niin mé paédsen kylld niinku joka viikko nikemain ihan joka ikisti
tyokaveria. (H3)

Tédmai ylld mainittu katkelma vahvisti kasitysta siitéd, ettd fyysinen ldsnéolo helpotti yhteisten

tulkintojen muodostumista ja tuki tiimin siséistd yhtendisyytta.
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5.2 Yhteenkuuluvuuden kokemus ja tiimiytyminen
5.2.1 Tiimin identiteetti ja sosiaalinen laheisyys

Aineisto osoitti, ettd yhteenkuuluvuuden kokemus rakentui ennen kaikkea siitd, ettd tiimi hahmottui
selkedsti omaksi kokonaisuudekseen ja tyontekija koki kuuluvansa tdhdn “meidén porukkaan”.
Tiimin identiteetti ei ollut vain muodollinen rakenne, vaan siihen liittyi tunne siité, ettd omalle
panokselle on paikka ja ettd muut tunnistavat ja arvostavat sen. Tdma vastaa
tyoilmapiiritutkimuksen ndkemysté, jonka mukaan mydnteinen ilmapiiri kytkeytyy kokemukseen
osallisuudesta ja siitd, ettd on “sisdlld” yhteisOssé eikd sen reunoilla (esim. Glisson 2007; Laiho ym.
2022). Monipaikkaisessa ympdristossd yhteenkuuluvuuden kokemus ei kuitenkaan syntynyt
automaattisesti, vaan se edellytti sekd yhteisid rakenteita ettd aktiivista panostusta sosiaalisten

sidosten yllapitdmiseen.

Useat haastateltavat kuvasivat, ettd yhteenkuuluvuus ei ole pelkdstién olosuhteista seuraava tila,
vaan jotain, jota he itse tietoisesti rakentavat omalla toiminnallaan. Erds vastaaja korosti, ettei
yhteenkuuluvuuden tunnetta voi “odottaa valmiina”, jos ei itse osallistu aktiivisesti tiimin arkeen ja

vuorovaikutukseen:

Koen olevani osa tiimid ja nimenomaan, koska mai ainakin itse pyrin mydskin tietoisesti
sithen, ettd jotta méd saan sitd yhteenkuuluvuuden tunnetta, niin se vaatii myds itseltdni
toimia, ettd mé en pysty vaan itse niinku maadottumaan johonkin esimerkiksi just
yhteen konttoriin ja olettaa, etti no niin, ihmiset haluaa olla ja tykkda olla [minun
kanssa tekemisissd] ja -- kokevat ettd me ollaan niinku tiimi ja ettd mind kuulun sithen
tiimiin myos jos mé olen yksin hiljaisuudessani jossain yhdessi toimipisteessd vaan
nimenomaan se vaatii myos minulta niitd toimia ja sitd toimintaa. -- koen olevani osa
tiimid ja nimenomaan, etti se vaatii sitd aktiivisuutta niinku ihan jokaiselta, ettd kaikille
tulee se fiilis. (H4)

Téssid katkelmassa yhteenkuuluvuus nédyttiytyy vastavuoroisena prosessina, jossa tiimiytyminen
edellyttdd sekd rakenteellista kuulumista tiimiin ettd aktiivista hakeutumista vuorovaikutukseen.
Tulkinta on linjassa Tuckmanin (1965) ja Morganin ym. (1986) tiimien kehitysmalleihin, joissa
normien, roolien ja yhteistydon muotoutuminen on keskeinen osa sitd, ettd yksilo alkaa néhda itsensa

aidosti tiimin jdsenend eikd ainoastaan organisatorisena resurssina.

Yhteenkuuluvuuden kokemusta vahvisti erityisesti se, ettd omalle osaamiselle oli selked paikka ja
ettd kollegat luottivat sithen. Tama4 tuli esiin kuvauksissa, joissa tiimin jésenet tunsivat olevansa
“hyddyksi” ja ettd heitéd ldhestyttiin tiettyjen kysymysten tai tehtivien asiantuntijoina. Erds

haastateltava kuvasi tunnetta seuraavasti:
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Kylld mé koen, elikkd on semmoinen tunne, ettd ty0ystévit niin kun luottaa sithen

omaan tekemiseen ja osaa sitten kayttda hyvékseen [sitd]. Elikka sitten justiinsa tiettyja

tehtévid niinku siirtdd ja jakaa ja sitten voi my0skin itse heivata jollekin toiselle

[tehtdvid], kun tietdd, ettd joku osaa paremmin tai joltain saa apua, niin kylld tunnen

olevani [osa tiimid]. Than tosi, vaikka vahan onkin erilainen rooli kuin monella muulla,

niin silti. (H2)
Tallaiset kuvaukset kytkeytyvit tyohon juurtumisen nikdkulmaan, jossa sosiaaliset linkit ja koettu
sopivuus osaksi tiimid ovat keskeisid ulottuvuuksia (Mitchell ym. 2001). Kun tyontekija kokee, ettd
hidnen osaamistaan tarvitaan ja hyodynnetdédn, vahvistuu tunne siité, ettd han kuuluu tiimiin “omana

itsenddn”. Samalla tdma lisd4 arjen sosiaalista ldheisyyttd, jolloin tehtdvien jakaminen ei ole vain

tyon organisointia, vaan myo0s viesti siitd, ettd kollegat luottavat ja tukeutuvat toisiinsa.

Monipaikkaisessa tiimissd yhteenkuuluvuus ei valttamétti edellyté fyysistd 1dsnéoloa, jos yhteinen
identiteetti ja ilmapiiri koetaan vahvoiksi. Erds haastateltava kuvasi, ettd hin kokee kuuluvansa

tiimiin erittdin vahvasti, vaikka ei ole jatkuvasti samassa fyysisessa tilassa muiden kanssa:

Itse koen siis erittdin hyvin kuuluvani tiimiin ja tota, mi oon itse semmoinen aika
muovautuva persoona mydskin, ettd mun ei valttdmaitta tarvitse aina olla joka paikassa
fyysisesti, mutta koen itse hyvin kuuluvani kyll4 tiimiin ja siihen, ettd yhteishenki
rakentuu kylld hyvin ympérilld. (H6)
Tamai havainnollistaa, ettd sosiaalinen ldheisyys voidaan rakentaa my0s etdyhteyksien varaan, kun
jaettu identiteetti ja myonteinen “me-henki” ovat vahvoja. Hindsin ja Mortensenin (2005)
tutkimuksen tavoin tulos viittaa sithen, ettd jaettu identiteetti ja yhteinen konteksti voivat lieventdd

fyysisen etdisyyden haittoja: tarkedmpaa kuin sijainti on kokemus siitd, ettd kuuluu samaan

kokonaisuuteen ja voi luottaa siihen, ettd tiimilld on sama suunta.

Aineistossa tuli kuitenkin esiin my0s tilanteita, joissa yhteenkuuluvuuden kokemusta heikensivit
yksittdiset negatiiviset suhteet tai jannitteet. Eréds haastateltava kuvasi tilannetta, jossa jo yhden

henkilon ongelmallinen toiminta tai vuorovaikutus heijastui koko tiimin dynamiikkaan:

Mun mielestd nimenomaan heikentéé yhteenkuuluvuuden tunnetta -- jos siind tiimissi
on niinku yksikin semmoinen rosoinen kivi, niin se vaikuttaa vékisinkin niinku koko
sithen tiimin dynamiikkaan. Ja varsinkin jos se rosoinen kivi on esimerkiksi
esihenkildasemassa, niin mun mielestd silloin silld on semmoinen negatiivinen vaikutus.
(H4)
Tama tulos on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa on osoitettu, ettd yksittdiset konfliktit ja
epdoikeudenmukaisiksi koetut tilanteet voivat murentaa jaettua “me”-identiteettii ja lisdta

kokemusta ulkopuolisuudesta, erityisesti monipaikkaisissa tiimeissd, joissa vadrinymmaérrysten

korjaaminen voi olla hitaampaa (Hinds & Bailey 2003; Humphrey ym. 2017). Kun
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yhteenkuuluvuus rakentuu pitkélti sosiaalisten linkkien varaan, yksikin “rosoinen kivi” voi
muodostua symboliksi siité, ettei kaikkia kohdella samalla tavalla tai ettei tiimi olekaan niin

yhtendinen kuin muuten koetaan.

Kokonaisuutena aineisto osoittaa, ettd tiimin identiteetti ja sosiaalinen ldheisyys rakentuvat
monipaikkaisessa tiimissa sekd tyon rakenteista ettd arjen vuorovaikutuksesta. Yhteenkuuluvuuden
kokemus vahvistuu, kun tyontekiji voi kokea olevansa sekd osa yhteistd “meitd” ettd omaa
osaamistaan hyodyntdva ammattilainen, jonka panosta tarvitaan. Tdma tukee késitystd tyohon
kiinnittymisestd prosessina, jossa sosiaaliset suhteet, koettu sopivuus ja mahdolliset menetykset
tyopaikalta ldhtiessd nivoutuvat yhteen (Mitchell ym. 2001). Monipaikkaisessa ympéristossi
sosiaalinen ldheisyys ei ole itsestddnselvyys, vaan se vaatii seké yksildiden aktiivista osallistumista
ettd sellaista ilmapiirié ja johtamista, jotka tekevit “meidén tiimistd” merkityksellisen

kiinnittymisen kohteen.
5.2.2 Yhdessa tekeminen

Yhdessi tekeminen nousi aineistossa keskeiseksi tekijéksi monipaikkaisessa tiimissa
tiimiytymiselle. Vaikka tiimin jésenet tyoskentelevét eri toimipisteissd, tiimiytymistd vahvisti
kokemus siitd, ettd tyota ei tehdd yksin, vaan ettd tiimilld on yhteinen tapa kohdata tehtivit ja
haasteet. Yhdessé tekeminen ei viitannut vain satunnaisiin yhteisiin péiviin, vaan ennen kaikkea
arjen yhteistyohon: siithen, ettd tiimin jésenet auttoivat toisiaan, jakoivat osaamistaan ja tunsivat
olevansa samassa veneessd. Tdma heijastaa tiimityon malleja, joiden mukaan kollektiivinen
toiminta ja keskindinen riippuvuus ovat tiimiytymisen ytimessd (Cohen & Bailey 1997; Driskell

ym. 2018).

Haastatteluissa korostui, ettd yhdessé tekemisen kokemus rakentuu pienisté arjen tilanteista, joissa
tuki ja vastavuoroisuus niakyvét konkreettisesti. Yhteenkuuluvuuden tunnetta koettiin vahvistavan

erityisesti yhteinen tekeminen niin arjessa kuin tydajan ulkopuolellakin.

Kyll4 se tota se yhteinen tekeminen, niin kyll se niin kun kaikki yhteiset meilldkin on
jonkin verran tiimin sisélld kuitenkin semmosia pienkoulutuksia niin sanotusti ja sitten
kaikki, jos esimerkiksi tirskahteluita joskus katsellaan tai kuunnellaan yhdessé niin
sellaiset ja sitten tietysti kaikki tiimipdivét ja muut, niin kylld ne tarkeitd on, ettd ja
tietysti kahvitauot on tosi térkeitd. Ja sitten kun pédsee joskus vélilld lounaallekin yhta
aikaa tuonne kahvihuoneeseen, niin sitten ne on kaikki tirkeita sellaiset [hetket]. (H2)

Sitten me aika usein ruokaillaan yhdessa tai nyt on tulossa tyhy-pdivéa, niin ne ehka
lisda sitd yhteenkuuluvuuden tunnetta eniten, ettd pystytdén tavallaan irtaantumaan siiti
tyostd. (H3)
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Useat haastateltavat puhuivat haastattelussaan ja katkelmissakin nousee esiin “tirskahtelut”, joka
tarkoittaa koko pankin viikoittaista ajankohtaiskatsausta. Tirskahtelut jérjestetdén joka viikko
tiistaisin ja ne kestdavit noin 20 minuuttia. Niiden tarkoituksena on nostaa esiin ajankohtaisia
tarkeita asioita, esimerkiksi tulevia muutoksia tai muita asioita, jotka vaativat kaikkien
tyontekijoiden huomiota ja lisdksi niissd seurataan erilaisia myyntituloksia. Yleisesti
pienkoulutukset ja arjen tiedonvaihto loivat kokemuksen siité, ettd osaamista ja oppeja ei pideti
yksildiden omaisuutena, vaan etti ne jaetaan yhteiseksi hyddyksi. Tama tukee Salasin ym. (2015)
havaintoja siitd, ettd tarkentava yhteistyd ja jaettu osaaminen ovat olennaisia tiimin koheesion

kannalta.

Tiimien vélilld oli eroja siind, millaisia heidén erilaiset yhteiset hetkensi ja tekemisensé ovat.
Monilla yhteinen tekeminen saattoi olla esimerkiksi tiimipdivén yhteydessé, jolloin kéytiin lapi
joitain térkeitd ajankohtaisia asioita ja sen jdlkeen oli vapaampaa ja rennompaa yhdessdoloa
esimerkiksi jonkin aktiviteetin parissa. Osa haastateltavista kertoi myos erilaisista yhteisistd
Teamsin vilitykselld pidettavistd koulutuksista, joiden koettiin kuitenkin olevan yhteistd tekemista.
Toisilla tiimeilld oli myos téllaisia koulutuspéivid myos kasvokkain esimerkiksi tiimin yhdelld

konttorilla.

Kylld meilléd yleensd liittyy ne [tiimin tapaamiset] sithen, ettd meilld saattaa olla paiva
niinku asia asiaa ja sitten saattaa olla, etti siihen liittyy joku tyky-juttu tai muu etti
harvemmin me aloitetaan aamusta jollain hyvin vapaalla ja ettd se olisi koko pdiva
hyvin niinku vapaata, ettd kylld niihin aina liittyy joku asia osuus ja sitten joku yhteinen
tekeminen. (HS5)
Tama viittaa sithen, ettd yhteiset hetket, olivat ne sitten tyoskentelypéivid, koulutuksia tai tiimin
kokopdivitilaisuuksia, toimivat tiimille rakenteina, jotka palauttavat yhteistd identiteettid ja
vahvistavat kokemusta siitd, ettd tiimi toimii yhdesséi. Tulkinta vastaa TEAM-mallin ajatusta siitd,

ettd jaetut tapahtumat ja tydvaiheet ovat ratkaisevia tiimin kehittymisen ja yhteisen fokuksen

ylldpitdmisen kannalta (Morgan ym. 1986). Titi tukee my6s yhden haastateltavan kokemus asiasta:

No mi sanoisin, ettd se ettd me ndhddén sdédnnéllisin viliajoin, ei siis kuukausittain
pelkidstiddn vaan sanotaan, ettd me nihdddn varmaan neljd kertaa kuussa, kolme kertaa
kuussa ainakin suurimman osan kanssa. Niin mun miclesti se, ettd nidhdaan sadnnollisin
viliajoin ni se tukee tosi paljon sitd tota yhdessé tekemisti. (H6)

Aineistossa korostui myds se, ettd yhdessd tekeminen ei aina synny spontaanisti, vaan siti taytyy
tukea rakenteilla tai esihenkilon aloitteilla. Useampi haastateltava totesi, ettd kiire ja hajautunut arki
vaikeuttavat yhteisen tyoskentelyn jirjestdmista ja siksi yhteiset tekemiset toteutuvat usein

esihenkilon koordinoimina.
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Ettd vaikka me haluttaisiin tehdd yhteinen tydpéivi, niin usein se on esihenkilén
jarjestdma, ettd ’hei nyt ndhddin yhdessi ja tehddén yhdessé t6itd”, mutta ei se tarkoita
sitd ettdko se olisi aina sen esihenkilon tehtdvii niinku koota se porukka kasaan. Mutta
kaikilla on niin kiire ja etté tavallaan sitten l&htisi tiimin sisdltd se semmoinen tiimin
niinku keskendin tydskentely ja muuta, niin se on ehkd vdhén niinku hankala ajatus, ettd
kylld se on enemmaén niinku sitten sen esihenkilon tehtdva olisi niinku koota sité tiimid
yhdessd useammin jos silld ndhtéisi olevan tai edesauttavan siti tyoilmapiirid ja sitd
semmoista yhteen hiileen puhaltamista. (H5)

Tama havainto tukee tutkimusta, jonka mukaan monipaikkaisissa tiimeisséd yhteiset kohtaamiset
eivdt synny luonnostaan, vaan edellyttidvit suunnittelua ja johdonmukaista organisointia (Gilson
ym. 2015). Yhdessi tekeminen ei siis ole yksittdisten tyontekijoiden harteilla, vaan se vaatii tiimin
rakenteilta tukea. Erds haastateltava kuvasi myos kilpailuasetelmaa, joka ei kuitenkaan heikentinyt
yhdessé tekemisen kokemusta, vaan pikemminkin vahvisti sitd, ettd tiimissi onnistumiset nidhdian

yhteisina:
-- puhalletaan yhteen hiileen ja ei niinku kilpailla toistemme kanssa. (H5)

Tama osoittaa, ettd yhdessa tekeminen rakentuu paitsi muodollisesta yhteistydstd myos kulttuurista,
jossa tiimin sisdinen ilmapiiri kannustaa yhteiseen onnistumiseen eiké yksilokeskeiseen
suorituskulttuuriin. Tulkinta on linjassa Veldin ja Alfesin (2017) esiin nostaman hyvinvointia

tukevan ilmapiirin kanssa.
5.2.3 Tiimiytymisen haasteet monipaikkaisessa tiimissa

Haastatteluissa korostui, ettd monipaikkaisessa tiimissd tiimiytyminen ei ole itsestdén eteneva
prosessi, vaan sithen liittyy useita arjen tasolla koettuja haasteita. Nama haasteet kytkeytyivét
erityisesti sithen, kuinka eri toimipisteissd tyoskentelevit ja eri rytmissd ldsné olevat tyontekijat
saadaan mukaan yhteiseen vuorovaikutukseen ja kuinka varmistetaan, ettd jokainen kokee olevansa
osa samaa kokonaisuutta. Tulkinta myotdilee monipaikkaisia tiimejd koskevaa tutkimusta, jossa on
korostettu fyysisen etdisyyden ja eriaikaisten tyorytminen luovan herkésti sosiaalista etdisyyttd ja

epdtasaisuutta tiimiytymisprosessiin (Hinds & Bailey 2003; Wong ym. 2021).

Keskeiseksi haasteeksi nousi se, ettd tiimin jdsenet eivit ole usein samanaikaisesti ldsnd samassa
paikassa tai edes yhtd aikaa tavoitettavissa esimerkiksi Teams -sovelluksessa. Tamé vaikeutti
yhteisten hetkien toteutumista ja heikensi mahdollisuuksia luontevaan yhdessdoloon, jota
tiimiytyminen edellyttaa.

-- Mulla on kaksi henkild4, joka tekee 80 prosenttista tydaikaa. Elikkd ne on pdivin
viikosta pois suurin piirtein ja sitten tietysti heilld on etépédivid ja sitten sukkuloidaan
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[konttorien vélilld] niin paljon tdssd itse kukin, elikkd se on oma haasteensa, ettd ollaan
niin kuin 1dsnd yhta aikaa, niin se on harvinaista. (H7)

Tama katkelma havainnollistaa, miten monipaikkaisuuden ja erilaisten tydaikajérjestelyjen
yhdistelma tekee koko tiimin yhdesséd olemisesta harvinaista ja suunnittelua vaativaa.
Tiimiytymisen kannalta kyse ei ole vain satunnaisista kohtaamisista, vaan siitd, kuinka usein ja
milld kokoonpanolla jésenet padsevit jakamaan arjen kokemuksiaan sekd tutustumaan toisiinsa
my0s tydpersoonien ulkopuolella. Aiempi tutkimus on tuonut esiin, ettd juuri toistuvat, osittain
epamuodolliset kontaktit ovat keskeisié jactun identiteetin ja yhteenkuuluvuuden kehittymiselle
(Cohen & Bailey 1997, Driskell ym. 2018). Tassd aineistossa ndiden kontaktien vahiisyys

ndyttaytyi tiimiytymisté jarruttavana tekijéna.

Monipaikkaisuuden koettiin myds johtavan tilanteisiin, joissa ty0 jakautui epdtasaisesti eri
konttoreiden viélilld. Tama ei nakynyt pelkéstddn kuormituksena, vaan myos kokemuksena siité, ettd

osa jid yksin, niin konkreettisesti kuin sosiaalisestikin. Yksi haastateltava kuvasi arkea seuraavasti:

-- meidén tiimissé on endd kolme [henkil64] tadlld [paikkakunta], niin sitten meilld on

vahén niinku infopdivindkin tdytyy vdhin etukiteen ja muutenkin, kun mé oon aina

oikeastaan tdélla paikalla, niin sitten mun taytyy véhin tsekkailla, etten mé oo taalla

yksin paikalla, ettd varsinkin infopdivina tdytyy olla véhintdén toinen henkild ja sitten

sellaisina pdivind ettd ei ole infoa niin ainakin asiakkaiden tiytyy olla tuttuja, ettd en voi

ottaa ihan randomeita tuolta niinku yksin konttorissa vastaan -- toisaalta taas

[paikkakunta] pddssd on vélilld nyt niin tiynni konttori, ettd e1 meinaa paikkaa 16ytya.

(H2)
Téassd puheessa konkretisoituu se, miten fyysinen hajautuneisuus ja erikokoiset toimipisteet
tuottavat arkeen eriarvoisia asetelmia, kun yhdessi konttorissa tyontekijd voi olla kirjaimellisesti
yksin, kun toisaalla tila ja resurssit ovat “tdynna”. Tulkinta kytkeytyy tydilmapiiritutkimuksen
nidkemykseen ilmapiiristd jaettuna kokemuksena organisaation rakenteista ja kdytdnnoistd (Glisson
2007; Kuenzi & Schminke 2009). Kun tiimiytyminen etenee toimipisteittdin eri tavoin, yhteinen
“me” rakentuu epitasaisesti, mikd voi heikentdd yhteenkuuluvuuden kokemusta erityisesti

pienemmissé tai harvemmin miehitetyisséd toimipisteissa.

Aineisto toi esiin myos sen, ettd jatkuvat muutokset ja uudet tiimin jdsenet lisddvét tiimiytymisen

haasteita monipaikkaisessa ymparistossd. Uudet henkil6t eivdt “sulaudu” tiimiin automaattisesti,

vaan heiddn mukaan ottamisensa vaatii tietoista panostusta. Erds esihenkil6 kuvasi titi seuraavasti:
-- meilld on tietysti uusi tilanne siind mielessd, ettd meilld on tdnd vuonna tullut x uutta

tiimildistd tdhén tiimiin. Elikka on tietysti sitd tiimiytymistd niinku koko ajan tapahtuu
ja syvennetéddn taas uusien tiimildisten sujahtaminen tdhdn meidédn tiimiin, ettd se vaatii



64

sitten kaikilta osapuolilta vihdn enemmin huomiota ja tekemisté taas, ettd ei voi menné
niin sanotusti vanhoilla valoilla. (H7)

Tédmai havainto on linjassa ty6hon kiinnittymisen ndkemyksen kanssa, jossa korostetaan sosiaalisten
linkkien, sopivuuden ja ajan myotd rakentuvan historian merkitystd (Mitchell ym. 2001).
Monipaikkaisessa tiimissd uudet jasenet eivit vilttdmattd kohtaa kaikkia kollegoitaan luonnollisesti,
eikd yhteistd arkea synny samalla intensiteetilld kuin yhdessé toimipisteessd toimiessa. Taman
seurauksena tiimiytyminen tapahtuu “kerroksittain” ja eri ihmisille eri tahtiin, miké voi hetkellisesti

heikentéd jaetun identiteetin ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Toistuvana haasteena nousi liséksi esiin viestinndn ja tiedottamisen epdtasaisuus, joka vaikutti
suoraan siihen, kokevatko kaikki olevansa ajan tasalla ja osallisia yhteisissé asioissa. Erés

esihenkilo kiteytti haasteen seuraavasti:

-- on haaste td4 tiedottaminen ja viestintd ja mistd tulee kaikista eniten yleensi
semmoista palautetta tai sitd, ettd toiset tietdd ja toiset ei jostain asiasta -- kylld se
viestinti ja tiedottaminen ja ajantasaisuuden pitiminen yll&, niin se on oma haasteensa,
mutta yritdn koko ajan siihen kiinnittdé isosti huomiota, etté ei kukaan jéisi siitd
litkkuvasta junasta pois. Kylla se tasapuolisuus on tosi tirked pitdd ylld mahdollisimman
pitkélle. (H7)

Ehké oma tiedottaminen on varmaan aika paljon lisdéntynyt johtuen siitd juurikin, ettd
kun thmiset on vahén siksakkia ja sitten se ettd yritidn varoa sité, ettd en sano toisessa
konttorissa kahvipdydéssa jotain tietopuolista asiaa ja toiset jéisi ilmaan sitd tietoa
tavallaan niinku viattomasti niin sanotusti, elikki sitten ennemmin ma4 laitan sitten
johonkin kanavaan jonkun tiedon, koska téné pdivédna on aika lailla semmoista
nopeaakin se tiedottaminen. (H7)

Samansuuntaisesti erds haastateltava totesi:

Ehka toi viestintd on niin vaikea laji noin niinku ithan ylipdétansa, oli se missd muodossa
hyvénsé, ettd mé en tiedd onnistuuko siind kukaan ikina ihan tiydellisesti, niin ei
varmasti ja aina on kehitettdvai. (HS)

Naissd katkelmissa viestintd niyttidytyy paitsi teknisend myos ilmapiiriin ja tiimin sosiaaliseen
kanssakdymiseen liittyvéna kysymyksend: kun osa tyontekijoistd saa tiedon myohemmin tai kokee
jadvansa jalkeen “litkkuvasta junasta”, yhteenkuuluvuuden kokemus horjuu. Tdma tukee
nikemysti, jonka mukaan tydilmapiiri ja tiimiytyminen rakentuvat vahvasti oikeudenmukaiseksi
koetun kohtelun, tasapuolisen tiedonjaon ja ldpindkyvien kiytantdjen varaan (Bowen & Ostroff
2004; Veld & Alfes 2017). Monipaikkaisessa tiimissd pienetkin erot viestinndn rytmissa ja tavoissa
voivat saada suhteellisesti suuren merkityksen, koska ihmiset vertaavat toistensa tilannetta pitkélti

kuulopuheiden ja satunnaisten kohtaamisten perusteella.
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5.3 Monipaikkaisuuden vaikutukset tyoilmapiiriin ja vuorovaikutukseen
5.3.1 Etaisyyden aiheuttamat haasteet

Aineisto mukaan monipaikkaisuuden haasteet eivét liity pelkdstiddn teknisiin ratkaisuihin tai tyon
koordinointiin, vaan ennen kaikkea sithen, miten fyysinen etdisyys muuttaa arjen vuorovaikutusta ja
yhteenkuuluvuuden kokemusta. Haastateltavat kuvasivat, etté tiimin arki rakentuu tilanteissa, joissa
“ei ndhd4” tai ndhddén vain harvoin ja juuri tdmé harventunut lisnéolo synnyttdd kokemuksia
etdisyydestd ja osittaisesta erillisyydestd. Yksi haastateltava tiivisti monipaikkaisuuden vaikutuksen

toteamalla;:

Joo. No siis sehin tietysti nikyy just sillain, ettd me ei ndhd4, tai harvoin nihddin
toisiamme. (HS5)

Sama haastateltava kuvasi my®0s, ettd tarve fyysisille kohtaamisille oli jatkuvasti 14snéd, vaikka arki
sindnsi sujui:

-- aina se tulee ilmi, etté olisi kiva nidhda vdhan useammin tai ithan vaikka siti

lahikollegaa, joka toimii, vaikka siind sun omalla alueella -- niin voi olla, ettd vaikka

meillé kaikilla on se sama kotikonttori, niin sitten me ndhdain niinku kerran kaks
kuussa. (HS)

Tama kuvaa osuvasti Hindsin ja Mortensenin (2005, 292-295) esittiméad ajatusta siitd, ettd fyysinen
etdisyys voi muuttua sosiaaliseksi etdisyydeksi erityisesti silloin, kun arjen kohtaamisia on vidhén.
Kun kollegoita kohdataan harvemmin, yhteinen “me” rakentuu kapeamman vuorovaikutuspinnan
varaan, miké nékyi aineistossa paikoin varovaisuutena, epétietoisuutena toisten arjesta ja erilaisina

tulkintoina siitd, miten tiimi toimii.

Etdisyyden koettiin vaikuttavan erityisesti epdmuodolliseen, luontevaan jutusteluun, joka
ailemmassa tutkimuksessa on liitetty tiimin koheesioon ja luottamuksen rakentumiseen (Cohen &
Bailey 1997; Salas ym. 2015). Erés haastateltava korosti, ettd eri konttoreihin jakautuminen

vahentdd spontaania, “kevyttd” vuorovaikutusta:

No luonnollisesti just se, ettd sitten kun ollaan eri konttoreilla niin semmoista
vapaampaa jutustelua tulee paljon véhemmén sitten esimerkiksi just muiden
paikkakuntalaisten kanssa. (H4)

Sama haastateltava jatkoi ja kertoi kokemistaan fyysisen etdisyyden tuomista haasteista vield

esimerkin kautta:

Heti mité tié fyysinen etdisyys vaikuttaa niin eithdn mulle tule semmoista fiilisté, ettd
hei ettd ma laitan nyt laitan nyt tolle mun kollegalle ketd istuu esimerkiksi
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[paikkakunta], ettd mé laitan sille nyt silleen ettd hei mité sé teet nyt” kun mé taas
sitten voin mennd niinku héiritsee than niinku surutta sitten sitd ihmistd keté istuu mun
viereisessé kopissa eli silld tavalla fyysinen etdisyys [vaikuttaa] myds siindkin, ettd
mydskin téllaista niinku vapaampaa keskustelua syntyy tuhat kertaa helpommin
kasvotusten, kun sitten taas tdlleen pelkédstdin Teamsin kautta. Tdllaista vapaamuotoista
keskustelun tynkéa tulee hyvin harvan kanssa sitten loppujen lopuksi keskusteltua,
vaikka se olisi tarkedtd. (H4)

Tallainen kuvaus on linjassa Websterin ja Wongin (2008, 50—52) kanssa, jotka tuovat esiin, ettd
hajautetuissa tiimeissd juuri epdmuodollisen vuorovaikutuksen puute voi lisdtd ryhmien vélista
etdisyyttd ja heikentdi jaetun kontekstin kokemusta. Aineistossa tdmi nikyi siind, etti arjen yhteys
Teams -sovelluksen kautta painottui asiakeskeisiin keskusteluihin, kun taas spontaanit kuulumisten

vaihdot ja kevyempi yhdesséolo jdivét vdhdisemmiksi silloin, kun tydskenneltiin eri toimipisteissa.

Etdisyyden haasteet kytkeytyivdt myos ammatillisen identiteetin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksen
muutokseen. Erityisen nikyvésti timad tuli esiin haastateltavien puheessa oman ty6historian kautta:
monipaikkaisuuteen siirtyminen merkitsi siirtymisti yhteisestd konttoriyhteisosti hajautetumpaan,

osin erillddn tapahtuvaan tyohon.

-- kun on ollut tosi tiiviisti osa konttoria ja osa semmoista tyoyhteisod, joka nikee
toisensa joka pdivd, niin se on aika iso muutos, kun yhtikkia ootkin talleen erilldén, just
se semmoinen niinku yhteenkuuluvuuden tunne katoaa siind. (H5)

Tédmai katkelma havainnollistaa, miten tyohon kiinnittyminen ja sosiaalinen ldheisyys (Mitchell ym.
2001; Glisson 2007; Laiho ym. 2022) rakentuvat pitkélti toistuvista, arkisista kohtaamisista. Kun
ndma kohtaamiset vihenevit, tyontekiji voi kokea siirtyneensi “tiimin keskeltd” sen reunoille,
vaikka muodollinen kuuluminen tiimiin séilyisi ennallaan. Monipaikkaisuus ei siis ainoastaan
hajauta ty6tiloja, vaan my9s muuttaa niitd emotionaalisia ja sosiaalisia rakenteita, joiden varassa

yhteenkuuluvuuden tunne tiimissi syntyy.

Haastatteluissa nousi esiin myds kokemuksia siitd, ettd fyysinen etdisyys voi tehda tyonteosta
yksindisempid ja vaativampaa erityisesti silloin, kun henkild tyoskentelee yksin toisella

paikkakunnalla tai ilman vélitontd tiimin tukea. Yksi haastateltava kuvasi tilannetta niin:

Monin paikoin kun tydskennellddn eri paikoissa, niin sielld missd meitd on enemmén,
niin ehkd semmoinen arkinen niinku esimerkiksi yhteistyokumppanien kanssa
rakenteiden luominen ja muu on ehki helpompaa. Kun sitten taas se, jos sé oot yksin
jossain ilman sité tiimin tukea, niin se aiheuttaa vihan semmoista, etté jos et ole hirvedn
semmoinen hanskat kiteen -tyyppi, niin voi olla aika yksindista ja aika hankalaa, ettd se
vaatii aika paljon siltd tekijéltd, joka on yksin niinku muilla paikkakunnilla
touhuamassa. (H6)
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Téma tulos on linjassa Parkerin ja Groten (2022) sekd Gilsonin ym. (2015) kanssa, jotka korostavat,
ettd hajautetussa ja liikkkuvassa tyossd yksiloltd vaaditaan korostunutta itseohjautuvuutta ja
sosiaalisten suhteiden ylldpitdmisti. Aineistossa monipaikkaisuus nayttiytyi siis rakenteena, joka
jakaa vastuuta tiimin ja organisaation lisdksi yksiloille. Monet haastateltavat kokivat, ettd jokaisen

on itse pidettidva huolta siitd, ettei jad yksin, vaikka fyysisesti tydskenteleekin erillidn muista.

Etdisyyden haasteet ndkyivit lisdksi siind, miten tiimi hahmotettiin kokonaisuutena. Yksi
haastateltava kuvasi tiimid “monisdikeisend pakettina”, jossa kaikki eivét kohtaa toisiaan

saannollisesti ja jossa osa jdsenistd jad helposti digitaalisten vélineiden varaan.

No kylld se varmaan jonkun verran vaikuttaa, ettd ollaan timmaoinen monisdikeinen
paketti tdssd tiimissd, ettd koska osa nikee tosi harvoin niin kun suurinta osaa porukkaa,
ettd se on varmasti se haaste, ettd sitten ollaan ndiden Teamsien varassa ja se on
kuitenkin véhén eri, kun on sitd 1dsnd olevaa toimintaa -- (H7)

Tama kuvaus vastaa Hindsin ja Baileyn (2003, 616—619) havaintoja siit4, ettd hajautetuissa
tiimeissd etdisyys voi vahvistaa tiimin sisdisid alaryhmié, jolloin osa tiimil&isistd toimii
“ydinpiirissd”, kun taas toiset jadvat harvemmin kohdatuksi. Aineiston perusteella etdisyys ei silti
automaattisesti rikkonut yhteenkuuluvuutta, mutta se loi rakenteellisia jannitteitd, jotka tekivat
vuorovaikutuksesta epitasaisempaa ja edellyttivit aktiivisia kdytintojd timan epitasapainon

kompensoimiseksi.
5.3.2 Digitaalisen viestinnan rajoitteet ja mahdollisuudet

Aineisto osoitti, ettd digitaaliset vélineet, joista erityisesti Teams, tiimichatit, sihkoposti ja erilaiset
pikaviestiryhmit muodostavat monipaikkaisen tiimin arjen selkdrangan. Niiden avulla varmistetaan,
ettd tieto tavoittaa kaikki tiimin jésenet, vaikka tyontekijét sijaitsevat eri konttoreilla ja tekevit
osittain etityotd. Useissa tiimeissd viikoittaiset Teams-palaverit ja organisaatiossa pidettavét
esihenkilon ja toimihenkilon véliset omat “aito vartti” -nimiset yhteiset lyhyet tilannekatsaukset

viikoittain rytmittavét arkea ja tarjoavat rakenteen yhteiselle keskustelulle.

Joo no meilld on siis vitkko palaverit aina Teamsin kautta kerran viikossa, ettd kdyddin
niin kun niitd omia porukan asioita lépi -- ja tota sitten meilld on aito vartit kerran
viikossa my6s Teamsin kautta. (HS5)

No tietysti meilld on tuota viikkopalaveri Teamsissa perjantaisin ja sitten aito vartteja on
-- sitten [esihenkild] laittaa viikoittain sdhkopostia meille seuraavasta viikosta ja sitten
onhan meilld WhatsApp. Niin sielld on tota parikin ryhméaa, vihédn erimoisia ryhmia tai
niinku oikeastaan konttori- ja sitten oma tiimiryhma. Ja sitten Teamsissa tietysti on niitd
kanavia sitten eri asioita varten. (H2)
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Joo no meilld on kaikilla oma aito varttimme. Sitten meilld on se tiimi miittinki, jossa
on sopivasti asiasisdltod ja sitten vdhdn semmoista rennompaa. Sittenhdn meilld on
my0s semmoinen epidvirallinen WhatsApp-ryhmaé, jossa voi vaikka ilmoittaa, ettid
unohdin avaimen kotiin, tuleeko joku avaamaan oven tai jos on viikonloppuna joku
meno niin sinne jaetaan kuvia. Sielld on niinku semmoista tydajan ulkopuolista sielld
WhatsAppissa. Sitten me kokoonnutaan aina vélilld, kun meilld on ollut noita
koulutuksia, niin sitten me kokoonnutaan koko tiimi johonkin. Joo, sitten meilld on
tietenkin se oma Teams [kanava], mutta sielld 1dhinnd esimies ehki tekee nostoja tai
ilmoittaa. (H3)

Sitten meilld informaatio kulkee aika hyvin, kun me pidetdan niitd viikkopalavereita etdni ja sitten
aina onko joka toinen tai kolmas viikko sitten livend niin informaatio kulkee my®0s sitd kautta ja
sitten aika paljon niinku sanoin ettd kun tiimi on aika itseohjautuva niin tota just sitten keskindisten
puhelujen kautta ja sitten timmdoinen niinku esimiehen tiedottamisen kautta tulee niinku tdrkeimmat

infot sitten kaikille julki, ettd siind on niinku ehkd ne padvilineet et mitd kautta info kulkee. (H6)

Tallaiset sddnnolliset kohtaamiset niin koko tiimin kesken kuin my®6s esi- ja toimihenkilon valilla
tukevat kokemusta siitd, ettd kukaan ei jaa tiedon ulkopuolelle, vaikka fyysinen ldsndolo puuttuu.
H6 nosti esille my0ds toimihenkildiden keskindiset puhelut ja keskustelut, jotka auttavat
informaation kulkemisessa ja lisdédvit tiedon jakamista koko tiimin kesken, kun tiimin jasenet
oppivat toisiltaan ja voivat kysya toisiltaan neuvoa. Nama edelld mainitut organisaatiossa kaytossa
olevat toimintatavat vastaavat osaltaan siihen tarpeeseen, jonka Caldwell ym. (2008) kuvaavat
tiedonkulun rytmityksend: organisaation on sovitettava viestinnén tahti yhteen tyon vaatimusten

kanssa, jotta yhteisty0 pysyy koordinoituna ja tydilmapiiri koetaan selkedné ja ennakoitavana.

Samanaikaisesti digitaaliseen viestintdén liittyy kuitenkin merkittdvia rajoitteita. Ensinndkin useat
haastateltavat kuvasivat tilanteita, joissa tuen hakeminen kollegalta viestikanavien kautta ei onnistu
yhtd matalalla kynnykselld kuin kasvokkain. Haastatteluissa nousi esiin myds kokemuksia
digitaalisen viestinnén viiveistd ja siitd, ettd viesteihin vastaaminen saattoi joskus venyd usean
paivin mittaiseksi. Tama koettiin kuormittavana erityisesti tilanteissa, joissa olisi tarvittu nopeaa
tukea tai paatoksid. Myos toimihenkildiden erilaiset viestintityylit nousivat haastatteluissa esiin ja
se, ettd tiimin jdsenten tulisi tuntea toistensa kommunikointityylit, jotta véltyttdisiin
mahdollisimman hyvin erilaisilta vadrinymmaérryksiltd. Kun kollegat reagoivat sahkdposteihin ja

Teams-viesteihin eri nopeudella, syntyy epdvarmuutta siitd, milloin apua on oikeasti saatavilla.

Mun mielestd se aiheuttaa sitd haastetta, ettd kun meidén tiimissé on hyvin erilaisia
thmisié, eri ikdluokan edustajia meidén henkildstossd, niin haasteita tulee esimerkiksi
tietoteknisten rajoitteiden osalta, kun huomataan, ettd esimerkiksi jotkut tiimin henkil6t
kun heiltd tarvitsisi kysyd esimerkiksi asiaa x ja heiltd sitd asiaa x kysyy, niin he voivat
asiaan x sitten palata, kun he huomaavat esimerkiksi viestin vasta niinku kolmen ja



puolen tunnin kuluttua, niin tillaiset méi koen niinku haasteena ehdottomasti tassi
monipaikkaisessa tiimissd, koska nimenomaan jos asiaan haluttaisiin saada vastaus
nopeasti, niin se ei niin kun tiettyjen henkildiden kanssa ei yksinkertaisesti ole
mahdollista. (H4)
Digitaalinen ymparisto ei siis automaattisesti luo kokemusta avoimesta ja sujuvasta viestinnastd,
vaikka vilineet sindnsd ovat hyvin kéytossd. Yhdessé haastattelussa nousi esiin myds tiedon

pirstoutuminen: useat kanavat ja ryhmét tekevét arjesta sirpaleista, jolloin tyontekijan on vaikea

hahmottaa, misti tarvittava tieto tulisi etsia.

-- Teamsissa just se, ettd sitten helposti kély niin, etté ei tiedd misté sitd tietoa sitten
etsisi, ettd se taytyisi vahén niinku paremmin pystyé jasentelemién sitd tietoa. (H2)
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Tallaiset kuvaukset heijastavat tydilmapiirin kannalta olennaista kokemusta: jos tieto on "piilossa”

eri kanavissa tai vastaus viivastyy, tyontekijin arki voi tuntua kuormittavalta ja yksindiseltd, vaikka

teknisid vélineitd olisi runsaasti. Tdma tukee teoreettista ndkemysta siité, ettd tyoilmapiiri rakentuu

my0s oikeudenmukaiseksi ja ldpindkyviksi koetun tiedonjaon varaan, eli ei pelkéstién siitd, mitd
paitetdin, vaan myos siitd, miten tieto paédtoksistd liikkuu (kts. Bowen & Ostroff 2004; Veld &
Alfes 2017).

Toisaalta erds haastateltava koki monipaikkaisen tiimirakenteen sujuvoittavan viestintdd, kun puhe

oli tiimin sisdisestd viestinnésti ja siitd, miten etdisyys vaikuttaa sithen:

No ehka positiivisella tavalla tuohon viestinnédn sujuvuuteen, koska sen taytyy olla tosi
selkeeti, ettd kaikki 10ytd4d sen samasta paikasta ja se ei ole vaan semmoinen asia, etti
se on konttorilla sanottu vaan se tdytyy sitten laittaakin johonkin ihan nékyville yls,
ettd kaikki eri konttoreilla huomaa sen, niin ehké se sujuvoittaa sitd tavallaan kun siind
on se taustalla. (H3)

Tédma havainto ei ole linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa monikanavainen ja hajautunut
viestintd ndyttidytyy usein tydilmapiirid kuormittavana ja episelvyyttd lisddvéna tekijand (Gilson
ym. 2015, 132-135; Wong ym. 2021, 906-927). Téssa kyseisen haastateltavan tiimissa
monipaikkaisuus pakotti kuitenkin kirjaamaan asiat nékyvisti yhteisiin kanaviin, mika
haastateltavan mukaan selkeytti viestintdd ja vihensi “kahvipdytitiedon” varaan jaamistid. Sama

toistui myos erddn esihenkilon kommentissa:

No mi yritén niinku ottaa kaikki tasapuolisesti huomioon niin kun esimerkiksi
viestinndssd ja muussakin huomioinnissa ja keskusteluissa ja tiimipalavereissa sitd
tasapuolisuutta nimenomaan korostan aina itte ja just sité ettd ei tulisi sitd tilannetta, etti
jaa noille tiedotettiin, mutta meille ei ookkaan tiedotettu jotain juttua koska siind on just
se vaara, ettd jos kahvipOydéssi jotain informoidaan, niin tota oon yrittdnyt ihan
tietoisesti juurikin sitd vélttda, koska mikdénhén ei ole sitten drsyttdvampad, kun
puolikas tiimi ja4 niinku paitsi sité tietoa. (H7)
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Digitaalinen viestintd vaikutti myds koettuun avoimuuteen ja psykologiseen turvallisuuteen. Moni
haastateltava kuvasi, ettei Teams-palaverissa oleminen tunnu yhté luontevalta kuin kasvokkainen

keskustelu. Yksi toimihenkild kiteytti timéin suoraan:

Ma viitan ettd ei. Ma viitén, ettd tota avoimuutta tulee enemmaén siind kun on just aikaa
ja ndhddén livend, kun meillékin on niin, ettd kun me ndhdéén livené niin me pidetéén
sithen [keskusteluun] pidempia aikoja sitten niin kun tédrkeitd asioita ja avointa
keskustelua ja muuta, ettd se antaa niinku tavallaan tilaa silleen ettd voidaan kdyda
laajemmin [asioita]. Mutta viitdn, ettd livend on niinku suorempaa kuin sitten ehka
tammoisen verkon kautta. (H6)

Toinen haastateltava kuvasi etdpalaverien synnyttdimai “suodatinta”, joka tekee puheenvuoron

kéyttdmisestd raskaampaa:

Ma veikkaisin, ettd pieni suodatin siinéd on, etti se on etdni, koska kuitenkin si tarvit
aina sitten sen puheenvuoron. Jos meité on kuusi ihmisté linjoilla samaan aikaan, niin si
tarvitset kuitenkin sen oman puheenvuoron jos sulla on jotain sanottavaa, etti ehka
saattaa olla, ettd joskus jad niinku mieluummin hiljaiseksi kuin etti avaisi sen suun.
Sanoisin, ettd se, ettd me tavataan livend, niin sensuuri poistuu ja sitten se on jotenkin
helpompi tai ettd tulee avattua sitten suu helpommin kun on siind porukalla. (HS)

Néamai havainnot ovat linjassa psykologisen turvallisuuden tutkimuksen kanssa, jossa kasvokkaisen
vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun késitelldén haastavia tai epdvarmuutta
herittavid asioita. Digitaalisissa ympdaristdissd puheenvuoron pyytdminen, kameran paillé olo ja
viiveet korostavat tilanteen muodollisuutta, mikd voi madaltaa halua tuoda esiin keskeneraisia

ajatuksia tai huolia ja voi puolestaan sitd kautta heijastua ilmapiirin avoimuuteen.

Samalla aineisto toi esiin myds sen, ettd oikein kdytettynd digitaaliset vélineet voivat madaltaa
kynnystéd yhteydenottoon ja tukea yhteisollisyyttd. Yksi haastateltava kuvasi tiimin

viestintdrakenteita seuraavasti:

No meilld on totta kai yhteisid chatteja missé voi kysyd matalalla kynnyksella asioita.
Sitten meilld on yhteinen tiimi chatti missa on niinku ihan tdysin asiapainotteista
informaatiota, missd on helppo erottaa, ettd miké on tosi tarkeétd ja mikd on ehka
lahinnd semmoista kysymystulvaa, ettd tulee ihmisiltd. (H6)

Toisessa tiimissé digitaalisten kanavien kirjo oli laaja, mutta niiden kéyttdd ohjasi selva

ammatillinen normi:

-- meilld on hyvin erilaisia thmisié toissé, niin meiltd ei voi odottaakaan, ettd meilla olisi
mitdén Snapchat-ryhmai tai mitéén tillaista TikTok ystidvdporukkaa sielld kasassa. Kun
meilld on hyvin niitd ithmisid, ketkd haluaa pitdé tyon tyoné ja tyokavereiden kanssa
ollaan tekemisissé tydajalla, niin sitten meilld on néd perinteiset tydskentelykanavat
mitkd on sitten kdytossd ja niissd pitdydytddn. (H4)
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Samassa tiimissd myos epdmuodollisempi WhatsApp-ryhmé pysyi vahvasti tydasioissa:

-- s¢ WhatsApp-ryhmi miké meilld on niin aika harvoin sielld loppujen lopuksi tulee
mitédén tai lahtee niinku juttu varsinaisesti mitenkéén laukalle, ettd hyvin semmoista
tyOpainotteista sekin sitten loppujen lopuksi on, ettéd tuleeko joku avaamaan konttorin
oven yms. (H4)

Néiden kuvausten perusteella digitaalisen viestinndn mahdollisuudet ja rajoitteet kietoutuvat tiiviisti
sithen, miten kanavia kdytetdén ja millaisia odotuksia niihin liitetdin. Kun rakenteet ovat selkeit,
viestintivélineilld on omat roolinsa ja viestintdin reagoidaan johdonmukaisesti, monikanavainen
viestintd voi tukea kokemusta saavutettavuudesta, tasapuolisesta tiedonsaannista ja matalasta
kynnyksestd kysyd apua. Sen sijaan hajanaiset kdytdnndt, vastausviiveet ja kanavien
“ruuhkautuminen” voivat vahvistaa etdisyyden tunnetta ja horjuttaa kokemusta ilmapiirin

avoimuudesta.
5.3.3 Monipaikkaisuus arjen kokemuksena

Monipaikkaisuus ei ndyttdydy pelkistdan teknisend jérjestelyné tai yksittdisind haasteina, vaan
arkisena toimintaympéristoni, johon tiimin jisenet ovat véhitellen tottuneet. Monipaikkainen
rakenne mairittda sitd, missé ja kenen kanssa tyotd tehddin, millaisia kohtaamisia arkeen mahtuu ja
miten tiimin yhteinen kokonaisuus hahmotetaan. Tdma vastaa tydilmapiirin tutkimuksessa esitettya
nikemysta siitéd, ettd ilmapiiri rakentuu tyontekijoiden jokapdiviisissd tulkinnoissa organisaation
rakenteista ja kdytdnnoistd, el vain yksittédisistd toimenpiteistd (Glisson 2007; Kuenzi & Schminke

2009).

Ensinndkin monipaikkaisuus nékyi hyvin konkreettisesti siind, miten tiimi jakautui eri
toimipaikkoihin ja miten tima jaottelu jasensi arkea. Yksi haastateltavista kuvasi, kuinka tiimin

perusrakenne rakentuu pysyvisti usean konttorin varaan:

No tietenkin konkreettisin varmastikin on se, ettd istumme eri konttoreissa eli
padsddntoisesti yhdet ihmiset istuu [paikkakunta], yhdet [paikkakunta], yhdet tietysti
[paikkakunta] ja yksi ihminen [paikkakunta]. (H4)

Téllainen kuvaus osoittaa, ettd monipaikkaisuus toimii tiimin niin sanottuna ohjenuorana, jolloin
jokaisen tyontekijan arki kiinnittyy ensisijaisesti omaan konttoriin, mutta samanaikaisesti tietoisuus
muista toimipisteistd ja niiden henkildstostd on jatkuvasti lasnd. Tdmai on linjassa monipaikkaisia
tiimejé késittelevin tutkimuksen kanssa, jossa fyysisen hajautumisen on todettu luovan

rinnakkaisia, osittain padllekkaisid toimintaympdrist6jd (Gilson ym. 2015; Wong ym. 2021).
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Monipaikkaisuus néyttiytyi arjessa my0s pitkille rutinoituneena kéytintona, jota ei endd aktiivisesti
kyseenalaistettu. Erds haastateltava kuvasi, ettd fyysisen hajautumisen vaikutus sulautuu

suunnitelmallisuuteen ja arjen rytmiin niin vahvasti, ettei sitd juuri tule ajatelleeksi.

Ehké se ndkyy tietenkin suunnitelmallisuutena, ettd aika selvét sdvelet, ettd misséd kukin
on aina. Kun se on niin jotenkin rutinoitunut, ettd se on semmoinen rutiini, ettd
tiedetéddn, ettd henkilo X on [paikkakunnalla] tdnddn, niin sitd ei jotenkin oikein
huomaa. (H3)

Tassd monipaikkaisuus ndyttiytyy “uutena normaalina”, jossa fyysinen hajautuminen on siséltynyt
osaksi tiimin vakiintuneita kdytdnt6jd ja tyon rytmid. Tulkinta tdydentdd aiempaa ndkemysta siité,
ettd hajautetun tyon haasteet eivét aina ilmene jatkuvana ongelmana, vaan voivat pitkélla aikavalilla
kidntya osaksi hallittua, ennakoitavaa arkea, jos tyon rakenteet ja roolit ovat selkeitd (Gilson ym.
2015; Parker & Grote 2022). Tétd tukee myos yhden haastateltavan kuvaus omasta tilanteestaan,

jonka hén on oppinut kokemaan positiivisena:

Nyt kun siihen on niin tottunut ja tavallaan kasvanut niinku siihen rooliin, niin nyt on
oikeastaan silleen, ettd mé ihan nautin tistd vapaudesta -- mi pystyn just
suunnittelemaan sen oman tyopdivéni vihin sen niin kun oman henkildkohtaisen
elimdn mukaan, ettd jos mun tdytyy jonnekin mennd, niin ma pystyn tavallaan
suunnittelemaan sen péivén sillain, ettd mun ei tarvitse olla valttdmattd [dsnd misséén
niinku fyysisessd konttorissa, vaan ettd joustavasti pystyy oikeastaan tekeméén toitéd
mistéd vaan, niin se on kylli niinku todella iso niin etu. (HS)

Samalla aineisto toi esiin, ettd monipaikkaisuuden arkinen kokeminen ei ole kaikille samanlaista.
Osalle tyontekijoistd monipaikkaisuus merkitsi ennen kaikkea lisddntynyttd yksin tyoskentelyé ja
kokemusta siitd, ettd oma ty0 tapahtuu irrallaan muusta tiimisti. Erds haastateltava kuvasi tyotdan
ndin:

Sanotaan, se kuuluu ehké tdhén rooliin myds, mutta tdd on aika timmostéd yksindistad

puurtamista, varsinkin nyt itse toisen kollegan kanssa ollaan aika erilldédn niinku muista.

(Ho)
Tama katkelma osoittaa, ettd vaikka tiimissa koettiin vahvaa luottamusta ja matalaa kynnysté kysya
apua, arjen kokemusta saattoi silti savyttidd yksindisyys ja tunne erillisyydestd. Tulkinta on linjassa
Hindsin ja Baileyn (2003) seké Parkerin ja Groten (2022) havaintojen kanssa: monipaikkaisuus voi
lisdtd yksilon vastuuta oman tyon ja sosiaalisten suhteiden ylldpitdmisestd, erityisesti silloin, kun

fyysisid kollegoita on vdhén tai he ovat usein muissa toimipisteissé.

Monipaikkaisuus nikyi arjessa myos siten, ettd eri konttoreihin muodostui hieman erilaisia

painotuksia ja “alailmapiirejd” riippuen asiakastarpeista ja henkiloston rakenteesta. Haastatteluissa
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nousi myds esiin se, miten toisissa konttoreissa tyontekijoitd saattoi olla huomattavasti vihemman,

kun taas toiset konttorit ovat valilla tdynna.

No kylld se [monipaikkaisuus] nékyy siind mielessd, ettd mulla on néé kaksi aika
erilaista konttoria. Elikka [paikkakunnalla] on vdhén erilainen painopiste kuin
[paikkakunnalla], niin se ndkyy niin kun siini, ettd meidén vidhén erilaiset asiantuntijat
on sitten enemman toisessa konttorissa kuin toisessa ja sitten tdytyy aina katsoa, etti
minkdlaista tarvetta on mihinkékin tilanteeseen ja markkinatilanteeseen. (H7)

Meilld on kuitenkin vdhén eri kokoisia ndé alueet ja konttorit missd me toimitaan ja
sitten tiélld vaihtelee se vakimaarikin, ettd joskus [paikkakunnalla] on kovasti véked,
mutta sitten saattaa olla pdiva, ettd tddlla on kaksi henked, ettd toki se vaihtelee. Sitten
taas yksi meidin yksikoistd on sellainen, missd padsddntoisesti on vain kaksi
[toimihenkil6d] eniten paikalla, ettd sitten on muutama paiva viikossa, kun sielld on
sitten taas enemmaén viked. Mutta ettd ne on kuitenkin isomman osan ajasta ehki
kaksin, niin kylld se varmaan tuo sitd, etti siind helposti jad, ettd sitten tiytyy aina
niinku muistaa se, ettid ne on tosi tirkeiti ne viikoittaisetkin yhteiset [palaverit]. Vaikka
ne onkin Teamsin kautta, mutta ettei kiy niin, ettd sitten joku jdd niinku vaan
kahdestaan mietiskeleen jotain asioita. (H1)

Haastattelut osoittivat, ettd monipaikkaisessa tiimissé jaettu tydilmapiiri rakentuu kerroksittain:
samanaikaisesti on olemassa tiimitason “me-henki” seké konttorikohtaisia kiyténto;ja ja painotuksia.
Aiemman tutkimuksen mukaan organisaatioissa voi muodostua tillaisia osastojen tai toimipisteiden
sisdisid “mikroilmapiirejd”, jotka vaikuttavat sithen, miten yhteiset linjaukset ja kiytdnnot arjessa
tulkitaan (Glisson 2007; Laiho ym. 2022). Aineiston perusteella monipaikkaisuus vahvistaa tétad
kerroksellisuutta, kun tyon arki muotoutuu eri konttoreissa osittain erilaisten asiakastilanteiden ja

resurssien varaan.

Haastateltavat kertoivat myds tiimiensa tapoja sdddella titd konttoreissa kulkevien ihmisten
epitasapainoa ja muutamassa haastattelussa nousikin esille se, miten vililld jokin konttori voi olla

niin tdynn, ettei vapaita tyotiloja meinaa endi 16ytya.

Joo itse asiassa kun tuolla [paikkakunnalla] on nyt niin paljon viked, niin he on tehnyt
sielld semmoisen varaus-Excelin ihan omalle porukalle ja totta kai sithen paisee sitten
vierailijatkin -- vierailijat ei aina ihan muista sitten merkata sinne, niin sitten valilla
tadlld mietitdén, ettd mihinkis kaikkialle sitten ihmisid tungetaan ja kuka voi menna
tuonne yldkerran neukkariin, ettd onko asiakkaat semmosia, ettd padsee noi raput ylos ja
niin edespdin. Mutta tosiaan tééllékin siithen on tulossa tydkalu ja sitten vdhén tiytyy
tsekkailla ja katsoa omaa kalenteria, ettd millaisia varauksia sielld on, ettd sielld
[konttorissa] varmasti on joku muukin sitten, ettei ithan yksin ole koko péivaa taalla.
(H2)

Néid on niinku yleensd ennalta sovittu, ettd tiedetddn vaikka se ettd mé oon aina tiistaisin
[paikkakunnalla], mutta sen lisdksi me aina kirjataan ne kalenteriin, ettd paivdn
[paikkakunnalla] ja sitten meilld on huonevarauskalenteri, josta voi varata itsellensé
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huoneen niin niiden 3 tiedon avulla pystytéédn niinku parilla silméykselld katsomaan,
ettd missd joku menee. -- se on ihan Excel ja sitten sinne saa lisdttyd kun tulee niita
vierailevia tihtid, ettd kun tulee vaikka laki-ihmisié niin sitten sinne pystyy lisdi niité
varauksia niin sitten tietdd, ettd onpas sielld nyt tayttia, ettd voi vdhédn suunnitella sitd
omaa viikkoa ettd jos ei ole ihan pakko menna. (H3)

Arjen tasolla monipaikkaisuus edellytti myos tietoista panostusta siithen, ettd yhteiset tilanteet eivit
muutu yksisuuntaiseksi viestinniksi, jossa osa osallistujista jad passiiviseen rooliin. Erds

haastateltava kuvasi esimerkiksi yhteisten palaverien suunnittelua néin:

Ettei se ole pelkkéa yksinpuhelua. (H1)

Tama lyhyt toteamus kiteyttdd sen, ettd monipaikkaisuuden oloissa yhteiset hetket, oli kyse sitten
tiimipalaverista, infotilaisuudesta tai koulutuksesta, vaativat enemmaén etukéteissuunnittelua, jotta
ne koettaisiin aidosti vuorovaikutteisiksi. Ndin monipaikkaisuus kietoutuu arjen kokemuksissa
suoraan tydilmapiiriin: osallistaviksi ja jactuiksi koetut tilanteet vahvistavat tunnetta yhteisyydesta,
kun taas yksisuuntaiset, “yksinpuheluiksi” koetut tilaisuudet voivat jéttdd osan tiimisté etdiseksi

sivustakatsojaksi (vrt. Caldwell ym. 2008; Bowen & Ostroff 2004).
5.4 Organisaation ja esihenkilon rooli yhtenaisyyden ja ilmapiirin tukemisessa
5.4.1 Esihenkilon toiminta ilmapiirin rakentajana

Aineisto osoitti, ettd esthenkilon rooli monipaikkaisen tiimin tydilmapiirin ja yhtendisyyden
tukijana on keskeinen. Haastateltavat kuvasivat, ettd hyvi esihenkilo luo arkeen rakenteita ja
vuorovaikutustapoja, jotka madaltavat kynnysté ottaa asioita puheeksi, tukevat psykologista
turvallisuutta ja vahvistavat tunnetta siitd, ettd kaikki tiimin jdsenet ovat yhta tarkeitd heidan
sijainnistaan riippumatta. My®0s silld koettiin olevan merkitysta tiimin ilmapiiriin, ettd miten paljon
esihenkild kannustaa tyontekijoitd olemaan itse tekemisissé toistensa kanssa ja erityisesti yli

konttorirajojen.

Mun mielestd esihenkil6lld on ihan valtavan suuri merkitys ja rooli siind, ettd miten
tiimi kokee keskendin sen ilmapiirin ja yhtendisyyden. Ettd kun esihenkilon pitdisi
niinku kannustaa siihen etté ollaan just kaikkien kanssa tekemisissé ja ollaan avoimesti
tekemisissd ja jarjestetddn semmoista yhteistd, no enemmaén semmoista niinku yhteisté
tekemistd ja yhteistd aktiviteettia. (H4)

Tadma havainto on linjassa aiemman johtajuustutkimuksen kanssa, jossa esihenkilon kiyttdytymisen
on todettu olevan keskeinen signaali siitd, millaista puhetta ja toimintaa tydyhteisdssé pidetidén

hyvéksyttavind (esim. Edmondson 1999; Dinh ym. 2021).



Haastateltavien kuvauksissa esihenkilon 1dhestyttidvyys ja kyky luoda “turvallinen tila” nousivat
ilmapiirid méarittavaksi tekijaksi. Erds toimihenkild kuvasi, ettd esihenkilon tehtdvéd on ennen

kaikkea varmistaa, ettei kenenkddn tarvitse peldtd nostaa asioita esiin.

Mun mielestd esihenkil6lld on iso rooli siind, ettd hin on myos hyvin sellainen, etti
tavallaan niinku ne asiat voidaan helposti ottaa esille, ettd kukaan ei pelkéa avata
suutaan ettd saisi niinku jotain kommenttia siitd. (HS)

Téssd puheessa esihenkild avoimen keskustelun mahdollistajana, joka tekee erilaisten huolien,
kehitysideoiden ja epdvarmuuksien esiin tuomisesta arkipédivaistd. Monipaikkaisen tiimin
ndkokulmasta tdma on erityisen tarkeéa, silld etayhteyksissd spontaanit sivukeskustelut jaavit

helposti syntymattd ja epaselvyydet voivat jadda kytemiin taustalle pidemmaéksi aikaa.
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Toinen keskeinen ulottuvuus esihenkilén toiminnassa liittyi avoimuuden ja suoran puheenvuorojen

kayton tukemiseen. Erds haastateltavista kuvasi, ettd esihenkild pyrkii tietoisesti estiméin

“patoutumien” syntymisté ja rohkaisee tuomaan kehittdmiskohteita esiin mahdollisimman varhain.

No kylld meidén esihenkild varsinkin painottaa semmoista avoimuutta ja haluaa sité,
ettd kdydadn sitd keskustelua, ettd ei jitetd mitddn niin kun patoutumaan kaytdnnossa,
vaan jos koetaan, etti joku asia ei toimi tai halutaan muuttaa, niin se pitdd nostaa esille
ja halutaan nostaa esille, etté kaikilla on hyvi olla ja sitd kautta saadaan my0skin
parempia kdytintojd luotua, ettd mun mielestd se toimii meidén esihenkilon kautta kylla
hyvin, ettd ei mitdédn valitettavaa. (H6)

Tama katkelma havainnollistaa, miten esithenkild voi toimia myds ilmapiirin sddtelijand, silld kun

vaikeista asioista puhuminen normalisoidaan ja kytketddn suoraan yhteiseen kehittimiseen,

epavarmuus ja mahdolliset ristiriidat eivét jaa yksittdisten tyontekijoiden harteille. Aiempi tutkimus

on korostanut, ettd juuri tillainen epdvarmuutta sietdvi ja virheitd oppimisen paikkoina ndkeva

johtajuus tukee psykologista turvallisuutta ja yhteistyon sujuvuutta hajautetussa tydssd (Edmondson

1999).

Haastatteluissa nousi esiin myos se, ettd esihenkild ei toimi ilmapiirin rakentajana ja edistijani
yksin, vaan on osa laajempaa organisaatiorakennetta, jonka tarjoamat resurssit joko tukevat tai
rajoittavat tiimin yhtendisyyttd. Yksi toimihenkil6 kuvasi, ettd heidén esihenkilonsa tukee
aktiivisesti tydilmapiirid ja yhteenkuuluvuutta, mutta nosti samalla esiin organisaation vastuun
mahdollistaa kasvokkaisia kohtaamisia.
No esihenkilo tukee kyllé tosi hyvin ty6ilmapiirid ja yhtenéisyytta. Ja kylla
organisaatiokin, ehkd timmoisissd monipaikkaisissa tiimeissé ehké lisdisin panoksia

sithen juuri kun on néitd tyhy-tykypdivid, ettd sen kaltaisia tilaisuuksia voisi ehké olla
useammin, ettd pystyisi se tiimi kokoontumaan ihan livené, eiké niiden tarvitse olla aina



76

jotain hauskanpitoa, vaan just jotain koulutuksia tai jotain etti saataisiin kaikki hetkeksi
saman niinku poydan aéarelle. (H3)

Katkelma heijastaa monipaikkaisen tiimin kokemia haasteita ilmapiirin edistdmisessd, silld
esihenkild voi omalla toiminnallaan vahvistaa ilmapiirié tiettyyn pisteeseen asti, mutta ilman
organisaation mahdollistamia yhteisid pdivid ja resursseja kasvokkain tapaamiseen yhteisen “me-
hengen” ylldpito jdd helposti yksittdisten kiytidntdjen varaan. Timé on linjassa tutkimusten kanssa,
joissa organisaation tarjoamien rakenteiden, kuten yhteisten tilaisuuksien, tyhy-pdivien ja
koulutusten, on todettu olevan keskeisid monipaikkaisten tiimien sosiaalisen ldheisyyden ja

yhtendisyyden tukemisessa (Gilson ym. 2015; Wong ym. 2021).

Lisdksi esihenkil6illd oli merkittdva rooli siind, miten tasapuoliseksi ja johdonmukaiseksi
johtaminen koettiin eri toimipisteiden vélilld. Erés esihenkild kuvasi, ettd yhteiset johtamismallit ja
pelisddannot on rakennettu juuri sen varaan, ettd kaikilla toimialueen toimihenkil6illa olisi

yhdenvertaiset mahdollisuudet ja samanlainen kokemus johtamisesta.

Meilld on se matkustussdannot ja sitten tota yhteiset johtamismallit meilld on kaikille
[esihenkildille], ettd nekin tietylld tapaa tukee sitd ja ettd kaikki ympéri meididn
toimialueen toimihenkildt tai joka ikinen tdalld niin, niilld olisi niinku samat
mahdollisuudet parjéta ja saisi samanlaista esihenkilokokemusta ja johtamista, ettd nda
on meilld yleensd ottaen yhteiset toimintatavat. (H1)

Téssé esihenkild kuvaa johtamiskdytdntdjd ilmapiirin taustalla vaikuttavana peruspilarina. Kun
linjaukset ja toimintatavat ovat yhteiset, johtamiskokemus ei riipu siitd, missd konttorissa tyontekija
sattuu tyoskenteleméddn tai kenen kanssa hén sattuu olemaan fyysisesti eniten tekemisissd. Tama
tukee myos tydilmapiirin tutkimuksen ndkemysta siitd, ettd vahva ja johdonmukainen ilmapiiri
rakentuu juuri selkeiden ja jaettujen HR-kéytintojen varaan (Bowen & Ostroff 2004; Laiho ym.
2022).

Aineisto osoitti, ettd esihenkilon toiminta monipaikkaisessa tiimissd kietoutuu kolmeen toisiinsa
liittyvéén tehtdvain. Ensinnékin esihenkild luo vuorovaikutuksellaan ja omalla esimerkilldén
ilmapiirin, jossa vaikeistakin asioista voidaan puhua avoimesti ilman pelkoa leimautumisesta.
Toiseksi esihenkilo toimii linkkin organisaation tarjoamien rakenteiden, kuten tyhy-péivien ja
yhteisten kokoontumisten ja tiimin arjen vélill4, huolehtien siitd, ettd ndma resurssit tukevat aidosti
yhteenkuuluvuutta. Kolmanneksi esihenkild varmistaa tasapuolisuuden ja yhdenvertaisen kohtelun
eri toimipisteiden vililld, jolloin monipaikkaisuus ei muutu toisia eristdvéksi jarjestelméksi, vaan

yhteiseksi, jaetuksi tavaksi tehda tyotd. Ndiden tekijéiden yhteisvaikutus ndkyy tyontekijoiden
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kokemuksissa paitsi mydnteisend ilmapiirind myos vahvistuneena tyohon kiinnittymisend ja haluna

pysyd osana tiimié.
5.4.2 Yhtenaisyytta tukevat organisaatiokaytannot

Haastatteluissa nousi esiin, miten monipaikkaisen tiimin yhtenéisyys ei rakennu ainoastaan
tiimitason vuorovaikutuksesta tai esihenkildiden toiminnasta, vaan taustalla vaikuttavat vahvasti
myoOs organisaation luomat rakenteet ja kiytdnnot. Haastateltavat kuvasivat, ettd organisaatio
tarjoaa sekd muodollisia ettd epdmuodollisia keinoja tukea tydilmapiirid ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta monipaikkaisessa arjessa. Ndiden kaytédntdjen koettiin luovan yhteistd suuntaa ja
muistuttavan siitd, ettd oma tiimi on osa laajempaa kokonaisuutta, ei irrallinen osa omassa

konttorissaan.

Yhtend keskeisend taustatekijind ndyttdytyi organisaation systemaattinen tydilmapiirin ja
henkilostokokemuksen mittaaminen. Esihenkil6t seurasivat oman tiiminsé tilannetta
henkilostotyytyviisyys- ja pulssikyselyjen avulla ja myonteiset tulokset vahvistivat késitysté siité,

ettd yhteinen tekeminen on oikealla tielld.

No tydilmapiiri on mun mielesté tosi hyvé, ettd jos mé ajattelen henkilostotyytyviisyys-

ja pulssikyselyihinkin peilaten, niin ne on aina yli pankin keskiarvon, aika reippaastikin

ollut -- (H7)
Mittareiden koettiin my6ds muistuttavan siitd, ettei ilmapiirid voi pitdd itsestddnselvyytend, vaan sen
ylldpitiminen edellyttdd jatkuvaa huomiota erityisesti tilanteissa, joissa tiimi uudistuu tai

monipaikkaisuuden kdytdnnot muuttuvat. Téhén ajatukseen peilaten toimihenkilot kuvasivat

organisaation panostavan tietoisesti koko talon yhteishenkeen:

No kylld meidédn organisaatio pyrkii rakentamaan niin kun semmoista koko
organisaation yhteishenked erilaisilla tapahtumilla, erilaisilla palaverikdytédnngilld niin
livend kuin eténd, ettd kylla itselle se ndkyy ainakin niin, ettd sithen panostetaan ja mun
mielestd tukee sitd ihan hyvin kylld. (H6)

Aineistossa korostuivat my0ds organisaatiotason viestintdkanavat ja yhteiset infohetket. Useampi
haastateltava viittasi pankkitasoisiin “tirskahteluihin” ja erilaisiin kanaviin esimerkkeina
rakenteista, jotka kokoavat tyontekijat yhteen fyysisista etdisyyksistd riippumatta. Yksi
toimihenkild kuvasi, miten pankissa kiytossd olevan ”Aidot ajatukset” -kanavan kautta syntyy
mahdollisuus tuoda oma &éni esiin anonyymisti koko organisaation tasolla. Néitd aitoja ajatuksia

luetaan kerran kuukaudessa juuri ndisséd koko pankille jérjestettivissé tirskahteluissa.
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Onhan meilld sitten justiinsa, ettd me voidaan pistelld nditd kommentteja, niin se on tosi
hyvaa kanava, ettd sielld sitten voi tuoda julki ithan mitd haluaa, ettd kylla se tota vaikka
se saatetaan vihdn nopeammin lukea jos sielld on sellainen pikkuisen karkés
[kommentti], mutta silti se tulee sieltd lavitse, ettd se on ihan hyva ettd kaikki saa sitten
ddnensd kuuluville. (H2)

Esihenkil6t puolestaan tarkastelivat samoja tilaisuuksia ja kanavia tasavertaisen tiedonkulun

nikokulmasta.

Itse ainakin pidin aika hyviné esimerkiksi tuota tirskahtelukanavaa, missa sitten
kootaan niitd ajankohtaisia asioita ja se toisto ei ole koskaan pahitteeksi, vaikka sen olisi
jo kerran kaksi kuullutkin sen tiedon, niin sehdn on hyva vaan, jos ihminen kokee, ettid
joo mi tiesinkin tin asian jo. Esimerkiksi se yhteinen tiedottaminen sen kanavan kautta
mun mielestd on hyva juttu ja itse oon tykdnnyt tirskahteluista tosi paljon. Se on yksi
osa ehkéd semmoista tasapuolista informaatiota. Ja sitten tietenkin meidan erilaiset
Teams-kanavat, ettd koko pankin niin kun organisaation rakentamat. (H7)

Mun mielestd esimerkiksi meidéan tirskahtelut pankkitasolla, organisaatiotasolla, on
kanssa sellainen. Kylld se tuo sitd yhteenkuuluvuuden tunnetta, kun koko talo on sielld
linjoilla sen puolisen tuntia, vajaa parikymmentd minuuttia. (H1)

Niissd kuvauksissa organisaation viestintidrakenteet jasentdvat monipaikkaista arkea siten, ettd
kaikilla on mahdollisuus pdéstd samaan tietoon samanaikaisesti ja tuoda myos omia ndkemyksidin
esiin. Tamai tukee kokemusta tasapuolisuudesta ja yhteisestd suunnasta, miké on tydilmapiirin

kannalta keskeista.

Organisaatiokdytintoihin kuuluivat myos erilaiset koko talon tapahtumat, kuten henkildstopéivit ja
juhlatilaisuudet. Niitd pidettiin esimerkkeind siité, ettd henkilokuntaa halutaan huomioida ja etté
yhteishenked yritetdén rakentaa yli konttorirajojen, vaikka mittakaava tekikin kaikista tuttuina

pysymisestd haastavaa.

Onhan meilld nyt paljon ollut, oli henkil6stopéivéa ja tulossa jo pikkujoulua ja on
niinku timmdistd. Mun mielestd huomioidaan aika pitkélle kuitenkin sitd henkilokuntaa
monin eri tavoin, niin kun meidén johdon kautta. (H7)

No tietysti ndd meidédn kickoff-pdivét, niin ne on tietysti sitd [organisaation tukea], ettd
se tietysti kun me ollaan niin jarkyttidvin iso jo niin tosi vaikeahan siind sitten on yhden
paivin aikana ihan kauheasti niinku [tutustua], tuntuu vaan kun tulee sinne, etta
hyvénen aika ettd ihan uusia kasvoja hirved maéré ettd ohhoh ketdkohén néd kaikki on.
(H2)
Némad sitaatit tuovat nékyviksi ristiriidan organisaation yhteisid kiytantdja kohtaan: tilaisuudet
koetaan tirkeiksi ja henkilostod arvostaviksi, mutta samanaikaisesti niiden laajuus voi tehdi

yhteenkuuluvuuden kokemuksesta hajanaisempaa. Kun organisaatio on jo sen verran iso, etti

tyontekijoitd alkaa olla reilusti yli sata, koettiin muiden toimipaikkojen, varsinkin kauempana
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Lisdksi organisaation strategiset painotukset heijastuivat tyontekijoiden puheessa kokemuksena
siité, ettd johto haluaa tiimin onnistuvan ja mahdollistaa sille hyvét toimintaedellytykset. Tarkedksi
koettiin myos tiimien vélinen yhteisty0 ja organisaation kannustus siithen. Yksi toimihenkil6 kuvasi

tatd seuraavasti:

No varmaan meidén strategiset painopisteet télla hetkelld hyvin vahvasti niin kun nojaa
tdhin [tiimien véliseen yhteistyohon], niin mé sanoisin ettd kylld mé haluan uskoa, etté
tavallaan se johtopuoli sielld haluaa, ettd me onnistumme meidéan tyossé. Uskoisin, ettéd
tavallaan mahdollistetaan se meidén tai tiimin hyvé pohini. (H5)

Esihenkilon puheessa tima kytkeytyi organisaation “yli rajojen” -teemaan, jonka ympdérille on
rakennettu kdytintdja ja viestintdd, jotta tyontekijat eivét kiinnittyisi liiaksi vain omaan konttoriinsa:
No meilldhén on tdd yli rajojen toimiminen ja tdd tyOystdviteema yli rajojen ja sitdhédn
on opeteltu téssd jo jonkun matkaa ja koko ajan se on kehittynyt, ettd ehkd sen
boostaaminen monin eri tavoin niin rakentaa ihmisille sitd tirkeyttd, ettd yli rajojen
tehdédn toitd ja vinkataan eri asiantuntijoille ja néin péin pois ja tuodaan niitd nostoja

esille, ettei se ole pelkdstién sitd, ettd jokainen ahertaa sen oman pulpetin dérella tai
oman konttorin dérelld. (H7)

5.4.3 Kehittamismahdollisuuksia

Haastateltavat kuvasivat tyoilmapiirin ja tiimin yhtendisyyden pddosin myonteisind, mutta
tunnistivat samalla joitakin kehittimismahdollisuuksia. Nama liittyivét erityisesti fyysisten
kohtaamisten médrdén, epdmuodollisen yhdessdolon tukemiseen seké viestinnin kadyténtoihin
monipaikkaisessa arjessa. Kehittamistarpeet eivit kohdistuneet yksittéisiin henkildihin, vaan
pikemminkin rakenteisiin ja toimintatapoihin, joiden hienosdito voisi entisestddn vahvistaa jo nyt

toimivaksi koettua ilmapiirié.

Keskeinen kehittdmisteema liittyi kasvokkaisten tapaamisten mééréaén ja laatuun. Useat
toimihenkil6t toivoivat lisdd mahdollisuuksia kohdata tiimin kanssa liven4, ei vain satunnaisten
kokoontumisten tai yksittdisten projektien yhteydessd. Haastatteluissa nousi esiin, ettd ideoita ja
halua ndhdd muita tiimildisid useammin kylld olisi, mutta konkreettinen toteutus vaatisi myos

organisaation panostusta.

Joo ma oon kylla aika hyvé kehittdimaén ja mulla on kyll4 niinku yleensi aina ajatuksia,
ettd miten voisi kehittdd toimintaa tai muuta, mutta varmaan jotain hupirahaa lisdé niin
saadaan niinku oikeasti ndhtyd useammin, etti on joku juttu, miksi halutaan sitten
kohdata keskendmme, koska mikdénhén ei niinku meitd sinénsi estd tapaamasta ja
kokoontumasta, ettd kunhan meilld vaan on joku niinku ajatus mitd me sind paivina
tehdaan. (HS)
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Mun mielestd meiddn timmdisid niin kun ihan konkreettisia livenékemisiéd/-tapaamisia,
niin olisi kyll4 kauhean kiva ja mun mielestd hyva myoskin, ettd niitd olisi enemman
kuin se ehkd ihan max kaks, mitd nyt on mun mielesti ollut per vuosi. (H4)

Naéissd puheenvuoroissa kehittdmismahdollisuus liittyy siithen, ettd yhteinen “me” rakentuu
monipaikkaisessa arjessa helposti digitaalisille alustoille, kun taas fyysiset kohtaamiset jaavit
harvinaisiksi. Tiimil&iset eivit kyseenalaista monipaikkaisuuden periaatetta, vaan kaipaavat sen

rinnalle enemman tilaisuuksia vahvistaa suhteita ja luoda yhteisid kokemuksia kasvokkain.

Fyysisten tapaamisten lisdksi aineistossa nousi esiin tarve tukea kevyempéi, epdmuodollista
yhdessdoloa myos digitaalisten kanavien kautta. Osa toimihenkildistd toivoi rakenteita, jotka
mahdollistaisivat matalan kynnyksen kuulumisten vaihdon ja rennomman keskustelun myos yli

konttorirajojen. H3 kuvasi toivetta erillisestd, rennommasta kanavasta:

Sitten voisi ehké just olla joku Teams-kanava nyt kun sanoit semmoinen vdhén
rennompi, missd voisi olla ettd miti aiotte viikonloppuna tai semmoista niinku heittoa
tai sitten kysya just jonkun rennomman kysymyksen, niin se voisi olla ehka hyvé lisé se
rennompi tiimikanava. (H3)

Toinen toimihenkil? laajensi nakdkulmaa koko organisaation tasolle ja kuvasi, ettd
konttorikohtaisista “kuplista” irtautuminen edellyttdd panostusta sekd esihenkil6ilta etti

organisaatiolta:

-- ylipddnsa koko organisaatiolla, ettd musta tuntuu, ettd meilld on ehka vield litkaa
semmoista, ettd me hiukan sulkeudutaan niihin omiin konttoreihin, vaikka se onkin
tullut mun mielestd avoimemmaksi tissékin ajassa mitd mékin oon ollut tdalld, niin mé
oon kokenut ettd ollaan tultu jotenkin niin kun avoimemmin tdhén ja tiimi on
yhtendistdnyt ja jotenkin sillai vapautunut se ilmapiiri. Mutta etté siind olisi mun
mielestd silti vield tyOstettdvia niin esihenkilon kuin sitten ithan meidén koko
organisaationkin osalta. (H4)
Naéiden kuvausten perusteella kehittdmismahdollisuudet kytkeytyvit sekd uusien kanavien tai
ryhmien luomiseen etti olemassa olevien rakenteiden tietoisempaan hyddyntamiseen.
Monipaikkaisuus sindnsé ei estd yhteenkuuluvuuden kokemusta, mutta edellyttda aktiivisia
ratkaisuja, joilla estetdéin konttorien sisddnpdin kddntyminen ja tuetaan kevyttd, sosiaalista

vuorovaikutusta.

Viestintéd ja tiedottamista pidettiin sekd vahvuutena ettd jatkokehittdimisen kohteena. Tiedon
koettiin kulkevan runsaasti, mutta osa haastateltavista nosti esiin tarpeen varmistaa, ettei kukaan jaa

tiedon ulkopuolelle, vaikka viestitulva vililld tuntuisi liialtakin.
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Ja tiedottaminen ja muuta, ettd vaikka ennestdénkin jo kauheasti tiedotetaan kaikesta,
ettd vililld menee jo vidhédn niinku ohikin, mutta kylli se vaan on se térked, ettd kukaan
el ainakaan péése sanomaan, etté ei ole kerrottu taikka ei ole ilmoitettu. (H2)

Tama havainto viittaa sithen, ettd viestinnan kehittdminen ei tarkoita yksinomaan lisda
informaatiota, vaan my0s sen jdsentelyd ja selkeyttd siten, ettd monipaikkaisessa ymparistossa

jokainen pysyy mukana tiedottamisessa ilman ylikuormittumista.

Aineistossa tuli esiin myos nidkokulmia, joissa suuria kehittdmistarpeita ei koettu olevan. Erds
esihenkild kuvasi, ettd mahdolliset muutokset liittyvét lahinné pieniin viilauksiin eika

kokonaisuuden perusteita nihty tarpeellisena muuttaa:

Kun mi oon aika tyytyvéinen. Varmasti jos joltain kysyisin niin osaisi vastata, mutta

kun mé en oikein tiedd mitd mé niinku siiné [ty0ilmapiirissd] kehittdisin. Mun mielesta

meiddn pumppu toimii ihan hyvin niillé saroilla. (H6)
Tama puhe korostaa kehittdmismahdollisuuksien jatkuvaa, sykliméistd luonnetta: monien
haastateltavien silmissi kyse ei ole korjausliikkeistd, joissa heikko ilmapiiri tulisi muuttaa hyvéksi,
vaan pikemminkin toimivan kokonaisuuden vahvistamisesta ja hienosdddosti. Tama on tietenkin

sellainen asia, joka nousee varmasti jokaisessa organisaatiossa esille ja kehittdmisen tai

kehittymisen ei tulisikaan ikiné loppua.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Tutkielman keskeisimmat tulokset

Tédmin tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten tydilmapiiri rakentuu monipaikkaisessa tiimissi
suomalaisessa pankkiorganisaatiossa ja millaisilla keinoilla sen rakentumista voidaan edistia.
Tutkielman ldhtokohtana oli tyontekijéiden omat kokemukset arjen tydstddn monipaikkaisessa
tiimissé. Tarkoituksena ei ole ollut tuottaa taysin uutta teoriaa tyoilmapiiristd, vaan peilata
monipaikkaisen tiimin jdsenten kokemuksia tydilmapiiristd, tiimiytymisestd ja monipaikkaisuudesta
aiempaan tutkimustietoon ja teoreettiseen viitekehykseen. Néiti tavoitteita 1ahdettiin saavuttamaan
padtutkimuskysymyksen avulla: Miten tyoilmapiiri rakentuu monipaikkaisessa tiimissd ja
millaisilla keinoilla sen rakentumista voidaan edistdd? Paatutkimuskysymysti tismennettiin
kolmella osatutkimuskysymyksell4, joissa tarkasteltiin, kokevatko tyontekijit kuuluvansa samaan
tiimiin ja mitka tekijat tdhén vaikuttavat, miten monipaikkaisuus vaikuttaa tydilmapiiriin ja
vuorovaikutukseen sekéd milld tavoin organisaatio voi tukea monipaikkaisen tiimin yhtendisyytti ja

ilmapiirié.

Ty6ilmapiiri rakentuu aineiston perusteella monipaikkaisissa tiimeissd ennen kaikkea avoimesta
vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja selkeistd toimintatavoista. Haastateltavat kuvasivat ilmapiirid
kokonaisuutena myonteiseksi, kannustavaksi ja turvalliseksi ja korostivat, ettd ilmapiiri syntyy
ennen kaikkea arjen tavasta tehda ty6td yhdessa eli siitd, miten kohdataan toiset tiimin jasenet,
jaetaan tietoa ja tuetaan toisia myos silloin, kun fyysinen etdisyys voi olla suuri. Ndmé havainnot
korostavat, ettd monipaikkaisessa tydssd vuorovaikutus ei ainoastaan sdilytd yhteyttd tiimin jdsenten
vililla, vaan toimii aktiivisesti etdisyyden luomien rakenteellisten haasteiden vastavoimana. (Hinds
& Bailey 2003; Gilson ym. 2015.) Havainnot ovat hyvin linjassa teorian kanssa, jossa tydilmapiiri
ymmarretddn sosiaaliseksi ja jaetuksi kokemukseksi, joka muodostuu arjen vuorovaikutuksesta ja
tiimin yhteisisté tulkinnoista (esim. Schneider 1987; Carr ym. 2003; Kuenzi & Schminke 2009;
Veld & Alfes 2017). [lmapiirid ei siten maéritd yksittdinen tunnekokemus tai yksittdinen

toimenpide, vaan koko tiimin tapa kohdata tilanteita ja toimia yhdessa.

Aineisto vahvistaa késitystd psykologisen turvallisuuden keskeisesté roolista tydilmapiirin
rakentumisessa. Haastateltavien kuvausten perusteella ilmapiirin perusta liittyy avoimeen
vuorovaikutukseen, matalaan kynnykseen pyytdé apua ja kokemukseen siitd, ettd virheistd ja
epavarmuuksista voi puhua ilman pelkoa leimautumisesta tai syyttavistd kommenteista. Téllainen

ilmapiiri tukee oppimista, tiedon jakamista ja tiimin toiminnan jatkuvaa parantamista (Edmondson
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1999; Geue 2018). Luottamus ja tiimin sisdiset suhteet ndyttiytyivit aineistossa tydilmapiirin
kulmakivin, silld ne lisdsivit tyon sujuvuutta ja vihensivit tarvetta varmistella toisten tekemisia,
mutta samalla ne kuvattiin herkkiné elementteind, jotka voivat horjua esimerkiksi silloin, kun uusiin
monipaikkaisista tiimeistd kertovaa teoriaa, jonka mukaan monipaikkaisuus ei automaattisesti
heikenné luottamusta, mutta muuttaa sen rakentumisen ehtoja ja edellyttda suhteiden syvenemiselle
aiempaa tietoisempaa vuorovaikutusta ja mahdollisuuksia kohdata riittdvan usein (Hinds &

Mortensen 2005; Jarvenpad ym. 1998; Wilson ym. 2006).

Ensimmaiseen osatutkimuskysymykseen, kokevatko monipaikkaisen tiimin tyontekijdt kuuluvansa
samaan tiimiin ja mitkd tekijdt vaikuttavat tihdn kokemukseen, voidaan aineiston perusteella
vastata, ettd yhteenkuuluvuuden kokemus on padosin myonteinen, mutta ei itsestddnselvyys.
Haastateltavat kuvasivat kuuluvansa samaan tiimiin, mutta korostivat, ettd kokemus yhteisesta
“meistd” edellyttid jaettuja tavoitteita, toimivia yhteistyokaytint6jd ja mahdollisuutta tutustua
toisiin myos thmisend, ei pelkdstién tyon roolien kautta. Kun tiimin jdsenet kokevat, ettd he jakavat
arjen, tukeutuvat toisiinsa ja kohtaavat haasteet yhdessa, syntyy kokemus yhteisestd tiimista
fyysisistd etdisyyksistd huolimatta. Yhdessé tekeminen toimii siten tiimiytymisen kulmakivena,
joka ylldpitdd ja vahvistaa yhteistd identiteettid my0s hajautetuissa tydymparistoissa.
Yhteenkuuluvuutta vahvistivat erityisesti yhteiset rutiinit, epdmuodollinen jutustelu, jaetut
kokemukset seki toistuvat kasvokkaiset kohtaamiset. Tdmai on linjassa tiimitutkimuksen kanssa,
tyonjakoon, ettd sosiaalisiin ulottuvuuksiin, kuten luottamukseen, sosiaaliseen ldheisyyteen ja
koettuun tukeen (Cohen & Bailey 1997; Salas ym. 2015; Driskell ym. 2018; Stoverink ym. 2020).
Tulokset tukevat my6s tyohon kiinnittymisen teoriaa, jossa vahvat sosiaaliset siteet, jaetut arvot ja
merkitykselliseksi koettu yhteiso lisddvét halua pysya organisaatiossa (Mitchell ym. 2001; Viitala
ym. 2015; Veld & Alfes 2017).

Monipaikkaisuus muovaa tydilmapiirid seké rakenteellisten ettd kokemuksellisten tekijoiden kautta,
mikd liittyy suoraan toiseen osatutkimuskysymykseen, miten monipaikkaisuus vaikuttaa tiimin
tyoilmapiiriin ja vuorovaikutukseen. Aiempi tutkimus hajautetuista ja virtuaalitiimeistd osoittaa, ettd
fyysinen etdisyys ja teknologian vilitykselld tapahtuva vuorovaikutus voivat lisita
tulkinnanvaraisuutta, heikentié luottamusta ja tehda ilmapiiristd hauraamman, jos yhteiset
pelisddnnoét ja rakenteet ovat epéselvid (Hinds & Bailey 2003; Hertel ym. 2005; Gibson ym. 2014;
Gilson ym. 2015). Tassé tutkielmassa monipaikkaisuus néyttiaytyi samankaltaisesti potentiaalisesti

haastavana ja haastatteluista voitiin tunnistaa samoja teemoja, kuin aikaisempi tutkimus on
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havainnut. Tutkielman tulokset osoittivat, ettd hajautetut toimipisteet ja erilaiset arjen olosuhteet
voivat johtaa tiedonkulun katkoksiin, kokemukseen epétasaisesta kohtelusta ja riskiin jaada
sosiaalisesti tai tiedollisesti ulkopuolelle. Etdisyyden haasteet liittyivdt ennen kaikkea sithen, etti
arjen vuorovaikutus, epdmuodollinen keskustelu ja yhdessdolon kokemus muuttuivat harvemmiksi
ja valikoivammiksi, mika voi heikentdd yhteenkuuluvuuden ja psykologisen ldheisyyden tunnetta
sekd lisata yksindisyyden riskid. Tulokset tdydentévit aiempaa tutkimusta osoittamalla, ettid
monipaikkaisuudessa tiimiytymista ja ilmapiirid ei uhkaa niinkdin pelkka teknologia tai tyonjako,
vaan se, miten fyysinen etdisyys muuttaa tapoja olla yhdessé, olla ndkyvilld ja kuulua samaan

tiimiin (esim. Hinds & Mortensen 2005; Wong ym. 2021; Marlow ym. 2017).

Samanaikaisesti aineisto osoittaa, ettd monipaikkaisuus ei itsessddn heikennd tydilmapiirid, vaan sen
vaikutukset vilittyvit sen kautta, miten viestintd, tyonjako ja yhteiset kdytdnndt on organisoitu. Kun
tiedonkulun rakenteet toimivat ja digitaaliset vilineet tukevat arjen sujuvaa yhteistyota,
monipaikkaisuus voi tuoda myds etuja, kuten joustavuutta, mahdollisuuden hyddyntdd osaamista
laajemmalla maantieteelliselld alueella ja madaltaa kynnystd yhteydenpitoon yli konttorirajojen
(Caldwell ym. 2008; Larson & DeChurch 2020). Kokonaisuutena aineisto osoittaa, etti
monipaikkaisuus on tiimin jdsenten arjessa yhti aikaa seké taustalla oleva rakenteellinen tekijé ettd
aktiivisesti tyOstetty ilmio: arjen kiytdnnoissd punnitaan jatkuvasti, muuttuuko fyysinen etdisyys
sosiaaliseksi etdisyydeksi vai pystytdanko sitd tasapainottamaan selkeilld rakenteilla, tietoisilla

valinnoilla ja yhteisilld rutiineilla (Hinds & Mortensen 2005; Veld & Alfes 2017; Sun ym. 2025).

Tulokset korostavat myos fyysisten kohtaamisten merkitystd monipaikkaisessa tiimissd. Vaikka
jokapdivéinen yhteisty6 rakentuu pitkalti digitaalisten kanavien varaan, kasvokkaiset tapaamiset,
yhteiset tiimipdivat ja satunnaiset konttorikohtaamiset toimivat aineiston perusteella
monipaikkaisen tiimin ilmapiirin kannalta keskeisend sosiaalisena ja rakenteellisena voimavarana.
Ne loivat yhteyksid, mahdollistivat epdmuodolliset keskustelut ja vahvistivat tunnetta kuulua
samaan tiimiin, vaikka arki oli hajautunutta. Fyysisissd tapaamisissa syntynyt “inhimillinen sdvy”
kantoi pitkélle ja loi perustan, jolle digitaalinen yhteistyd rakentui sujuvammin myds myShemmin.
Tédmai havainto on yhtenevi tutkimusten kanssa, joissa on todettu, ettd jaettu fyysinen konteksti ja
yhteiset kokemukset tukevat jaettua identiteettid, vihentdvit konflikteja ja vahvistavat pitkdjanteisti
luottamusta hajautetuissa tiimeissd (Hinds & Mortensen 2005; Wilson ym. 2006; Webster & Wong
2008).

Kolmanteen osatutkimuskysymykseen, miten organisaatiossa voidaan tukea monipaikkaisen tiimin

vhtendisyyttd ja tyoilmapiirid, tulokset vastaavat viittaamalla seké esihenkil6tyon ettd
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organisaatiotason kéyténtojen merkitykseen. Esihenkild nédyttdytyy aineistossa sillanrakentajana eri
toimipisteiden, roolien ja yksildiden vililld. Ty6ilmapiiriin vaikutetaan muun muassa silld, miten
esihenkilo mahdollistaa avoimen keskustelun, huomioi tiimin jédsenten erilaiset tilanteet, tuo esiin
arvostusta ja huolehtii, ettd kaikkien &éni kuuluu yhteisissa tilaisuuksissa. Tdma on linjassa
johtajuustutkimuksen kanssa, jossa korostetaan esihenkilon roolia luottamusta, psykologista
turvallisuutta ja yhteistd oppimista tukevien tyoskentelyolojen luomisessa, erityisesti hajautetuissa
ja virtuaalisissa tiimeissé (Zaccaro ym. 2001; Morgeson ym. 2010; Dinh ym. 2021).
Kokonaisuutena toimintatapojen selkeys ja oikeudenmukaiseksi koettu tyonjako muodostivat
monipaikkaisissa tiimeissd paitsi arjen sujuvuuden myds ilmapiirin vakauden perustan. Selkeét
rakenteet lievittivdt etdisyyden aiheuttamaa tulkinnanvaraisuutta, vihensivét ristiriitojen riskid ja
tukivat tyontekijoiden kokemusta siitd, ettd heitd kohdellaan tasapuolisesti riippumatta siité, missi

he tyoskentelevit (Bowen & Ostroff 2004; Guest 2017; Oleksa-Marewsk & Springer 2024).

Organisaatiotasolla tulokset nostavat esiin henkilostdjohtamisen kiytantdjen, yhteisten rakenteiden
ja viestintdjirjestelmien merkityksen taustaolosuhteina, jotka voivat joko vahvistaa tai heikentéd eri
tiimien ty6ilmapiirid. Kun palkitsemisen, palautteenannon ja osaamisen kehittdmisen kaytdnnot
koetaan johdonmukaisiksi, ndkyviksi ja oikeudenmukaisiksi, ne luovat tunnetta yhteisestd suunnasta
ja vahvistavat luottamusta organisaatioon (Bowen & Ostroff 2004; Viitala ym. 2015; Laiho ym.
2022; Norton ym. 2014). Téssé tutkielmassa yhtendisyytté tukivat esimerkiksi sdédnnélliset
tiimipalaverit, yhteiset tiimipdivét ja pankinlaajuiset tapahtumat seka digitaaliset kanavat, joissa oli
mahdollista kysyd neuvoja ja jakaa tietoa yli konttorirajojen. Samalla aineisto toi esiin
kehittdmistarpeita, jotka liittyvat kevyempéén, epdmuodolliseen yhdessédoloon ja matalan
kynnyksen vuorovaikutuksen rakenteisiin, kuten rennompiin yhteisiin kanaviin ja konttorirajoja
ylittdviin projekteihin. Ndiden kdytintojen voidaan ndhdé vastaavan aiempaa tutkimusta, jossa
korostetaan, ettd monipaikkaisen tiimin yhteniisyys rakentuu sekd muodollisten rakenteiden etta
epamuodollisempien yhteisollisyyden muotojen varaan (Hertel ym. 2005; Gilson ym. 2015; Lee
ym. 2022).

Télté osin tutkielma tuo aiempaan tutkimukseen uutta ndkokulmaa erityisesti monipaikkaisen tiimin
ja tyoilmapiirin tarkastelussa pankkiorganisaation kontekstissa. Aiempi tutkimus on tarkastellut
hajautettuja ja virtuaalitiimejd usein yleisemmall4 tasolla tai muilla toimialoilla (esim. Hinds &
Bailey 2003; Hertel ym. 2005; Gilson ym. 2015; Gilson ym. 2015), kun taas téssid tutkielmassa
tuodaan esiin, miten sddntelyyn, asiakasty6hon ja tavoitteellisuuteen kytkeytyva pankkiympéristd
muovaa monipaikkaista arkea. Uutta on myos se, ettd tydilmapiiri, tiimiytyminen ja tyohon

kiinnittyminen kytkeytyvit aineistossa tiiviisti yhteen: paikalliseen konttoriin kiinnittymisen ja
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koko tiimin tasoisen yhteenkuuluvuuden kuvattiin eldvén rinnakkain ja joskus my6s haastavassa
suhteessa (vrt. Mitchell ym. 2001; Carr ym. 2003; Veld & Alfes 2017; Urrila ym. 2025). Lisdksi
tutkielma tdydentda aiempaa tietoa nostamalla selvésti esiin kevyiden, epamuodollisten digitaalisten
kaytintojen sekd fyysisten, harvakseltaan toteutuvien kohtaamisten merkityksen monipaikkaisen

tiimin ilmapiirin ja yhtendisyyden kannattelijoina.

Tutkielman tulokset vastaavat padtutkimuskysymykseen osoittamalla, ettd tydilmapiiri
monipaikkaisessa tiimissd rakentuu monitasoisena prosessina, jossa yksilolliset kokemukset, tiimin
arjen kdytdnnot ja organisaation rakenteet kietoutuvat toisiinsa. Aineisto tukee aiempaa tutkimusta
(esim. Schneider 1987; Laiho ym. 2022; D’ Amato 2025), jonka mukaan mydnteinen ilmapiiri ja
vahva yhteenkuuluvuus nojaavat avoimeen vuorovaikutukseen, psykologiseen turvallisuuteen ja
koettuun oikeudenmukaisuuteen, mutta tuo sithen monipaikkaisen pankkitiimin ndkokulmasta uusia
vivahteita. Monipaikkaisuus ei ndyttdydy yksiselitteisesti uhkana tydilmapiirille, vaan olosuhteena,
jonka myonteinen tai kielteinen vaikutus médriytyy pitkélti sen mukaan, millaisia vuorovaikutus-,

johtamis- ja henkildstdjohtamisen kdytintdjad organisaatiossa toteutetaan.
6.2 Johtopaatokset

Tamaén tutkielman perusteella monipaikkaisuus ei ole ensisijaisesti tekninen tai logistinen jéirjestely,
vaan tapa organisoida tyotd, joka muokkaa syviéllisesti sitd, miten ithmiset kokevat kuuluvansa
tydyhteis60n ja miten tydilmapiiri rakentuu. Hajautetut tiimit ja erilaiset 1dsndolon muodot eivét
sindnsd madritd sitd, onko ilmapiiri myonteinen vai kuormittava, mutta ne tekevit nakyviksi arjen
vuorovaikutuksen, johtamisen ja henkilostokdytdntojen merkityksen aivan uudella tavalla (ks. esim.
Gilson ym. 2015; Kniffin ym. 2021). Tulevaisuuden tydeldmissd, jossa monipaikkaisuus ja
hybridityd ovat todennékdisesti pysyvé osa organisaatioiden arkea, tdllaiset havainnot eivit koske

vain yksittdisid tiimejd, vaan koko toimintalogiikkaa.

Ensimmaiinen keskeinen johtopéétds liittyy sithen, ettd tyoilmapiiri on monipaikkaisessa tyossi
entistd selvemmin tietoisesti johdettava resurssi. Spontaanien kohtaamisten ollessa harvemmassa
vuorovaikutuksen laatu ja psykologinen turvallisuus eivét synny itsestdédn, vaan edellyttivit selkeiti
rakenteita, aikaa yhteiselle keskustelulle ja esihenkildiden aktiivista panosta luottamuksen
yllapitdmiseksi (Edmondson 1999; Dinh ym. 2021). Taméi haastaa organisaatioita miettiméén,
miten vuorovaikutukselle luodaan tilaa silloin, kun tyo ei endd luonnostaan kokoa tyontekijoita
samaan fyysiseen paikkaan. Johtopdiatoksend voidaan todeta, ettd viestintdd, palautteenantoa ja
yhteisid foorumeja tulisi suunnitella samalla huolellisuudella kuin muita kriittisid tydprosesseja, ei

vain lisénd, vaan tyon edellytyksen.
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Toinen johtopédtds koskee tiimiin kuulumisen ja yhteenkuuluvuuden kokemusta. Monipaikkaisessa
tyOssé tyontekijad voi samanaikaisesti kokea kuuluvansa paikalliseen konttoriin, omaan tiimiin ja
laajempaan organisaatioon. Tdméa monitasoinen kuuluminen voi olla voimavara, mutta sithen
sisdltyy my®os riski eriytymisestd, jos arjen kidytdnnot ja viestintd tukevat vain paikallista
nikokulmaa. Tutkimukset korostavat, ettd tyohon kiinnittyminen ja halu pysya organisaatiossa
vahvistuvat, kun tyontekiji kokee olevansa osa merkityksellistd yhteisod (Mitchell ym. 2001; Veld
& Alfes 2017; Urrila ym. 2025). Tésta ndkokulmasta tulevaisuuden monipaikkaisessa tyoeldméssa
keskeinen kysymys ei ole vain se, missd tyo tehdddn, vaan miten organisaatio rakentaa sellaisia
yhteisid rakenteita, toimintatapoja ja tarinoita, joiden kautta eri sijainneista tulevat tyontekijit voivat

aidosti kokea olevansa samassa veneessa.

Kolmas johtopditos liittyy fyysisten ja digitaalisten kohtaamisten tasapainoon. Teknologia
mahdollistaa jatkuvan yhteydenpidon, mutta tima tutkielma tukee nikemysta, ettd etdyhteydet eivit
tdysin korvaa jaettua fyysisti tilaa, vaan pikemminkin edellyttidvét sitd taustalleen (Hinds &
Mortensen 2005; Webster & Wong 2008). Harvemminkin toteutuvat yhteiset péivit ja kasvokkaiset
tapaamiset voivat toimia ankkureina, joiden varaan etdyhteistyon luottamus ja ymmarrys rakentuvat
pitkalla aikavélilld. Tama viittaa siihen, ettd organisaatioiden kannattaa tulevaisuudessakin panostaa
harkittuihin, tarkoituksenmukaisiin fyysisiin kohtaamisiin: ei vilttdmatta niinkddn niiden méérén,

vaan laatuun ja suunnitelmallisuuteen.

Neljds johtopéétds korostaa esihenkildiden ja henkildstdjohtamisen jérjestelmén roolia
monipaikkaisen tydilmapiirin taustalla. Johtaminen néyttdytyy yhd enemmaén tyon ja yhteison
rajapintatyond, jossa esihenkilo rakentaa siltoja eri toimipisteiden, roolien ja arjen todellisuuksien
vilille. Samalla henkildstdjohtamisen kdytdntdjen johdonmukaisuus, 1dpindkyvyys ja koettu
oikeudenmukaisuus vaikuttavat sithen, ndhdainko organisaatio paikkana, jossa on mahdollista
onnistua riippumatta siitd, missé ja miten tyonsé tekee (Bowen & Ostroff 2004; Guest 2017; Laiho
ym. 2022). Tulevaisuuden monipaikkaisessa tydelaméssd tdima tarkoittaa, ettd esimerkiksi
palkitseminen, uramahdollisuudet ja osaamisen kehittiminen on suunniteltava alun perin niin, ettei

fyysinen sijainti muodostu ndkyvyyden tai mahdollisuuksien esteeksi.

Niéihin havaintoihin perustuen voidaan esittdd muutamia kdytdnnon suosituksia organisaatioille.
Ensinnédkin monipaikkaista ty6td tekevien tiimien tueksi olisi tirkedd laatia selkedt viestinnén ja
yhteistyon pelisddnnot: milloin tavataan kasvokkain, mité asioita késitelldén yhdessd ja miten
varmistetaan, ettd tieto tavoittaa kaikki. Toiseksi organisaatioiden kannattaa panostaa seka

kevyisiin, epdmuodollisiin digikanaviin ettd tarkoituksella rakennettuihin yhteisiin pdiviin, jotka
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tukevat luontevaa tutustumista yli konttorirajojen. Liséksi henkilostdjohtamis- ja johtamiskaytdntdja
olisi hyva tarkastella sddnndllisesti monipaikkaisuuden nakdkulmasta ja huomiota tulisi kiinnittia
erityisesti sithen, ndkyvatko eri sijainnit tasapuolisesti mittareissa, palautteessa, urapoluilla ja

resursoinnissa.

Tutkielman johtopaitokset tukevat ndkemystd, jonka mukaan monipaikkainen tyo ei ole vain
véliaikainen jarjestely, vaan pysyva osa tydeldmin rakennetta, joka vaatii uutta ajattelua seka
johtamisessa etté arjen tiimitydssd. Hyva tydilmapiiri monipaikkaisessa tiimissé ei synny
yksittdisestd toimenpiteestd, vaan pitkdjanteisesta tyostd, jossa vuorovaikutus, luottamus ja
oikeudenmukaisiksi koetut rakenteet nahdadn yhté tirkeind kuin tehokkuus ja tuottavuus.
Organisaatioille timéa avaa mahdollisuuden rakentaa sellaisia tyoyhteisdjd, joissa joustavuus ja
monipaikkaisuus eivit heikenni yhteisollisyyttd, vaan voivat oikein johdettuina tukea seka

tyontekijoiden hyvinvointia ettd organisaation menestysta.
6.3 Tutkielman luotettavuuden pohdinta

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuu prosessin ldpindkyvyyteen, aineiston
huolelliseen késittelyyn ja tutkijan oman roolin tiedostamiseen. Luotettavuuden tarkastelussa ei
pyrité tilastolliseen toistettavuuteen, vaan siihen, ettd tutkimusprosessin ratkaisut ovat perusteltuja
ja ettd tulkinnat rakentuvat aineiston ja teorian johdonmukaisesta vuoropuhelusta (Tuomi &
Sarajérvi 2018; Eriksson & Kovalainen 2016; Nowell ym. 2017). Téssi tutkielmassa luotettavuutta
tarkastellaan aineistonkeruun, analyysin, tutkijan aseman seké tutkimusasetelman rajoitteiden

nikokulmista.

Aineistonkeruun luotettavuutta vahvistaa se, ettd kaikki haastattelut toteutettiin samalla
menetelmalld ja samojen haastattelurunkojen pohjalta. Teemahaastattelut mahdollistivat
johdonmukaisen etenemisen keskeisten aihealueiden lipi, mutta jattivét tilaa haastateltavien omille
tulkinnoille ja esiin nostamille ndkdkulmille. Haastattelurungot laadittiin teorian pohjalta ja niiden
sisdlto esitettiin haastateltaville ennakkoon, jotta kysymykset olisivat olleet mahdollisimman
selkeitd ja ymmarrettdvid sekd kattoivat tutkimuskysymyksiin liittyvét teema-alueet. Lisdksi
haastattelutilanteet etenivét rauhallisesti ja luottamuksellisesti, mika tukee aineiston laatua ja
avoimuutta (Hirsjarvi & Hurme 2022). Haastateltavien anonymiteetti turvattiin ja heidan
henkildllisyytensd, tiiminsé seké toimipaikkansa koodattiin siten, ettd yksittdisid vastaajia ei voida

tunnistaa.
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Analyysin luotettavuuden kannalta keskeistd oli se, etté tutkija palasi analyysiprosessin aikana
useaan otteeseen alkuperdisiin litteraatteihin tarkistaakseen tulkintojen osuvuuden. Teemoittelun
etenemistd dokumentoitiin ja analyysivaiheita kirjattiin ylos. Tdllainen dokumentointi lisda
analyysin jdljitettavyytté ja tekee nidkyvéksi sen, miten tulkinnat ovat rakentuneet (Eskola &
Suoranta 1998; Nowell ym. 2017). Analyysissa hyodynnettiin laadullista sisdllonanalyysid, jossa
aineisto luokiteltiin systemaattisen koodausprosessin avulla temaattisiin kokonaisuuksiin.
Menetelmaissid sovellettiin abduktiivista logiikkaa, jossa aineistosta esiin nousevat havainnot ja
teoreettiset kdsitteet tdydensivét toisiaan, mutta tulkinnat sidottiin johdonmukaisesti haastateltavien

kertomuksiin (Eriksson & Kovalainen 2016; Hsieh & Shannon 2005).

Tutkijan roolilla on erityinen merkitys laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa, erityisesti silloin,
kun tutkija tuntee tutkimuskontekstin ennestddn. Tassa tutkielmassa miné tutkijana tydskentelen
samassa organisaatiossa kuin haastateltavat. Tama tarjosi syvéllistd kontekstuaalista ymmaérrysta
siitd, miten monipaikkaisuuden kédytdnnot, organisaation rakenne ja kasitteisto kietoutuvat arkeen ja
vihensi tarvetta kdyttad haastatteluaikaa taustojen avaamiseen. Haastateltavien ei tarvinnut selittda
organisaation perusrakenteita tai esimerkiksi tiettyja jarjestelmié ja toimintamalleja, mika

mahdollisti syvemmélle menevien merkitysten kisittelyn ajallisesti rajatussa haastattelussa.

Samalla on kuitenkin tunnistettava, ett tutkijan ja haastateltavien kuuluminen samaan
organisaatioon voi vaikuttaa siihen, kuinka avoimesti ja kriittisesti haastateltavat uskaltavat puhua.
Vaikka anonymiteettid ja luottamuksellisuutta korostettiin jokaisessa haastattelussa, osa vastaajista
on voinut kokea varovaisuutta esimerkiksi esihenkil6tyon, organisaation péétdsten tai sisdisten
jannitteiden kuvaamisessa. Tédssd mielessd asetelmaan voi liittya riski, joka voi vaikuttaa erityisesti
kielteisten tai ristiriitaisten kokemusten esille tuomiseen. Toisaalta yhteinen organisaatiotausta ja
jaettu kielenkdyttd saattoivat madaltaa kynnysté kertoa arjen kdytinndistd ja tunnekokemuksista,

kun haastateltavat saattoivat luottaa siihen, ettd tutkija ymmartdé viittaukset ilman pitkid selityksia.

Refleksiivisyys oli timén vuoksi olennainen osa tété tutkielmaa. Kuten Kiviniemi (2018) ja Nowell
ym. (2017) korostavat, tutkijan tehtdvdni on tehdd nikyvéksi oma asemansa, ennakko-oletuksensa
ja mahdolliset vaikutuskanavat analyysiin. Téssd tutkielmassa pyrin tietoisesti erottelemaan omat
kokemukseni ja tulkintani haastateltavien ndkemyksisté. Tulkinnat perustettiin aina haastateltavien
omiin ilmauksiin ja aineiston merkityksid tarkistettiin systemaattisesti palaamalla alkuperdisiin
litteraatteihin. Lisédksi analyysissa pyrittiin pitimidn esilld myds aineiston sisdisid jannitteitd ja

poikkeavia ndkemyksid, ei ainoastaan enemmiston d4nta.
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Tutkielman luotettavuutta vahvistavat systemaattisesti toteutettu aineistonkeruu, huolellisesti
dokumentoitu analyysiprosessi seki tutkijan tietoisuus omasta roolistaan. Aineiston monipuolisuus,
toimihenkil6iden ja esihenkildiden ndkdkulmien yhdistyminen, mahdollisti ilmididen tarkastelun
useasta eri suunnasta ja toi analyysiin syvyytti. Vaikka tutkielman tulokset eivit ole tilastollisesti
yleistettdvissé, ne tarjoavat perustellun ja uskottavan kuvauksen siitd, miten tyoilmapiiri ja
tiimiytyminen rakentuvat monipaikkaisissa tiimeissd suomalaisessa pankkiorganisaatiossa.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tavoitteena on pikemminkin siirrettdvyys kuin tilastollinen
yleistettdvyys. Tassd tutkielmassa pyrittiin kuvaamaan konteksti ja monipaikkaisen arjen kaytdnnot
riittdvan tarkasti, jotta lukija voi arvioida tulosten sovellettavuutta omaan toimintaymparistoonsa

(Tuomi & Sarajirvi 2018; Nowell ym. 2017).

Téahan tutkielmaan liittyy kuitenkin useita rajoitteita, jotka on syytd tuoda esiin. Tutkielma keskittyy
yhteen pankkiorganisaatioon, jonka toimintaa ohjaavat toimialalle tyypilliset sddntelyvaatimukset,
palvelukulttuuri ja tulostavoitteet. Organisaation oma kulttuuri ja rakenne vaikuttavat viistamatta
sithen, miten monipaikkaisuus ja tydilmapiiri koetaan. Tdmén vuoksi tuloksia ei voida sellaisenaan
yleistdd muihin organisaatioihin tai toimialoihin, vaan niitd on syyté tarkastella ensisijaisesti

kontekstisidonnaisena, syvéllisend tapauskuvauksena (Eriksson & Kovalainen 2016).

Liséksi aineisto on kooltaan rajallinen, miki on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle mutta asettaa
omat reunachtonsa 16ydosten laajuudelle. Haastateltavia oli méaaréllisesti vdhén ja he kaikki
tyoskentelivit samassa organisaatiossa. Néin ollen tutkielma ei tavoita esimerkiksi niiden
tyontekijoiden kokemuksia, jotka eivit halunneet tai voineet osallistua haastatteluun, eiki se
myd6skddn sisdlld muiden sidosryhmien, kuten johdon ylemmin tason, nikdkulmia. Tutkielma
kohdistuu liséksi suomalaiseen tydeldmidkontekstiin, jossa tydmarkkinajérjestelma, lainsdddéanto ja
kulttuuriset odotukset poikkeavat monista muista maista. Tdma rajoittaa tulosten yleistettdvyytta
kansainvilisesti, vaikka monet ilmiot, kuten monipaikkaisuuden vaikutus yhteenkuuluvuuteen

ovatkin laajemmin tunnistettuja (Gilson ym. 2015; Kniffin ym. 2021).

Ajallinen rajallisuus on vaikuttanut myds tdmén tutkielman toteutukseen. Pro gradu -tutkielman
aikataulu ei mahdollista kovin pitkdaikaista tarkastelua, jossa tyoilmapiirin ja tiimiytymisen
muutoksia voitaisiin seurata pidemmalld aikavililld. Aineisto kuvaa yhtd ajankohtaa, jossa
organisaation rakenteet, monipaikkaisuuden kéytédnnét ja tiimien kokoonpanot olivat tietyssi
vaiheessa. Muutokset organisaation strategiassa, tyovélineissa tai henkildstorakenteessa voivat ajan

myOtd muuttaa myods monipaikkaisuuden kokemusta ja ilmapiiria.
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6.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tamaén tutkielman tulokset avaavat useita jatkotutkimusmahdollisuuksia monipaikkaisen tyon ja
tyoilmapiirin tarkasteluun. Yhtend suuntana olisi toteuttaa vertailututkimuksia, joissa
monipaikkaisten tiimien tydilmapiirid ja tiimiytymistd tarkastellaan useissa eri organisaatioissa ja
toimialoilla. Esimerkiksi pankkisektorin, julkisen sektorin ja teknologia-alan vertailu voisi tuoda
esiin, mitkd monipaikkaisuuden piirteet ovat toimintaympéristoon sidottuja ja mitkd ilmidt toistuvat
kontekstista riippumatta. Tallaisissa tutkimuksissa olisi mahdollista hyodyntii seké laadullista ettd
madrillistd aineistoa, jolloin saataisiin seka syvyyttd ettd laajempaa ndkokulmaa monipaikkaisen

tydilmapiirin rakentumiseen.

Jatkotutkimusta tarvitaan myos sen ymmartdmiseksi, miten monipaikkaisen tiimin ty6ilmapiiri ja
tyohon kiinnittyminen kehittyvit ajan myota. Pitkittdinen tutkimusasetelma, jossa samoja tiimeja
seurataan useamman vuoden ajan, auttaisi tarkentamaan késitysta siitd, miten
organisaatiomuutokset, hybridityon kaytintojen vakiintuminen tai esimerkiksi tydvélineiden ja
johtamismallien uudistuminen heijastuvat koettuun ilmapiiriin ja yhteenkuuluvuuteen. Téllainen
lahestymistapa auttaisi erottamaan tilapéiset ilmiot pidempikestoisista kehityssuunnista seki

tunnistamaan niitd tekijoitd, jotka tukevat myonteistd ilmapiirid muutostilanteissa.

Liséksi olisi tarkeéa tarkastella tarkemmin monipaikkaisen tiimin arjen kaytidntdjéd ja mikrotason
vuorovaikutustilanteita. Esimerkiksi epdmuodollisten digitaalisten kanavien, hybridipalaverien
kédytidntdjen ja harvemmin toteutuvien fyysisten kohtaamisten roolia tydilmapiirin ja
yhteenkuuluvuuden kannattelijoina olisi syyté tutkia syvillisemmin. Samalla olisi mahdollista
tarkentaa esihenkilotyon ja henkilostdjohtamisen merkitystd monipaikkaisessa ymparistossa ja
pohtia sitd, millaiset johtamisteot, rakenteet ja rutiinit auttavat ehkédiseméén sosiaalista etdintymisté

ja tukevat kokemusta kuulumisesta samaan tiimiin riippumatta tyontekijin sijainnista.
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Liitteet

Liite 1 Haastateltaville laitettu Teams -viesti sekd sdhkopostin saatesanat
Teams -viesti:
“"Moti! Seuraavaksi vihén tydasioista poikkeava viest: 0

Teen parhaillaan Pro gradu -tutkielmaa Turun Kauppakorkeakoulun Porin yksikossa.
Tutkielmassanm tarkastelen, miten momipaikkaisten tiumien tydilmapiir: ilmenee ja rakentun meidan
organisaatiossamme. Monipaikkaisella timulld tarkoitan tumia, jonka jisenet tyoskentelevat er
konttoreilla, mutta kuuluvat samaan tiimiin ja tekevit to1ta yhdessa joko samassa konttorissa tai
etdyhteyksien varassa. Tutkielman tavoitteena on ymmértad paremmin, millaisia mahdollisuuksia ja
haasteita tallamen tumimalli tuo ilmapurille, vuorovaikutukselle ja yleisesti tumiytymuselle.

Haluaisin haastatella sinua osana tutkielmaani. Haastattelu kestéisi noin 35—45 mun ja se voidaan
toteuttaa Teamsilla. Haastattelu nauhoitetaan, mutta aineisto ja vain minun kayttoon ja kasittelen
vastaukset taysin luottamuksellisesti. Osallistuminen on vapaaehtoista, elkd yksittaisia vastaajia voi
tunnistaa tutkimuksesta. Haastattelukysymykset saat itselles: etukiteen lapikaytavaksi.
Huomioithan, ettd haastattelu toteutetaan tyéajan ulkopuolella eli omalla ajalla.

Jos haluat osallistua, min sovitaan jokin sinulle sopiva aitka. O Ja jos e1 tunnu yhtdan omalta jutulta,
nimn saa totta ka1 kieltaytya, en pahastu ollenkaan!

Iso kutos kwtenkin jo etukiteen, ettd harkitset osallistumista! Panoksesi olisi enittin tarked
tutkielmam onnistumselle. O

Terkun
Amanda Porista”™
Sahkoposti:
“"Moikka!

Kiitos halukkuudestas: osallistua Pro gradu -tutkielmaani varten tekemidm haastatteluun. Laitteend
on tutkielman tiedote seka haastattelukysymykset. Tutustuthan n&ithin ennen haastattelua. O

Tissa kutsu haastatteluun:

Vastaathan viela tihan sahképostin ja samalla vakuutat seuraavan todeksi:
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”Olen saanut tietoa tutkielman tavoitteista ja toteutuksesta ennen haastattelua tiedotelomakkeen
kautta. Ymmarrén, ettd haastattelu tallennetaan tutkimuksen aineistonkeruuta varten ja tallenne jaa
vain tutkielman tekijan kayttoon. Tallenne poistetaan tutkielman valmistuttua. Ymmérran, ettd
osallistumiseni on vapaaehtoista ja ettd voin keskeyttdd osallistumiseni milloin tahansa ilman
perusteluja. Haastatteluaineisto kisitelldén luottamuksellisesti ja se anonymisoidaan

tutkielmanraportoinnissa.

Annan suostumukseni haastatteluun osallistumiselle ja siihen, etti aineistoa kéytetdin tutkielmassa

edelld kuvatulla tavalla.”
Terkuin

Amanda”
Liite 2 Tutkielman tiedote haastateltaville

Pro gradu -tutkielman otsikko: Etdisyyttd vai yhteisollisyyttd? Monipaikkaisen tiimin

tyoilmapiirin ja tiimiytymisen ominaisuudet ja rakentuminen

Tutkielman tavoite: Tisséd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan, miten tydilmapiiri rakentuu
monipaikkaisessa tiimissd pankkiorganisaatiossa ja millaisilla keinoilla sen rakentumista voidaan
edistdd. Lisdksi selvitetddn, kokevatko tyontekijit kuuluvansa samaan tiimiin, miten
monipaikkaisuus vaikuttaa tydilmapiiriin ja vuorovaikutukseen sekd milld tavoin organisaatio voi

tukea monipaikkaisen tiimin yhtendisyytta ja yhteisollisyytta.
Monipaikkainen tiimi = tiimi, jonka jisenet tyoskentelevit fyysisesti eri toimipaikoissa

Miti osallistuminen tarkoittaa: Sinut on pyydetty osallistumaan yksilohaastatteluun, joka kestda
noin 30—40 minuuttia. Haastattelu toteutetaan joko Teamsin kautta tai kasvokkain konttorilla
luottamuksellisesti ja se tallennetaan tutkielman aineistonkeruuta varten. Tallenne jd4 ainoastaan
tutkielman tekijan kéyttdon, eika sitd luovuteta ulkopuolisille. Osallistuminen on vapaaehtoista ja

saat haastattelukysymykset ennakkoon tutustuttavaksi.

Tietosuoja ja anonymiteetti: Haastattelusta kerédtty aineisto tallennetaan luottamuksellisesti.
Tallenteet sdilytetdén vain tutkielman analyysia varten ja ne poistetaan sen valmistuttua. Kaikki
henkil6kohtaiset tiedot poistetaan tai anonymisoidaan niin, ettei yksittdisid vastaajia voida tunnistaa

tutkielman tuloksista.

Oikeutesi:
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¢ Osallistuminen on vapaachtoista.
e Voit kieltdytyd osallistumisesta tai keskeyttdd haastattelun milloin tahansa ilman seurauksia.
e Voit pyytéé tietojesi poistamista tutkimusaineistosta.
Yhteystiedot:
Lisdtietoja tutkielmasta saat ottamalla yhteyttd tutkijaan:
Amanda Virtanen
amevir@utu.fi
Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikko
Liite 3 Haastattelurunko toimihenkiloille
Taustatiedot
e Miki on nykyinen roolisi tydssd? (toimihenkil / esihenkild)
e Missi tiimissd tyOskentelet?
e Kuinka pitkdén olet tyoskennellyt tdssé organisaatiossa?
e Kuinka pitkédén olet ollut nykyisessa tiimissési?
e Minki kokoisessa tiimissd tyoskentelet?
e Monellako eri paikkakunnalla tiimisi jdsenid padsdéntoisesti tyoskentelee?
e Kuinka usein tyoskentelet etdnd ja kuinka usein konttorilla?
Teema 1: Tyoilmapiirin rakentuminen
e Miten kuvailisit tiiminne tydilmapiirid tilld hetkella?
e Mitka asiat tukevat hyvid tydilmapiirié tiimissa?
e Onko asioita, jotka heikentdvét tai kuormittavat tyéilmapiiria?

Teema 2: Yhteenkuuluvuuden kokemus tiimissa



e Koetko kuuluvasi osaksi tiimid? Miksi tai miksi et?

e Millaiset asiat tai tekijit vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta?

e Millaiset asiat tai tekijét heikentdvét yhteenkuuluvuuden tunnetta?
Teema 3: Monipaikkaisuuden vaikutukset

e Miten monipaikkaisuus nidkyy tiiminne arjessa?

e Miten fyysinen etdisyys vaikuttaa tiimin vuorovaikutukseen ja yhteistyohon?

¢ Onko monipaikkaisuudessa mielestisi myos hyotyja?
Liite 4 Haastattelurunko esihenkilGille
Taustatiedot
e Miki on nykyinen roolisi tydssd? (toimihenkild / esihenkild)
e Missi tiimissé tyoskentelet?
e Kuinka pitkdén olet tyoskennellyt tdssé organisaatiossa?
e Kuinka pitkédén olet ollut nykyisessa tiimissési?
e Minki kokoisessa tiimissd tyoskentelet?
e Monellako eri paikkakunnalla tiimisi jasenid padsddntoisesti tyoskentelee?
o Kuinka usein tyoskentelet etdnd ja kuinka usein konttorilla?
Teema 1: Tyoilmapiiri ja tiimiytyminen
e Miten kuvailisit tiiminne tydilmapiirié ja sen rakentumista?
e Mitka tekijit ovat vahvistaneet tiiminne tiimiytymisté ja hyvad ilmapiirid?
e Mitka asiat ovat olleet haasteellisia ja miksi?
Teema 2: Monipaikkaisuuden vaikutukset

e Miten monipaikkaisuus nikyy tiiminne arjessa ja johtamisessa?
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e Miten fyysinen etdisyys vaikuttaa tiiminne yhteenkuuluvuuteen ja vuorovaikutukseen?

e Oletko havainnut eroja tydilmapiirissd sen mukaan, kuinka usein tiimisi jdsenet kohtaavat

kasvokkain?

e Ovatko kaikki tiimildisesi mielestisi keskendén yhtd paljon tekemisissd? Miké tdhdn

vaikuttaa?

Teema 3: Viestinta ja johtamiskiytannot

e Millaisia kdytantdjd tiiminne viestintdén ja yhteistydhon on kadytossa?

e Miten arvioisit niiden toimivuutta monipaikkaisessa tiimissi?

e Miten omalla johtamisellasi pyrit tukemaan tiimin yhtendisyytté ja hyvaa tyoilmapiiria?
Teema 4: Organisaation rooli

e Millaisia toimia organisaatiollanne on monipaikkaisen tyon tukemiseksi?

o Mitka kdytdnndt ovat olleet erityisen hyddyllisid?

e Missi asioissa organisaatiollanne olisi vield kehitettdvaa?
Teema 5: Kehittiminen ja tulevaisuus

e Miti asioita pitdisi kehittdd, jotta monipaikkainen tiimityo toimisi paremmin?

e Mika tiimissési tai organisaatiossa on vahvuus, jota kannattaa vaalia jatkossa?
Liite 5 Tekoalyn kayttoa koskeva liite
Ilmoitus tekoilyn (AI) kiytostia

Olen kéyttinyt generatiivista tekodlyd opinndyteprosessini tukena sen eri vaiheissa ja eri
tarkoituksiin. Kéyttdmani tyokalut, niiden kdyton tarkoitus seké tekoélyn tuotosten verifioimiseksi
tekeméni toimet on kuvattu alla. Samalla vakuutan, ettd olen kéyttinyt tekodlykaluja
asianmukaisella huolellisuudella, olen ilmoittanut niiden kdytostd voimassa olevan ohjeistuksen

mukaisesti ja otan tdyden vastuun tdmén tyoni sisdllostd kokonaisuudessaan.

1. kiytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPT-5.1 versio)
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e kéyton vaiheet: kirjallisuuskatsauksen hakusanojen tarkentaminen, tutkielman rakenteen
suunnittelu ja hahmottelu, haastattelurunkojen kysymysten ideointi, ldhdeluettelon

muotoilun tarkistus.

o kiyttotarkoitus: Kdytin ChatGPT:tad edelld mainituissa vaiheissa. Kirjallisuuskatsauksen
hakusanojen tarkentamisessa hyodynsin tekoédlyd englanninkielisten hakusanojen
keksimisessd ja 10ytddkseni lisdd hakusanoja. Tutkielman rakenteen suunnittelussa
hyodynsin tekodlyid loogisen rakenteen hahmottelussa eli siind, miten teoriaosiot kannattaisi
rakentaa jarkevésti. Haastattelurunkojen kysymysten ideoinnissa hyddynsin tekodlya
pyytamaélla sitd auttamaan minua muotoilemaan kysymykset sellaiseen muotoon, etteivét ne
olleet liian johdattelevia. Lahdeluettelon muotoilun tarkistuksessa pyysin tekoélya

tarkistamaan, ettd kaikki ldhteet noudattivat samaa muotoilua.
e esimerkit syottotiedosta:

* 9.3.2025: Tutkielmani keskittyy sellaisiin tiimeihin, joissa tyontekijat tydskentelevit
fyysisesti eri toimipaikoissa. Onko tillaisille tiimeille joitain nimityksid suomeksi ja

englanniksi?

* 17.4.2025: Voisitko antaa ndiden otsikoiden alle ajatuksia, miten teorialuvut olisi

hyvé jakaa keskendin?

* 17.9.2025: Miten muotoilen ndmi kysymykset niin, etteivit ne ole liian

johdattelevia?

» 3.12.2025: Tarkista, ettd ldhdeluettelossa kaikki 1dhteet on merkitty samalla tyylilla.
Tassd esimerkkityyli, jota niiden tulisi noudattaa: ”Anderson, N. R. — West, M. A.
(1998) Measuring climate for work group innovation: Development and validation of
the team climate inventory. Journal of Organizational Behavior, Vol. 19 (3), 235—

2587

e todentaminen: Kaikki tekodlyn ehdotukset on kdyty huolella ldpi ja vastaan tdysin
tuottamastani tekstistd. Tekodlyn ehdotuksia ja niiden soveltuvuutta pohdittiin tarkkaan, eiki

mitdén sen tuottamaa tekstid kaytetty sellaisenaan.
2. kiytetty tyokalu: Scopus Al sivustolla www-scopus-com.ezproxy.utu.fi

e kéyton vaihe: teoreettisen viitekehyksen ldhteiden hakeminen
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e kiyttotarkoitus: Kdytin Scopus Al -ohjelmaa teoreettisen 1dhdemateriaalin hakemisessa.
o Esimerkki syottotiedosta:
= 5/2025: Team vs. Group?
= 9/2025: Distributed teams
= 9/2025: Occupational climate in teams

e todentaminen: Tarkistin kaikkien Scopus Al -ohjelman edottamat artikkelit ja sen, ettd ne
todella liittyivat tutkielmani teemoihin. Mitddn artikkelia ei otettu osaksi tutkielmaa ilman,
ettd sen sisdltoon oltiin perehdytty henkilokohtaisesti ja perinpohjaisesti. Vastaan tdysin

artikkelien pohjalta tuottamastani tekstista.
3. kiytetty tyokalu: DeepL
e kéyton vaihe: artikkeleiden kdéintdiminen englannista suomeksi

o kéyttotarkoitus: Kéytin tekodlypohjaista kddnnostydkalua koko kirjoitusprosessin ajan

lahdemateriaalin kdantdmisessd englannista suomeksi.

e todentaminen: Tarkistin huolellisesti kaikki kddannokset varmistaakseni, ettd argumenttini

mukailivat alkuperéista artikkelia ja sen sisédltod. Vastaan tiysin tuottamastani tekstista.
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