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ABSTRACT

Sivunen, Anu

Social interaction, communication technology and identification in virtual
teams

Jyvéaskyld: University of Jyvaskyld, 2007, 251 p.

(Jyvaskyla Studies in Humanities

ISSN 1459-4331; 79)

ISBN 978-951-39-3046-2 (PDF), 978-951-39-2986-2 (nid.)

English summary

Diss.

The goal of this study is to explore team members’ social interaction,
communication technology wuse and identification with the team in
geographically dispersed virtual teams. As organizations globalize and invest
in new technologies that enable virtual collaboration, virtual teams that rely on
mediated communication and rarely meet face-to-face have become common in
many organizations. Such settings present challenges to team members’ social
interaction as well as to the construction of a shared team identity.

This study was conducted qualitatively. Members of four virtual teams
from four different organizations (N=35) were interviewed and their computer-
mediated communication was observed and recorded. In analyzing the data,
qualitative data analysis phases and methods were used in line with grounded
theory approach. The analysis was made by constantly comparing the new,
emerging codes with the previous incidents labelled with the same and
different codes.

The findings of the study create a nuanced picture of social interaction in
virtual teams. Team members have many different attitudes towards the
mediated communication and these attitudes differ sometimes significantly
from their actual communication behavior. As virtual teams consist of many
kinds of members and relationships, the experiences of identification with the
team also vary greatly within the teams. However, the findings show that single
members can create strong connections to other virtual team members. A
shared identity can be constructed through daily computer-mediated
communication. The findings of the study describe three different components
of identification which are related to communication processes: cognitive,
affective and behavioral. It is through these components that team identification
is manifested and constructed.

Keywords: communication technology, computer-mediated communication,
group identification, social interaction, social identification, social identity,
virtual teams
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ESIPUHE

Tyoelamd asettaa nykyisin tyontekijoille uudenlaisia haasteita. On osattava
toimia erilaisissa yhteisvissd, verkostoissa ja tiimeissd ja hallittava moniakin
projekteja yhtd aikaa. Organisaatioiden kansainvilistyessd ldhimmét tyotoverit
saattavat sijaita toisella puolella maailmaa, mikd merkitsee uudenlaisia haastei-
ta teknologian kdyton, aikataulujen sovittamisen ja viestintdtaitojen nakokul-
masta. Kun yhd useampi yritys levittaytyy eri puolille maailmaa ja yhd useam-
malla organisaatiolla toimialasta tai organisaation koosta riippuen on yhteistyo-
td eri toimipaikoissa sijaitsevien ihmisten kesken, on hajautetun tyoskentelyn
haasteiden ja mahdollisuuksien ymmartaminen tyontekijoiden ndkokulmasta
tarkedd. Nykyisen tydeldamaén ja sen viestintdsuhteiden moniulotteisuus sai mi-
nut kiinnostumaan hajautetuista tiimeistd tutkimuskohteena.

Tama tutkimus on ldhtenyt liikkeelle my®s siitd kysymyksestd, milld taval-
la tydelaman tehtdvikeskeisistd ryhmistd muotoutuu yhteen hiileen puhaltava,
jasenilleen merkityksellinen tiimi. Vaikka tydeldmd on viimeisten vuosikym-
menten aikana kokenut suuriakin muutoksia, eivat tiimiytymisen ja tiimi-
identiteetin kysymykset ole kuitenkaan h&dvinneet tdssd muutoksessa. Useat
ihmiset kokevat edelleen tyossddan merkitykselliseksi sen, ettd he kuuluvat tiet-
tyyn organisaatioon, yksikkoon tai tiimiin. Tiimin hajautuessa maantieteellisesti
nousee teknologiavilitteinen vuorovaikutus kuulumisen kokemuksessa tdrke-
ddn rooliin. Tyteldamaéssd, kuten nyky-yhteiskunnassa ylipddtdan, erilaisen vies-
tintdteknologian kautta tapahtuva vuorovaikutus muodostaakin keskeisen ta-
van luoda ja madrittdd sitd, keitd olemme ja mihin ryhmé&an kuulumme. Tama
tyo antaa yhden ndkokulman sithen, miten tiimi-identiteettid rakennetaan tek-
nologiavilitteisen vuorovaikutuksen kautta.

Tamaén tutkimuksen tekeminen ei olisi ollut mahdollista ilman useiden ra-
hoittajien apua. Olen erityisen kiitollinen Suomen Kulttuurirahastolle saamas-
tani kolmivuotisesta apurahasta, joka mahdollisti kokopdividisen keskittymisen
véitoskirjatyohon. Kiitdn myos Jyvaskyldn yliopiston monitieteistd Innovations
in Business, Communication and Technology -projektia, jossa sain tyoni aloit-
taa. Muuttuvan viestinndn tutkijakoulua ja Viestintétieteiden laitosta kiitdn
saamistani tutkijankuukausista véitoskirjani viimeistelyvaiheessa. Suuri kiitos
kuuluu myos niille tahoille, jotka ovat mahdollistaneet ulkomaille suuntautu-
neet konferenssimatkani: matka-apurahoista haluan kiittdd Tyosuojelurahastoa,
Markus Wallenbergin sddtiotd ja Muuttuvan viestinndn tutkijakoulua. Jatko-
opintoni eivit olisi olleet yhtd avartavia ja haastavia ilman esitelmoimistd kan-
sainvilisissa tieteellisissd konferensseissa.

Viitoskirjan tekeminen on ollut ajoittain hyvin itsendistd ja yksindistakin
puuhaa, mutta se ei onnistuisi ilman usean ihmisen apua ja myotavaikutusta.
Taman kirjan kirjoittamiseen olen saanut inspiraatiota, tukea ja motivaatiota
useilta tahoilta. Haluan kiittdd kaikkia tutkimukseeni osallistuneita tiimien ja-
senid heiddn suomastaan haastatteluajasta ja tutkimusmateriaalista. Aineistoni
monipuolisuus ja sen tarjoamat ndkodalat ovat ndiden ihmisten luottamuksen



ansiota. Keskustelut tyotovereideni kanssa Viestintdtieteiden laitoksella, Teknil-
liselld korkeakoululla ja muissa akateemisissa yhteisoissd vditoskirjaprosessin
eri vaiheissa ovat olleet tyoni kannalta merkittdvid. Jatko-opiskelijakollegani
Ella Kyllonen, Marko Siitonen ja Annaleena Ylinen ovat olleet korvaamaton
tuki vditoskirjaprosessin edetessd. Teiddn kanssanne olen saanut jakaa akatee-
misen tyonteon ilonhetket ja murheenkryynit tasavertaisena kumppanina. Ny-
kyiset ldhimmat tyotoverini Niina Kokko ja Marko Hakonen ovat tarjonneet
minulle uuden poikkitieteisen kotipesdn hajautetun tyon tutkimiseen. Haluan
kiittaa teitd molempia tyohoni liittyvistd keskusteluista ja kannustuksesta seka
Markoa erityisesti vditoskirjani kasikirjoituksen lukemisesta ja arvokkaista
kommenteista. Professori Sanna Jarveldd ja professori Matti Vartiaista kiitdn
lampimaésti tyoni esitarkastajina toimimisesta. Saamastani palautteesta oli suur-
ta apua taman kirjan hiomisessa. Lehtori Eleanor Underwood tarkasti vaitoskir-
jani englanninkieliset abstraktin ja tiivistelmén sekd auttoi useiden konferens-
siesitelmien ja artikkelien kielenhuollossa vditoskirjatutkimukseni aikana. Kir-
jastoamanuenssi Irene Ylostd kiitan ystédvillisestd avusta vditoskirjani painoon
saattamisessa.

Lammin kiitos kuuluu myos kaikille ldheisilleni, kuten vanhemmilleni ja
veljelleni, jotka ovat aina kannustaneet ja tukeneet minua kaikissa opinnoissani.
Ystdvani ovat tarjonneet arvokasta vastapainoa vililla uuvuttavallekin viitos-
kirjatyolle vapaa-aikanani. Erityisesti haluan kiittdd rakasta puolisoani Panu
Jaskaria, joka on ollut ldsnd tarvittaessa, kuunnellut ja valanut uskoa tutkimuk-
seeni sen eri vaiheissa. Lasndolosi rinnallani tdmén véitoskirjamatkan aikana on
ollut minulle todella tarkeéa.

Lopuksi osoitan suuren kiitoksen ohjaajalleni, professori Maarit Valolle,
jolta olen saanut tukea ja ohjausta vditoskirjatyolleni sen alusta loppuun saakka.
Tyoskentely ohjauksessasi on ollut motivoivaa ja palkitsevaa. Kiitos kaikesta
siitd ajasta ja ajatuksistasi, joita olet runsaskaétisesti suonut tyotlleni ndind viitena
vuotenani jatko-opiskelijana.

Helsingissd, lokakuussa 2007

Anu Sivunen
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1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

1.1 Johdanto

Tutkimukseni tarkastelee hajautetuissa tiimeissd tyoskentelevien jdasenten vuo-
rovaikutusta ja identifioitumista tiimiinsd. Hajautetut tiimit koostuvat usein
tietointensiivistd tyotd tekevistd yksiloistd, jotka tyoskentelevit samassa tyo-
ryhmdssd yhteisten tavoitteiden puolesta, mutta sijaitsevat maantieteellisesti
erillddn toisistaan, joskus eri maanosissa ja eri aikavyohykkeilld. He kayttavat
yhteistyonsd apuna erilaista viestintdteknologiaa, kuten sahkopostia, puhelinta,
pikaviestimid tai videoneuvottelua.

Tyo6ni kuuluu puheviestinnédn alaan, jonka ndkokulmasta on kiinnostavaa
tarkastella nimenomaan hajautettujen tiimien jasenten ryhmaviestintda ja inter-
personaalista viestintdd. Vaikka viestintd voidaan maéaéritelld hyvin monella eri
tavalla, tarkoitetaan silld puheviestinndn perspektiivistd systeemistd prosessia,
jossa yksilot luovat ja tulkitsevat merkityksid vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa (Wood 1997, 14). Tdssd prosessissa osapuolet kdyttdvit verbaalisia ja
nonverbaalisia merkkijadrjestelmid, joihin he myos reagoivat eli antavat ja otta-
vat vastaan palautetta (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 41). Téastd prosessista
kdytdn tyossdni pddasiassa termid vuorovaikutus, mutta vilillda my6s viestinta
liiallista toistoa vélttddkseni. Viestinnalldkin tarkoitan tutkimuksessani siis ni-
menomaan tdllaista ihmisten vilistd merkitysten muodostamista, joka voi ta-
pahtua joko kasvokkain tai teknologiavdlitteisesti. Vaikka ryhmien ja ryhma-
viestinndn tutkimuksella on pitkit perinteet, ei kuitenkaan teknologiavalitteisia
ryhmid ja hajautettuja tiimejd ole suomalaisessa puheviestinndnnén tutkimuk-
sessa vield paljon tarkasteltu.

Kiinnostukseni tutkimuskohteeseeni nousi alun perin siitd kysymyksestd,
miten nykyisissd, viliaikaisista tiimeistd ja projekteista muodostuvassa ja yha
kovempiin tulostavoitteisiin keskittyvdssd tydeldmdssd voidaan kokea yhteen-
kuuluvaisuuden tunnetta, ryhmédhenked ja luottamusta. Olin alusta asti kiin-
nostuneempi siitd, miten yksilot kokevat kuuluvansa ryhméén, millaisia sosiaa-
lisia suhteita he luovat tyotovereihinsa ja milld tavoin tydoryhmén identiteetti
muodostuu kuin siitd, miten tehokkaita tai tuloksellisia kyseiset tiimit ovat.
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Huomasin kuitenkin pian, ettd ryhmien ja tiimien relationaalista, eli ihmis-
ten vélisiin suhteisiin liittyvaad puolta ei voi jyrkésti erottaa niiden tehtdvan suo-
rittamiseen liittyvastd puolesta. Ryhmit, joissa on paljon relationaalista viestin-
tdd ja toimivia sosiaalisia suhteita, ovat usein myos tyoeldmassd tehokkaita ja
tuloksellisia (Saphiere 1996). Tutkimusaiheelleni on siis myos taloudellisia ja
organisaatioiden tulosta palvelevia perusteita.

Vaikka ryhmien vuorovaikutus, interpersonaaliset suhteet ja relationaali-
nen viestintd ovat paljon tutkittuja ndkokulmia puheviestinnén alalla, saattavat
ndamd prosessit olla kuitenkin teknologiavilitteisen viestinndn ndkokulmasta
erilaisia kuin aikaisemmin. Liséksi hajautetuissa tiimeissd nousee keskeiseksi
tiimien pirstaleinen luonne: ryhmin jdsenet saattavat tydskennelld eri maissa,
kuulua eri kansallisuuksiin ja kulttuureihin ja sijaita eri aikavychykkeilld, jol-
loin tyonteko voi olla haastavaa tai jopa mahdotonta samanaikaisesti. Hajaute-
tut tiimit voivat olla myos viliaikaisia ryhmid, jotka on koottu yhteen suoritta-
maan jotain tiettyd tehtdvad, minkd jalkeen ne hajoavat. Tama kaikki yhdistet-
tynd siihen, ettd hajautettujen tiimien vuorovaikutus on pddosin teknologiava-
litteistd, luo monilta osin hyvin erilaisen kontekstin kuin missa ryhmaviestintaa
on puheviestinndssd perinteisesti tutkittu.

Tutkimukseni ensimmadisené tavoitteena on tarkastella sitd, millaista vuo-
rovaikutus on hajautetuissa tiimeissd tiimin johtajan ja jasenten ndkokulmista.
Hajautettujen tiimien tutkimus muodostaa ndin ensimmadisen osan tutkimukse-
ni teoreettista viitekehystd. Tutkimusta on jatkuvasti yhd enemmén saatavilla, ja
sitdi on tehty hajautettujen tiimien koko elinkaaresta. Martinsin, Gilsonin ja
Maynardin (2004) sekd Powellin, Piccolin ja Ivesin (2004) kirjallisuuskatsauksi-
en mukaan hajautettuja tiimejd koskevan tutkimuksen voi jaotella tiimien ldh-
tokohtien, tiimin prosessien sekd tiimin tulosten tarkasteluun. Oma tutkimuk-
seni sijoittuu kyseisistd kategorioista selkeimmin tiimin prosessien, ja sielld eri-
tyisesti ryhméprosessien ja interpersonaalisten prosessien alle. Vaikka hajautet-
tujen tiimien prosessejakin on tutkittu jo paljon, esitetddn molemmissa kirjalli-
suuskatsauksissa tarve juuri interpersonaalisten prosessien lisdtutkimukselle.
Taman vuoksi hajautettuun tiimiin kuulumisen ja tiimin jdsenten vilisen vuo-
rovaikutuksen tarkastelu on tarpeellista. Olen halunnut ldhestyd tutkimuskoh-
dettani ennen kaikkea hajautetussa tiimissd tyoskentelevan tyontekijan ja tii-
minvetdjan ndkokulmasta, silld useat aikaisemmat tutkimukset ovat tarkastel-
leet hajautettua tyotd ldhes yksinomaan organisaation tai johdon kannalta (ks.
esim. Connaughton & Daly 2004a; Jackson 1999; Townsend, DeMarie & Hen-
drickson 1998). Lisdksi piddn tarkednd sitd, ettd tutkimani tiimit ovat oikeissa
organisaatioissa toimivia aitoja tyoryhmid, silld hajautettuja tiimejd on tutkittu
edelleen hyvin suurelta osin kokeellisin menetelmin, jolloin tutkimuskohteena
on ollut opiskelijaryhmid todellisten organisaatioiden hajautettujen tiimien si-
jaan (Martins ym. 2004; Powell ym. 2004).

Tutkimukseni toisena tavoitteena on tarkastella erilaisia viestintdvalineitd
hajautetun tyon mahdollistajina siitd ndkokulmasta, millaista vuorovaikutus eri
viestintdvélineissd on ja milld tavalla hajautettujen tiimien jdsenet ja vetdjdt
kayttavat erilaisia viestintdvélineitd. Teknologiavélitteinen vuorovaikutus
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muodostaa toisen osan tyoni teoreettista viitekehystd. Viestintdteknologian ja
teknologiavilitteisen viestinndn tutkimus yleistyi 1990-luvulla teknologian ke-
hittymisen my®6td, ja se on kasvattanut jatkuvasti suosiotaan 2000-luvulle tulta-
essa. Tutkimus on kuitenkin suurelta osin keskittynyt joko kasvokkaisviestin-
nén ja teknologiavilitteisen viestinndn vertailuun tai teknologiavilitteisen vies-
tinndn kasittelyyn yhtend kokonaisuutena, omana vuorovaikutuksen muoto-
naan. Ndin ollen itse asiassa hyvinkin erilaiset viestintdvalineet on luokiteltu
saman ylédkésitteen alle, eikd teknologiavélitteisen viestinndn eri muotoja ole
riittdvasti eritelty ja analysoitu. (Smith, Alvarez-Torres & Zhao 2003.)

Aikaisemmassa tutkimuksessa on myds tiimien viestintdvilineiden valin-
taa ja viestintdteknologian kayttod koskevia aukkoja. Vaikka viestintdteknologi-
an valintaa késittelevélld tutkimuksella on jo pitkit perinteet (ks. esim. Carlson
& Davis 1998; Fulk, Schmitz & Steinfeld 1990; Poole & DeSanctis 1990; Trevino,
Lengel & Daft 1987), ei sitd ole juurikaan tutkittu todellisissa organisaatioissa
toimivissa hajautetuissa tiimeissd. Koska teknologian kdyttaminen on hajautet-
tujen tiimien elinehto, saattavat viestintdvélineiden valinnan ja kdyton prosessit
muodostua niissd jossain mddrin erilaisiksi kuin perinteisessd tiimity6ssd, jossa
kasvokkaisviestintddn on enemman mahdollisuuksia.

Teknologiaviilitteistd vuorovaikutusta hajautetuissa tiimeissd onkin tédrke-
dd tutkia puheviestinndn nakokulmasta. Vaikka teknologiavilitteisen vuorovai-
kutuksen on osoitettu useissa tutkimuksissa eroavan kasvokkaisviestinndsta
(Bordia 1997; Nardi & Whittaker 2002; Warkentin, Sayeed & Hightower 1997),
ei vield ole tarkkaa tietoa siitd, millaista teknologiavélitteinen vuorovaikutus
oikeissa organisaatioissa toimivissa hajautetuissa tiimeissd on, ja mikd on vies-
tintdteknologian rooli tédssd vuorovaikutuksessa.

Kolmanneksi tavoitteenani on tarkastella, mitd identifioituminen on ha-
jautetuissa tiimeissd. Otan tyossdni osaa siihen keskusteluun, joka tarkastelee
erityisesti vuorovaikutuksen merkitystd erilaisiin kohteisiin identifioitumisessa.
Erilaiset identifioitumisen tutkimuksen traditiot muodostavat kolmannen osan
tutkimukseni teoreettisesta viitekehyksestd. Tarkastelen tutkimuksessani sitd,
miten vuorovaikutus on yhteydessd hajautettuun tiimiin identifioitumiseen,
sekd sitd, miten identifioituminen vuorovaikutuksessa rakentuu. Erityisesti so-
sialisaation, koheesion ja tiimiin identifioitumisen kysymykset ovat aikaisem-
massa hajautettujen tiimien tutkimuksessa jddneet liian vahdlle huomiolle.
(Martins ym. 2004; Powell ym. 2004). Lisédksi useissa sitoutumisen ja identifioi-
tumisen tutkimuksissa on ollut epatarkkuutta kdytettyjen kéasitteiden kehitta-
misessd ja niiden operationalisoinnissa (ks. tdstd kritiikistd lisdd esim. Barge &
Schlueter, 1988; Lipponen 2001). Tamé&n vuoksi onkin tiarkedd tarkentaa identi-
fioitumisen kasitettd laadullisen tutkimuksen avulla, ja selvittdd, mitd tiimiin
identifioituminen ylipdadtdan tarkoittaa hajautetuissa tiimeissa.

Edelli esitellyt kolme ldhestymistapaa toimivat tutkimukseni teoreettisena
viitekehyksend. Kuvaan teoreettisia ldhtokohtiani kuvion 1 mukaisesti. Siina
missd teoreettisen viitekehykseni kaksi ensimmadistd osa-aluetta muodostavat
tutkimukseni reunaehdot ja toimivat tutkimuskohteeni kontekstina, on kolmas
osa, identifioitumista késitteleva tutkimus ilmio, jonka luonnetta tdssa konteks-
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tissa pyritddn tarkastelemaan. Tutkimuskohteenani ovat siis viestintdteknologi-
aa tydssddn hyodyntaviat hajautetut tiimit, joissa tarkastelukohteenani on erityi-
sesti tiimien jdsenten identifioituminen tiimiinsa.

Tiimiin
identifioituminen

ttejinen v

KUVIO 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimusraporttini koostuu kahdeksasta luvusta. Luvussa 1 analysoin tutki-
mukseni teoreettisia ldhtokohtia sekd mddrittelen keskeiset késitteet ja tutki-
muskysymykset. Luvussa 2 esittelen tutkimuksen osallistujat ja tutkimusaineis-
ton, aineistonkeruu- ja analysointimenetelmaét sekd niihin liittyvédt menetelmal-
liset lahtokohdat. Luvuissa 3-6 kasittelen tutkimukseni tuloksia rinnakkain ai-
kaisemman teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen kanssa. Tulosluvut on ra-
kennettu sisallollisesti siten, ettd jokaisen luvun alussa ovat omat tutkimustu-
lokseni ja lopussa, Johtopddtoksid-alaluvussa, kokoan ja analysoin kuhunkin
lukuun liittyvid tuloksia teoriakirjallisuuden ja aikaisempien tutkimustulosten
valossa. Keskityn ensin yleisesti hajautettujen tiimien vuorovaikutuksen eri
puoliin ja vuorovaikutukseen liittyviin tekijoihin (luku 3), jonka jdlkeen rajaan
aihetta hajautettujen tiimien johtamiseen vuorovaikutuksen nikokulmasta (lu-
ku 4). Taman jdlkeen analysoin hajautettujen tiimien kédyttimdd viestintdtekno-
logiaa ja viestintdvélineiden ominaisuuksia (luku 5), ja viimeisessa tulosluvussa
tarkastelen jdsenten identifioitumista hajautettuun tiimiinsd (luku 6). Lopuksi
arvioin tutkimukseni luotettavuutta ja eettisyyttd (luku 7), sekd esitdn tutki-

mukseni johtopddtokset, jatkotutkimuksen tarpeen ja kdytdannon implikaatiot
(luku 8).
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1.2 Tutkimuksen taustaa

1.2.1 Yhteiskunnan ja tyon muutos

Hajautettujen tiimien toiminta perustuu monella tavalla etenkin ldnsimaissa
tapahtuneeseen tyodelamdn muutokseen ja yhteiskunnan uusiin rakenteisiin.
Esimerkiksi organisaatiorakenteiden muutos ja teknologian kédyton yleistymi-
nen ovat vauhdittaneet hajautettujen tiimien muodostumista mahdollistamalla
tyonteon organisaation eri yksikoiden kesken maantieteellisestd sijainnista riip-
pumatta (esim. Townsend ym. 1998). Nama tekijat maarittavat osaltaan myos
sitd, millaiseksi vuorovaikutus tiimeissd muodostuu. Koska keskityn hajautettu-
jen tiimien tarkastelussa ennen kaikkea viestintddn - seké tiimin jasenten inter-
personaaliseen ettd heiddn ryhmadviestintddnsa - muodostavat yhteiskunnalliset
ja organisatoriset rakennemuutokset ldhinnd kehyskertomuksen tutkimukseni
varsinaiselle kohteelle.

Yhteiskunnassa on tapahtunut monenlaisia muutoksia 2000-luvulle siir-
ryttdessd, jotka ovat vdistdmaittd vaikuttaneet myos tyoeldméddn ja organisaati-
oihin. Niiden mukana sekd tyon rakenteet ettd organisointitavat ovat kokeneet
muodonmuutoksen. Kun ennen pysyttiin esimerkiksi samassa tydpaikassa ko-
ko elinikd, on tyopaikkojen vaihto ja tyon madrdaikaisuus nykyisin niin yleistd,
ettd se vahvistaa késitystd tyoyhteiskunnan syvemmastd muutoksesta (Antila &
Ylostalo 2002). Tallaiset muutokset voidaan katsantokannasta riippuen nahda
joko positiivisina ja yhteiskuntaa eteenpdin vievindg, tai negatiivisina, yksilon
epdavarmuutta lisddvind (ks. esim. Sennet 2002).

Yksi keskeisistd tyohon liittyvistd muutoksista on tietointensiivisen tyon
lisdéntyminen ja tyonteon teknologisoituminen ja hajautuminen. Tietointensii-
vistd tyotd on mddritelty useissa tutkimuksissa. Se ndhddan yleensd tietoteknii-
kan soveltamiseen painottuneeksi asiantuntija- tai suunnittelutyoksi, joka edel-
lyttdad ainakin jonkin verran luovuutta ja innovatiivisuutta, ja jonka ydin on yh-
teistyokykyisessd yksilossd eikd niinkddan homogeenisessd tyoyhteisossd. Tie-
tointensiivisen tyon tekijdltd edellytetddn siis sekd teknologian hallintaa ettd
hyvid vuorovaikutustaitoja. (Blom, Melin & Pyorid 2001, 26-27.) Tietotyonteki-
joitd on luonnehdittu myos symbolianalyytikoiksi (Reich 2004), jolla viitataan
tietotyon olemukseen, symbolien kdyttoon kauppatavarana ja liiketoimintana.
Tietointensiivisessd tydssd informaatio ja tieto ovat siis sekd raaka-ainetta etta
tyon tuotoksia (Huotari ym. 2005, 25). Toisaalta tietointensiivisen tyon kritee-
reiksi voidaan asettaa teknologian kdytto, tyon edellyttdiméd suunnittelu ja tyon-
tekijoiden koulutus (Blom ym. 2001, 27).

Tieto- ja viestintdteknologian nopea kehitys ja sen mukanaan tuomat muu-
tokset on monissa kirjoituksissa nidhty tietoyhteiskuntakehityksen moottoreina.
Puhutaan tietotekniikkakumouksesta (Kasvio 1997, 90) tai informointi- ja vies-
tintdvallankumouksesta (Mdnnisto 1997, 69). Tietoyhteiskunnan kasite ei kui-
tenkaan kaikesta saamastaan huomiosta huolimatta ole aina yhdenmukaisesti
maédritelty. Késitteet tieto- ja informaatioyhteiskunta kulkevat kirjallisuudessa
pddllekkdin ja niitd saatetaan kuvata esimerkiksi lisdantyvalld ja monipuolistu-
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valla informaation vaihdannalla ja viestinnalld (Mé&nnisto 1997, 76) tai joustaval-
la verkostomaisella taloudella (Kasvio 1997, 104). Riippuukin usein puhujasta,
keskitytddanko tietoyhteiskunnan kuvauksessa sen taloudellisiin, teknologisiin,
koulutuksellisiin vai kulttuurisiin ulottuvuuksiin (Webster 2004, 10).

Webster (1997, 7-23; 2002, 23-26) esittelee viisi erilaista ndkokulmaa, jolla
tietoyhteiskuntaa on tutkimuksissa mddritelty. Nditd ovat teknologinen, amma-
tillinen, taloudellinen, sijaintiin perustuva ja kulttuurinen ndkékulma. Teknolo-
gian merkitystd tietoyhteiskunnan maéérittelyssa korostavat nakokulmat perus-
tuvat siihen, ettd teknologisilla innovaatioilla ja niiden levidmiselld ei voi olla
olematta vaikutusta sosiaaliseen todellisuuteemme, koska niiden merkitys yh-
teiskunnassa on tullut niin suureksi. Tietokoneiden ja tietoliikenteen tuotanto
ja levidaminen koko yhteiskuntaan mahdollistaa entistd paremman tiedon levi-
tyksen ja tiedonhallinnan sekd tietoverkkojen syntymisen. Ndméa puolestaan
tarjoavat infrastruktuurin tietoyhteiskunnan kehittymiselle. Ammatilliseen
muutokseen liittyva tietoyhteiskunnan kuvaus tarkastelee ammattien ja koulu-
tuksen muuttumista yhteiskunnassa. Taman ndkokulman mukaan tietoyhteis-
kunta on saavutettu silloin, kun enemmist6 tyontekijoistd tekee tietotyota. Na-
kokulma korostaa tiedon muuttavaa voimaa yhteiskunnassa teknologian muut-
tavan voiman sijaan. Taloudellinen nikokulma méérittelee tietoyhteiskuntaa
puolestaan informaatioon liittyvien toimintojen arvonnousulla. Puhutaan tieto-
tai informaatiotaloudesta, jossa suuri osa bruttokansantuotteesta syntyy infor-
maatiosektorien tyostd. Sijaintiin perustuva tietoyhteiskunnan méérittely koros-
taa yhteiskunnan verkottumista globaalisti teknologian valitykselld. Suuri osa
toiminnoistamme yhteiskunnassa tapahtuu tietoverkkojen kautta, jolloin ajan ja
etdisyyksien rajoitteet hamartyvat. Kulttuurinen tietoyhteiskuntamaarittely
puolestaan painottaa erilaisten informaatiokanavien roolia ja merkitystd yhteis-
kunnassa. Tiedotusvilineet ympéarsivat ihmisid joka puolella lisdten informaa-
tion mddrdd ja ulottuvuuksia ja muokaten lopulta kulttuuria jossa elamme.

Yll4 esitellyt tietoyhteiskunnan ulottuvuudet kuvaavat monessa suhteessa
nykyistd suomalaista tyteldmdd. Suomen on katsottu olevan yksi maailman
kehittyneimmistd tietoyhteiskunnista, jossa on vahva informaatioteknologiain-
frastruktuuri, -tuotanto ja -osaaminen sekd dynaaminen talous (Castells & Hi-
manen 2001). Tyon luonne onkin muuttunut monilla aloilla ja tiedon ja infor-
maation hallinnalla on merkittdva rooli tyteldamdn kdytannoissd. Tyotehtdvissa
vaaditaan yhd useammin itsendistd padtoksentekoa ja luovaa ongelmanratkai-
sukykyad. Tietointensiivisen tyon tekijdltd edellytetdan myos sekd teknologian
hallintaa ettd hyvid vuorovaikutustaitoja. (Blom ym. 2001, 25-27.) Entistd use-
ampi tyontekijd voi kannettavien tietokoneiden ja tietoliikenneyhteyksien ansi-
osta valita, missd ja milloin hdn tydtehtdviddn suorittaa. Projektimainen tyos-
kentely ja jatkuvasti muuttuvat tiimikokoonpanot lisdantyvét. (Kasvio 1997, 99.)
Namd muutokset asettavat haasteita myos vuorovaikutukselle, teknologian
kaytolle ja identifioitumiselle tiimeissd ja tydyhteisoissa.
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1.2.2 Muuttuvat organisaatiorakenteet ja tyon organisointitavat

Hajautettujen tiimien laajempi toimintaymparistd, organisaatio, on myos koke-
nut muodonmuutoksen tyon luonteen muuttuessa. Tiimien toiminta on suurek-
si osaksi riippuvaista tdstd ulkoisesta toimintaympaéristostd, eivatka tehokkaat-
kaan tiimit pysty saavuttamaan koko potentiaaliaan, jos organisaatiorakenne ei
tue tiimien muodostamista ja niiden toimintaa (Mohrman & Quam 2000, 21).

Organisaatiorakenteet ovat muuttuneet ja muuttuvat edelleenkin perintei-
sistd, byrokraattisista organisaatiomalleista kohti hajautunutta ja verkottunutta
organisaatiorakennetta (Agres, Edberg & Igbaria 1998). Hierarkkinen organisaa-
tiorakenne pyritdan yha useammin muuttamaan kohti matalampaa rakennetta.
Tdtd on perusteltu silld, ettd ihmiset voivat tehdd parempia padtoksid ollessaan
ldhempand ongelmakohtaa, mikéd puolestaan parantaa organisaatioiden tuotta-
vuutta (Greenberg & Baron 1995, 582). Lisdksi hierarkkisuus ja byrokratia ovat
sitd haitallisempia organisaatiolle, mitd keskeisemmassd asemassa tiedon tuot-
taminen ja uuden tiedon luominen ovat yrityksessd (Jarvenpdd & Immonen
2002, 45-46). Myos tyontekijoiden valtuuttaminen (empowerment, ks. esim.
Antila & Ylostalo, 164; Mills & Ungson 2003) on johtanut byrokraattisten, yl-
h&éltd alas ohjautuvien organisaatiorakenteiden murenemiseen ja tehnyt tilaa
horisontaalisemmille tydskentelytavoille, joissa valtasuhteet ovat tasaisemmin
jakautuneita.

Organisaatiorakenteita on hyvin monenlaisia ja niiden nimitykset vaihte-
levat kirjoittajasta riippuen. Perinteiset organisaatiorakenteet on tyypillisesti
jaoteltu funktionaalisiin organisaatioihin, matriisiorganisaatioihin tai tuote- eli
projektiorganisaatioihin. Monet kirjoittajat ndkeviat ndma organisaatiorakenteet
jatkumona, jonka toisessa pddssd on funktionaalinen organisaatiorakenne ja
toisessa projektirakenne, ja matriisirakenne sijoittuu ndiden kahden organisaa-
tiomallin véliin (Ford & Randolph 1992, 269-271.) Projektiorganisaatioista pu-
hutaan usein myos tiimipohjaisina organisaatioina tai tiimiorganisaatioina. Sen
sijaan uudemmista organisaatiomalleista ja rakenteista puhuttaessa kdytetdan
usein nimitystd postbyrokraattinen organisaatio, verkosto-organisaatio tai vir-
tuaaliorganisaatio. Palaan ndihin uudempiin organisaatiorakenteisiin myo-
hemmin tdssad luvussa.

Tehtdvadn keskittyvissd funktionaalisissa organisaatioissa yksilot jaotel-
laan osastoihin ja yksikoihin heiddn suorittamansa tehtdvan mukaan. Tama
mahdollistaa tyontekijoiden erikoistumisen tiettyyn alueeseen. Toisaalta haitta-
puolena voi olla liika keskittyminen oman yksikon asioihin ja koko organisaati-
on tavoitteen unohtaminen. (Ford & Randolph 1992, 269-270; Greenberg & Ba-
ron 1995, 587.) Koska funktionaalisissa organisaatioissa toiminnot ovat eriytet-
tyjd toisistaan, ei organisaatiorakenne anna niin hyvin mahdollisuuksia eri yk-
sikoissd ja maissa tydskentelevien tyontekijoiden yhteistyolle ja hajautettujen
tiimien muodostumiselle. Sen sijaan siirryttdessd hierarkkisista organisaatiora-
kenteista kohti verkottuneempia ja matalampia organisaatiorakenteita, on ha-
jautettujen tiimien muodostaminen yhé tavallisempaa.

Matriisiorganisaatioista ja matriisijohtamisesta on tehty paljon tutkimuk-
sia jo 70-luvulta alkaen (ks. koonti esim. Ford & Randolph 1992). Matriisiraken-
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ne on organisaatiorakenteena hyvin monenlaisissa yrityksissd ja sitd on maaéri-
telty monilla eri tavoilla. Mddritelmissad toistuu kuitenkin yleensd organisaatioi-
den toimintojen poikittaisuus, silld matriisiorganisaatioissa ihmisid tuodaan
yhteen organisaation eri toiminta-alueilta. Matriisiorganisaatiossa hierarkkiset
valtasuhteet muuttavat muotoaan, ja valta jakautuu sekd funktionaaliselle joh-
tajalle ettd kulloisestakin projektista vastaavalle johtajalle (Ford & Randolph
1992, 269; Greenberg & Baron 1995, 590). Matriisiorganisaatioiden eduksi on
ndhty myos viestintdsuhteiden horisontaalisuus ja viestinndn lisddntyminen
organisaation eri yksikoiden ja projektien vililld. Organisaation eri toimintoja
yhdistavéat projektit edesauttavat tiedon levidmista 1api koko organisaation. Li-
sdksi matriisiorganisaation on todettu tukevan yksilon motivaation, sitoutumi-
sen ja henkilokohtaisen kehittymisen kasvua. Haasteeksi ovat sen sijaan nous-
seet esimerkiksi vallan jakaminen kahden tai useamman johtajan kesken, funk-
tionaalisen johtajan ja projektijohtajan véliset konfliktit sekd ristiriidat hyvin eri
taustoista tulevien ja erilaisten tavoitteisiin pyrkivien yksiloiden kesken (Ford &
Randolph 1992, 273-278). Matriisirakenteet ovat tyypillisid organisaatioille, jot-
ka toimivat monimutkaisessa ja alati muuttuvassa ympaéristdssé, jolloin matrii-
sit mahdollistavat henkilostoresurssien joustavan kdyton organisaatioiden sisal-
14. (Greenberg & Barron 1995, 589-591.)

Matriisirakenne rakentuu yleensd pidempiaikaisten tai jatkuvien tehtdvien
ympdrille, kun taas valiaikaisesti toimivista, tietyn tehtdvan ympdrilld tyosken-
televista yksikoistd koostuvaa organisaatiorakennetta nimitetddn yleensd pro-
jektiorganisaatioksi (Ford & Randolph 1992, 272). Nimikkeet eivit ole kuiten-
kaan yksiselitteisid ja kirjoittajat kadyttavéat nditakin termeja padllekkdin. Projek-
teihin keskittyvéssd organisaatiorakenteessa tyontekijat kuuluvat projektiyksi-
koihin, joissa ollaan vastuussa koko tehtdvastd tuotteesta tai projektista (Green-
berg & Baron 1995, 588-589). Projekti voidaan madritelld toiminnaksi, joka hoi-
detaan tietyssd ajassa tietyilld resursseilla, ja jolla on tietyt tavoitteet. Projektior-
ganisaatiossa projekti on liiketoiminnan ensisijainen yksikko, joka yhdistdd or-
ganisaation kaikki keskeiset toiminnot. Projektien johtajilla on vastuu projektin
tyontekijoistd ja muista resursseista, ja he raportoivat tuloksista ylimmadlle joh-
dolle. Projektiorganisaatio on viéliaikaisen rakenteensa vuoksi joustavampi ko-
konaisuus kuin perinteiset, hierarkkisemmat ja byrokraattisemmat organisaa-
tiorakenteet. Véliaikaisuus voi kuitenkin heikentdd tyontekijoiden identifioitu-
mista projektiin, koska projekteja on yleensd kdynnissd useampia yhtd aikaa, ja
tyontekijat saattavat kuulua useaan projektiin kerralla. (Hobday 2000.)

Projektiorganisaation rinnalla kulkee kirjallisuudessa myos termi tiimior-
ganisaatio tai tiimipohjainen organisaatio (esim. Mohrman, Cohen & Mohrman
1997; Mohrman & Quam 2000; Winum & Seamons 2000). Vaikka nimike on jal-
leen uusi edellisiin organisaatiomallien nimikkeisiin verrattuna, ei kirjallisuu-
dessa anneta selvdd kuvausta siitd, mikd erottaa tiimiorganisaation esimerkiksi
projektiorganisaatiosta. Vaikuttaakin siltd, ettd kukin kirjoittaja on valinnut kul-
loinkin kdyttoonsd parhaiten soveltuvan termin, vaikka kdytannossd kyse on
usein hyvin samanlaisista organisaatiorakenteista.
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Tiimiorganisaatiossa tiimit muodostavat itsendisid, erilaisista asiantunti-
joista koostuvia tulosyksikoitd isompien liiketoimintayksikdiden sisddn
(Mohrman & Quam 2000, 21). Tiimit ovatkin ikddn kuin alasysteemejd laajem-
massa systeemissd. Niilld on omat kulttuurinsa, jotka voivat heijastella organi-
saation kulttuuria, mutta ne voivat olla my6s organisaatiokulttuurista poik-
keavia. (Andrews & Herschel 1996, 199.) Tiimin jdsenet vastaavat yhdessa tii-
min tuloksesta ja monista muista sellaisista tehtédvistd, jotka aikaisemmin kuu-
luivat yksikdiden johtajille. Johtajien rooli ei kuitenkaan ole heikentynyt, vaan
muuttunut ennemminkin monimutkaisemmaksi, silld heiddn toimintansa orga-
nisaation johtoryhmissd vaikuttaa koko organisaation tehokkuuteen. (Mohrman
& Quam 2000.)

2000-luvulla organisaatiorakenteista kdydyssd keskustelussa esiintyvit
yhd useammin termit postbyrokraattinen organisaatio, verkosto-organisaatio tai
virtuaaliorganisaatio (McPhee & Poole 2001, 515). Kirjoittajat kayttavat useim-
miten jotain ndistd termeistd puhuessaan uusimmista organisaatiorakenteista,
joiden syntymistd ovat edesauttaneet kasvava kilpailu organisaatioiden valillg,
yhteiskunnan muutos kohti tietoyhteiskuntaa ja viestintdteknologian kehitty-
minen (McPhee & Poole 2001, 515-516). Massatuotannon tehokkuus ja hierark-
kiset, byrokraattiset rakenteet eivit ole endd pitkddn aikaan toimineet organi-
saatiota ohjaavina ldhtokohtana, vaan tilalle ovat nousseet joustavat organisaa-
tiorakenteet ja organisaation oppiminen (Daft & Lewin 1993). Verkosto-
organisaatio kuvaakin ehkd nimend parhaiten tillaisten organisaatioiden toi-
mintatapaa. Vaikka verkosto-organisaatio edustaa kdytannon yritysmaailmassa
uusinta tyon organisointitapaa, tdytyy muistaa, ettd sindnsa tédllainen organisaa-
tiorakenne ei kuitenkaan ole uusi, vaan organisaatioteorioiden puolella verkos-
to-organisaatioista on puhuttu jo muutamia vuosikymmeniéd (ks. esim. Miles &
Snow 1986).

Verkostorakenne organisaatioissa voi tarkoittaa sekd organisaation sisdistd
rakennetta ettd organisaatioiden vilistd rakennetta (Huotari ym. 2005, 25; Jar-
venpdd & Immonen 2002, 46; McPhee & Poole, 2001). Sisdisesti verkottuneessa
organisaatiossa yksikot tekevét tiivistd yhteistyotd toistensa kanssa ja prosessit
kulkevat organisaatioyksikkdjen rajojen yli. Nédin ollen esimerkiksi tiimit voivat
koostua organisaation eri yksikodiden jdsenistd, jotka tuottavat tarvittavaa
osaamista tiimin kayttoon. (Jarvenpdd & Immonen 2002, 46.) Usean organisaati-
on kesken muodostunut verkosto-organisaatio toimii puolestaan jasenorgani-
saatioiden tiiviin yhteistyon varassa. Ne saattavat muodostaa esimerkiksi
kumppanuuksia (partnerships) tai erilaisia alihankintasuhteita. (Agres ym.
1998; Jarvenpdd & Immonen 2002, 46-49; Reich 1991, 91-93.)

Poole (1999) on tiivistanyt verkosto-organisaatioille tyypillisid piirteitd.
Niille on yhteista jokin tai kaikki seuraavista tekijoista: 1) Ne kayttavét viestin-
tateknologiaa toimintojensa yhdistdmisessd ja niissd yksikot ovat toisistaan
riippuvaisempia kuin perinteisissd organisaatioissa, mikd nopeuttaa tuotanto-
prosessia ja kykyd muutoksiin, 2) niissd on joustavat organisaatiorakenteet, jot-
ka voidaan nopeasti jarjestdd uudelleen kulloistenkin tarpeiden mukaan, 3) ne
kayttavat viestintdteknologiaa koordinoidessaan yhteistyotd maantieteellisesti



22

hajautettujen yksikoidensa vililld, 4) ne ovat tiimipohjaisia organisaatioita, jois-
sa painottuu autonomia ja itseohjautuvuus, 5) ne ovat matalia ja koordinointi
on horisontaalista, ja 6) ne hyodyntavit yhteistytd muiden organisaatioiden
kanssa. (Poole 1999, 454-455.)

Verkosto-organisaatioissa on todettu olevan enemmaén vuorovaikutusta ja
viestintdd kuin perinteisissd organisaatioissa niiden toisenlaisen rakenteen
vuoksi. Epamuodollista vuorovaikutusta on paljon sekd eri yksikoiden valilld
ettd toisten organisaatioiden kanssa. Vuorovaikutussuhteet tyontekijoiden valil-
la ovat suoria eivétkd johtajien kautta vilittyneitd. (Jarvenpdd & Immonen
2002.) Lis&ksi verkosto-organisaatioiden viestinndssd ja tiedon jakamisessa vies-
tintdteknologialla on keskeinen rooli (Symon 2000).

Symon (2000) kuitenkin haluaa hillitd uusien organisaatiomuotojen ympa-
rille noussutta innostusta ja muistuttaa, ettd verkosto-organisaatio-kdsite on
luotu johtamis- ja organisaatioteoreetikkojen ja konsulttien keskuudessa. Nain
ollen hanen mukaansa tutkimuksissa pitdisikin keskittyd ennemmin sen tarkas-
teluun, miten verkosto-organisaation kisite on omaksuttu ja kehittynyt oikeissa
organisaatioissa kuin verrata nykyisid organisaatioita ja niiden rakennetta teo-
reetikkojen ideaaliin verkosto-organisaatiosta.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltavat hajautetut tiimit toimivat kaikki kan-
sainvélisissd organisaatioissa, jotka ovat kdyneet ldpi useita organisaatiomuu-
toksia. Nayttdadkin siltd, ettd hajautetuissa tiimeissd toimivat tyontekijat kuulu-
vat yhteiskunnassa siihen ryhmddn, jonka tyonteosta nimenomaan puhutaan,
kun keskustellaan tietoyhteiskunnasta ja tyon muutoksesta. He tekevit tietoin-
tensiivistd tyotd tiimeissd sekd usein myos viéliaikaisesti kootuissa projekteissa
viestintdteknologian vdlitykselld. Organisaatiot, joissa he tyoskentelevit, ovat
yleensd matriisiorganisaatioita tai tiimi- tai projektipohjaisia verkosto-
organisaatioita, joissa perinteiset organisatoriset rajat hamartyvat. Organisaa-
tiorakenteet ja tyon organisointitavat muodostavat hajautettujen tiimien toimin-
taympdriston, joka on tdrkedd ottaa huomioon myos silloin, kun tarkastellaan
ndiden tiimien vuorovaikutusta ja sisdisid prosesseja.

Erilaisten organisaatiorakenteiden lisdksi yksi tietoyhteiskunnan muka-
naan tuomista tyonorganisointitavoista on mahdollisuus etdtyohon. Etdty6é on
yksi tietointensiiviseen tyohon ja tietoyhteiskuntaan liittyvistd kasitteistd, jonka
laajaa tuloa on ennustettu jo pitkddn (Blom ym. 2001, 186). Etdityd perustuu
viestintdteknologian kayttoon ja tarkoittaa yleensd kadytdnnossa tyoskentelyd
kotoa késin tai paikasta riippumatta teknologian avulla. Koska etdtyd mahdol-
listaa sen, ettd tyopaikalle ollaan yhteydessad viestintdteknologian vilityksellad
sinne matkustamisen sijaan, perinteisen tytajan ja -paikan merkitys muuttuu.
(ETR 2004.) Toisissa mddritelmissd korostetaan viestinndn merkitystd, jolloin
etdtyo ndhddan tyoksi, jota tehddan tyopaikan ulkopuolella tyokavereista eril-
ladn, mutta heiddn kanssaan on mahdollista viestid teknologian vélitykselld
(Gupta, Karimi & Somers 1995, 306). Tdssd madritelmdssa etdtyon ja hajautetun
tyon kasitteet ldhestyvit toisiaan, ja joissain tutkimuksissa ne onkin rinnastettu
toisiinsa (ks. esim. Leonardi, Jackson & Marsh 2004). Mielestdni kasitteet pitdisi
kuitenkin pitdd toisistaan erillddan, koska etenkin kotoa késin tehty etdtyo eroaa
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hajautettujen tiimien tyostd tydympadriston ja siithen liittyvien vuorovaikutuste-
kijoiden osalta.

Etdtyo ndyttdd olevan ilmio, joka lisdantyi 1990-luvun kuluessa. Talldin
etdtyd miellettiin ldhinnd kotona tapahtuvaksi tydskentelyksi ja mddritel-
mallistd rajanvetoa kaytiin kotityon ja etdtyon valilla (ETR 2004). 2000 -luvulla
trendi ndyttdd olevan liikkuvan tyon ja monesta paikasta tapahtuvan tydskente-
lyn lisdantyminen (ks. esim. Vartiainen, Lonnblad, Balk & Jalonen, 2005) kun
taas perinteisemman kotona tapahtuvan etdtyon mddrd on jopa hieman vdhen-
tynyt niin Suomessa kuin koko Euroopan mittakaavassakin. (ETR 2004.) Etétyo-
td on hidastanut ennemmin etétyolle suosiollisen organisaatiokulttuurin puute
kuin teknologiset haasteet. Etédtyolle ei ole kehittynyt sen enempéd epévirallisia
kuin virallisiakaan tyon organisoinnin tapoja. (Blom ym. 2001, 187.) Hajaute-
tuissa tiimeissd on kuitenkin usein mahdollisuus etdtychon jo siitdkin syystd,
ettd edellytykset teknologiavilitteiselle tyoskentelylle ovat ndissd tiimeissa
yleensd hyvit, ja tyon organisointia maantieteellisistd rajoista riippumatta on
jouduttu muutenkin pohtimaan. Myts mobiili tyd on hajautetuissa tiimeissa
tyypillistd samoista syista.

Hajautettu tiimityd, etdtyo ja mobiili tyé voidaankin ndhda kaikki suhteel-
lisen erillisind tyon organisointitapoina, joiden eroja voi vertailla kolmen tekijan
suhteen. Nditd ovat 1) tyontekijan mobiiliuden aste, 2) tydn rutiininomaisuus
sekd 3) yhteistyon tarve. Siind missd jasenten mobiiliuden aste voi hajautetuissa
tiimeissd olla hyvinkin pieni, edellyttdavit etdtyo ja mobiili tyd aina jonkin ver-
ran matkustamista. Hajautettu tiimity6 on myo6s todenndkdisemmin tietointen-
siivisempédd, eikd niin rutiininomaista kuin esimerkiksi hyvin mobiilia tyota
tekevien huoltomiesten tai kotisairaanhoitajien tyo. Lisdksi hajautetuissa tii-
meissd tyoskentely perustuu useimmiten yhteistyolle, kun taas mobiilit tyonte-
kijat sekd etdatyontekijadt tekevidt hajautetun tiimin jdsenid useammin itsendista
tyotd. Namd erot eri tyon muodoissa tulisikin ottaa huomioon tarkasteltaessa
tyOssd tarvittavaa teknologiaa sekd vuorovaikutuksen, johtamisen tai identifioi-
tumisen kysymyksid. (Vartiainen & Andriessen 2006, 372-374.)

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1.3.1 Tiimi ja hajautettu tiimi

Tiimien kaytto tyoelaméassd on noussut keskeiseksi 1980-luvun puolivilista al-
kaen uusien organisaatiorakenteiden myotd (Mohrman ym. 1997.) Tiimien
muodostaminen liittyy usein organisaatioissa yleisempaddnkin pyrkimykseen
mataloittaa organisaation hierarkioita. Jakamalla vastuuta tiimien kesken ja
ylimddrdisid hallinnollisia ronsyjd karsimalla pyritddn lisddmé&an synergiaetuja
organisaatiossa. (Blom ym. 2001.) Tiimist4, tiimiorganisaatiosta ja tiimimaéisesta
toiminnasta onkin tullut muoti-ilmaisuja, joita vilisee erilaisissa organisaatioi-
den johtamisoppaissa. Vaikka tiimien hyodyistd ja eduista organisaatiolle on
olemassa todisteita, ne jadvit helposti uudistusten jalkoihin. Organisaatio saa-
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tetaan muuttaa nimellisesti tiimiorganisaatioksi, jonka jdlkeen tiimien lukumaa-
rad pidetddn tehokkaan toiminnan mittarina. Usein puhutaan myds tiimimadi-
sestd toiminnasta, jolloin viitataan ennemminkin tiimityohon ja sen arvoihin.
Tiimit perustuvat kuitenkin ennen kaikkea tehtdvikeskeiselle toiminnalle ja
tarvitsevat erilaisia haasteita toimiakseen hyvin. (Katzenbach & Smith 1993, 25.)

Tiimin voi mddritelld monella tapaa. Tiimi ja ryhma ovat toistensa ldhika-
sitteitd, ja tiimi ndhd&ddn usein ryhmaénd, jolla on tietty suoriutumisen kohde tai
tunnistettava tavoite saavutettavanaan, ja tiimin jasenten vélisessd toiminnassa
tarvitaan koordinointia, jotta tiimin tavoite saavutettaisiin (Larson & LaFasto
1989, 19). Tiimejd on maédritelty myos siten, ettd ne muodostuvat joukosta yksi-
16itd, jotka tyoskentelevit itsendisesti yhteisten tavoitteiden puolesta ja ovat
keskindisesti vastuussa tehtdvan suorittamisesta (Kirkman & Rosen 2000, 49).

Tiimin erottaakin ryhmaéstd usein sen tehtdavaorientoitunut luonne. Tehta-
véd on tiimin ensisijainen olemassaolon tarkoitus. (Lipnack & Stamps 2000, 58.)
Néin ollen tiimin voi ndhdad ryhmén alakésitteend: “kaikki tiimit ovat ryhmid,
mutta kaikki ryhmét eivit ole tiimejda” (Huotari ym. 2005, 23). Ryhmatkin voi-
vat olla kuitenkin tehtdvakeskeisid siind mielessd, ettd tyoeldmdssa puhutaan
usein myos tyoryhmistd. Tiimin ja tydryhmdn erot nousevatkin muista tekijois-
td. Katzenbach ja Smith (1993) ovat tutkineet useita oikeissa organisaatiossa
toimivia ryhmid, ja heiddn mukaansa tiimi ja tyoryhma eroavat késitteina toisis-
taan. Siind missd tyoryhmissd on yleensad vahva johtaja ja suuri yksilollinen vas-
tuu, kuvaa tiimid paremmin jaettu johtajuus ja yhteisvastuu tuloksista. Téassa
tutkimuksessa tiimi maddritellidnkin Katzenbachin ja Smithin (1993, 59) usein
siteeratun teoksen suomennoksen mukaisesti: “Tiimi on pieni ryhma ihmisid,
joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaa-
rddn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdvit
itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan”. Nden tiimin ja ryhmé&n eroavan toisis-
taan kuten ylld on kuvattu, ja kdytdn taman vuoksi tutkimuksessani pddasiassa
késitettd tiimi enkd ryhmad, vaikka osaa esittdmistani ajatuksista onkin varmasti
mahdollista soveltaa myos ryhmiin.

Perinteisten, samassa paikassa tyoskentelevien tiimien sijaan tdssd tutki-
muksessa tarkastellaan hajautettuja tiimejd, joiden toimintaperiaatteet ovat sa-
manlaisia kuin perinteisilldkin tiimeilld, mutta joiden vuorovaikutus on pddosin
teknologiavilitteistd. Kaytan tillaisista tiimeistd nimitystd hajautettu tiimi enka
virtuaalitiimi, kuten tdllaisia ryhmid erityisesti englanninkielisessd kirjallisuu-
dessa yleensd nimitetddn. Virtuaali-etuliite on mukana usein myos hajautettujen
tiimien toimintaymparistod kuvattaessa. Organisaatiota, joka koostuu useista
hajautetuista tiimistd tai useiden organisaatioiden verkostosta, kutsutaan usein
virtuaaliorganisaatioksi, kuten edellisessd luvussa esiteltiin. Kdytdn kuitenkin
tydssdni virtuaaliorganisaation sijaan késitettd hajautettu organisaatio. Olen
pddtynyt tdhan virtuaalisuus-sanaan liittyvan problematiikan vuoksi. Virtuaali-
suus viittaa suomen kielessd liikaa johonkin keinotekoiseen ja simuloituun,
ikddn kuin ei-todelliseen. Ja vaikka virtuaalisuudella tdllaisessa yhteydessa
yleensd halutaankin korostaa teknologiavilitteisyyttd, aiheuttaa virtuaalisuus-
termi merkityksensd vuoksi kuitenkin sen, ettd virtuaalitiimit suljetaan ikdan
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kuin pois todellisen alueelta. (virtualisuus-kasitteestd ks. esim. Fornds 1999, 43.)
Kuitenkin hajautetuissa tiimeissd on kyse todellisista, yhdessa tyoskentelevista
tyoryhmistd, jotka kdyttavat teknologiaa tyonsd apuvilineend. Lisdksi suomen-
kielisessd kirjallisuudessa kadytetddn yleisesti termid hajautettu tiimi ja hajautet-
tu organisaatio (ks. esim. Hakonen, Vartiainen, Kokko 2004; Kokko, Vartiainen
& Hakonen 2003).

Hajautettu tiimi -késite ei ole kuitenkaan mydskddn tdysin ongelmaton. Se
on suora kddannos englannin kielen késitteestd distributed team, jota kirjallisuu-
dessa my0s kdytetdan melko paljon (ks. esim. Kotlarsky & Oshri 2005; Morten-
sen & Hinds 2001). Liséksi hajautettua tiimid on kuvattu muutamissa yhteyksis-
sd termilld geographically dispersed team (ks. esim. Connaughton & Daly
2004b), joka puolestaan olisi suoraan kddnnettynd maantieteellisesti hajallaan
oleva tai levittaytynyt tiimi. Hajautettu-termi viittaa suomeksi jossain méaarin
sithen, ettd tiimi olisi alun perin toiminut samassa paikassa, mutta hajautettu
jonkun, esimerkiksi johdon toimesta mydhemmin erilleen. Ndin asia ei kuiten-
kaan usein ole, vaan hajautetut tiimit on muodostettu alun perin siitad lahtokoh-
dasta, ettd tiimin jdsenet sijaitsevat maantieteellisesti erillddn toisistaan.

Hajautetusta tiimistd on esitetty vadhintddn yhtd monta madritelmdd kuin
siitd on erilaisia nimikkeitdkin. Olen kerdnnyt ndistd mddritelmistd oman tyoni
kannalta relevanteimmat alla olevaan listaan:

e “Virtual teams are groups of geographically and/or organizationally
dispersed coworkers that are assembled using a combination of tele-
communications and information technologies to accomplish an organ-
izational task” (Townsend ym. 1998, 18).

e ”Virtual teams are groups of people engaged in a common task or goal
communicating through electronic means, which may be electronic
mail (email), Web-based communications, video and/or audio, but in
general having considerable interaction online” (Warkentin & Beranek
1999, 271).

e “A virtual team is a group of people who work interdependently with
a shared purpose across space, time, and organization boundaries us-
ing technology” (Lipnack & Stamps 2000, 18).

Kaikille ndille m&aritelmille on keskeistd se, ettd hajautetuissa tiimeissd on kyse
tiimistd, jonka jasenet tekevit yhteistyotd erilaisten teknologioiden vélitykselld
ja sijaitsevat maantieteellisesti erillddn toisistaan jopa eri aikavychykkeilld eri
puolilla maailmaa.

Perinteisiin tiimeihin verrattuna hajautetuissa tiimeissd nousevat esiin eri-
laiset ulottuvuudet, jotka vaikuttavat yhteistyohon ja sen toimivuuteen. Useat
kirjoittajat ovat analysoineet hajautettuja tiimejd ja niiden ulottuvuuksia (esim.
Chudoba, Wynn, Lu & Watson-Manheim 2005; Espinosa, Cummings, Wilson &
Pearce 2003, Gibson & Gibbs 2006; Niederman & Beise 1999; Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2004; Zigurs 2003). Gibson ja Gibbs (2006, 453) havaitsivat kirjalli-
suuskatsauksessaan, ettd suurimmassa osassa 2000-luvulla tehdyistd tutkimuk-
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sista virtuaalisuutta mééritelldan ainakin kolmella ulottuvuudella, joista kaksi
yleisimmin kédytettyd olivat maantieteellinen hajautuneisuus sekd vuorovaiku-
tuksen muoto. Lisdksi hajautettujen tiimien ulottuvuuksiksi lasketaan usein
myos ajallinen, kulttuurinen ja organisatorinen hajautuneisuus (Zigurs 2003,
16). Tyypillisid ulottuvuuksia, joilla hajautettuja tiimejd kuvataan, ovat myos
tyon maddrdaikaisuus (Vartiainen ym. 2004, 23) ja tyontekijoiden liikkuvuus
(Chudoba ym. 2005; Vartiainen ym. 2004, 23).

Tarkkarajaisen madritelmdn muodostaminen hajautetuista tiimeistd onkin
vaikeaa, ja ulottuvuudet voivat olla eri tavalla haasteellisia eri tiimeissd. Yhdes-
sd hajautetussa tiimissa aikaerot saattavat muodostaa suurimman haasteen, kun
taas toisessa keskeisimmdksi ulottuvuudeksi voi nousta tiimin maantieteellinen
hajautuneisuus esimerkiksi saman maan sisdlld eri kaupunkeihin. Ndin ollen
tiimit voidaan ndhd4 hajautuneisuuden suhteen eriasteisina. Olen omassa tyos-
sdni pddtynyt kuvaamaan hajautettujen tiimien keskeisimpid ulottuvuuksia ku-
vion 2 mukaisesti.

Maantieteellinen
hajautuminen

Perinteinen

Organisatorinen e Ajallinen
hajautuminen timi hajautuminen
%
.Y_\}@
<
Kulttuurinen
hajautuminen
KUVIO 2 Tiimien hajautuneisuus (Zigurs 2003, 340, mukailtu)

Hajautettujen tiimien maantieteellinen hajautuneisuus viittaa tiimin jasenten
maantieteelliseen etdisyyteen toisistaan. Lisdksi maantieteellinen hajautunei-
suus sisdltdd joissain madritelmissd myos paikan, jossa tiimin jasenet tyoskente-
levit, joka voi olla mobiili, tai paikallaan oleva, kuten tyopiste, koti tai lento-
kenttd. Ajallinen hajautuminen puolestaan viittaa moneen asiaan, joista en-
simmdinen aiheutuu maantieteellisestd etdisyydestd johtuvasta aikaerosta. Li-
sdksi hajautettujen tiimien jasenten toiminta voi olla reaaliaikaista (kuten se on
saman poyddn ddressd pidettdvissd kokouksissa tai videoneuvotteluissa) tai
viivdsteistd, kuten siahkopostissa. Ajallisessa hajautumisessa voi olla eroja ha-
jautettujen tiimien vélilld myos silld tasolla, miten pitkdaikaisia tiimit ja niissa
tehtavét projektit ovat.
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Kulttuurinen hajautuneisuus on usein sitd suurempaa, mitd hajautetum-
masta tiimistd on kyse. Kulttuurinen hajautuminen liittyy tiimin jasenten kan-
salliseen kulttuuriin ja sen eroihin kuin my®ds organisaatiokulttuurien eroihin
samankin organisaation eri yksikoissd. Organisatorinen hajautuneisuus puoles-
taan liittyy siihen, ettd hajautettu tiimi on voitu koota organisaation eri toimin-
noissa tyoskentelevistd yksildistd, jolloin tiimin jdsenten tyonkuviin liittyvit
erot saattavat olla isoja. Hajautettu tiimi voi myos koostua eri organisaation
jdsenistd yritysyhteistyon kautta muodostuneissa hajautetuissa organisaatioissa.

Viides ulottuvuus, vuorovaikutuksen muoto tuo hajautetun organisaation
ulottuvuuksia tarkastelevaan maddritelmédn vield yhden uuden nidkokulman,
joka liittyy tyontekijoiden kdyttamadn, hajautetun tyon mahdollistavaan tekno-
logiaan. Vuorovaikutus hajautetuissa tiimeissd eroaa selvésti perinteisten tiimi-
en vuorovaikutuksesta siten, ettd kasvokkaisviestintddn ei ole samanlaista
mahdollisuutta, vaan paddosa vuorovaikutuksesta tapahtuu jonkin teknologian
vilitykselld. Jos osa tiimin jdsenistd tyoskentelee samassa toimipisteessd, saattaa
heille muodostua kasvokkaisviestinndn vuoksi erilainen vuorovaikutuskulttuu-
ri kuin kaikkien tiimin jasenten vilille kokonaisuudessaan. Myos tiedon kulke-
minen on haaste, joka tdytyy kohdata teknologiavilitteisesti. Ndin ollen ha-
jautettuja tiimejd madaritteleva viides ulottuvuus liittyy siihen, tapahtuuko vuo-
rovaikutus tiimin jasenten viililld teknologiavilitteisesti vai kasvokkain.

Hajautetun tiimin neljd ensimmadistd ulottuvuutta, maantieteellinen, ajal-
linen, kulttuurinen ja organisatorinen hajautuminen kuvaavat tiimin jasenten
hajautumista erilaisten perinteistd tiimid kuvaavien raja-aitojen ylitse. Viides
ulottuvuus, eli vuorovaikutuksen muoto on puolestaan hajautettujen tiimien
viestintddn liittyvd erityispiirre, joka kuvaa sitd, ettd hajautetuissa tiimeissa
vuorovaikutus on useammin teknologiavilitteistd kuin perinteisissd tiimeissa.

Juuri vuorovaikutuksen muoto on ndhty tdrkeimmdksi ulottuvuudeksi
myds mddritelmdssd, joka tarkastelee ryhmien, tiimien ja kokousten hajautunei-
suutta (Niederman & Beise, 1999). Siind kritisoidaan perinteistd tapaa hahmot-
taa hajautuneisuus nimenomaan ajan ja paikan kautta, ja nostetaan vuorovaiku-
tuksen luonne keskeisimméksi hajautuneisuutta maarittavaksi tekijaksi. Se, mi-
ten tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa maarittdd hajautunei-
suutta enemman kuin esimerkiksi se, kuinka kauan yhteinen tyoprojekti kestad
tai onko tyoryhmdssd paljon eri kulttuureja edustavia jasenid. Koska vuorovai-
kutuksella on omat norminsa ja sddntonsa teknologiavilitteisesti ja kasvokkain,
muodostuu my0s tyonteko tdlloin jossain méarin erilaiseksi. Niederman ja Bei-
se (1999, 16) kuvaavat kasvokkaisviestintdd ja teknologiavdlitteistd viestintda
kayttavien tydoryhmien hajautuneisuuden eroja taulukon 1 mukaisesti.

Taulukossa madritellddn neljd erilaista tiimid niiden teknologiavilitteisen
viestinndn ja kasvokkaisviestinndn maaran mukaan. Tiimi, joissa on vdhdn kas-
vokkaisviestintdd ja vdhdn teknologiavilitteistd viestintdd, on epdaktiivinen tii-
mi. Médiritelmai ei ota kuitenkaan kantaa esimerkiksi tiimin tehokkuuteen, vaan
epdaktiivinen tiimikin voi olla silti tehokas, jos kyseessd on esimerkiksi toimin-
taa delegoiva tiimi, joka kokoontuu vain harvoin arvioimaan toimintaa tai paét-
tamddn asioista. Vahan teknologiavilitteistd viestintdd ja paljon kasvokkaisvies-
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tintdd kayttava tyoryhma on méadritelmén mukaan perinteinen tiimi, joka vaatii
jasenten fyysistd ldaheisyyttd, joko siten, ettd toiminta tapahtuu jatkuvasti sa-
massa paikassa, tai siten, ettd tiimin jisenet matkustavat toistensa luo.

TAULUKKO1 Tiimien eri kategoriat niiden hajautuneisuuden mukaan (Niederman &

Beise 1999, 16)

Kasvokkaisviestintdd
Véahan Paljon

Viahdn Epdaktiivinen Perinteinen
(Inactive) (Traditional)

Teknologiavilitteista
viestintdd

Paljon Hajautettu Monikanavainen

(Highly-Virtual) | (Fully-Supported)

Tiimilld, jossa on védhdn kasvokkaisviestintdd ja paljon teknologiavilitteista
viestintdd, tarkoitetaan kirjoittajien mukaan hajautettua tiimia siitd riippumatta,
missd tyoryhmaén jdsenet fyysisesti sijaitsevat. Jos he sijaitsevat ldhelld toisiaan,
teknologian kdytto on vapaaehtoinen valinta esimerkiksi ajan ja rahan sddsta-
miseksi, ja jos tiimin jdsenet ovat maantieteellisesti hajallaan, teknologiavalittei-
nen viestintd on yhteistyon ehto. Nelikentdn viimeinen vaihtoehto, paljon seka
kasvokkaisviestintdd ettd teknologiavalitteistd viestintdd kdyttdava tiimi on vies-
tintimahdollisuuksiensa suhteen monikanavainen (fully-supported). Téllainen
tiimi voi olla esimerkiksi ohjelmistonkehitysryhm4, jossa késitellidn monimut-
kaisia prosesseja sekd kasvokkain samassa paikassa ettd viestintdteknologiaa
hyvidksi kdyttden. Kaytdnnossd maantieteellisesti ldhekkdin sijaitsevat tiimin
jasenet kuitenkin viestivdt yleensd paljon myo6s kasvokkain, ja erityisesti tyo-
ryhmid tarkasteltaessa samassa paikassa toimiva tiimi, joka kayttdd selvisti
enemmadn teknologiavdlitteistd viestintdd kuin kasvokkaisviestintdd on kuiten-
kin melko epdtodenndkdinen. Ndin ollen ajatus siitd, ettd tiimien hajautunei-
suus perustuisi pelkéstddn niiden teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen maa-
raan, ei tunnu ainakaan oman tutkimukseni valossa tdysin relevantilta.

Tassa tyossa hajautetulla tiimityolld tarkoitetaankin edellisid méaéaritelmia
yhdistellen sellaista toimintaa, jossa ainakin osa tiimin jdsenistd tydskentelee
maantieteellisesti eri toimipaikoissa ja tiimi kdyttdad viestintdteknologiaa vuoro-
vaikutuksen vilineend. Useimmiten tdmd tarkoittaa myos sitd, ettd tiimin jdse-
nilld saattaa olla erilainen kulttuuritausta seka eri kieli, ja osa jdsenistd tyosken-
telee monessa tapauksessa myos eri aikavyohykkeelld. Kuitenkin juuri maantie-
teellinen etdisyys ja teknologiavalitteisyys ovat ensisijaiset kriteerit hajautetuille
tiimeille omassa tutkimuksessani.
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1.3.2 Viestintiteknologia ja teknologiavilitteinen vuorovaikutus

Viestintdteknologiaa on maédritelty hyvin monella tavalla, ja sen alle kuuluu
monenlaisia systeemejd ja sovelluksia (ks. esim. Ferris & Minielli 2004; Holl-
ingshead & Contractor 2002; Igbaria, Shayo & Olfman 1998; Rice & Gattiker
2001; Scott 1999a; Selwyn 2004). Esimerkiksi organisaatioympaéristossa viestinta-
teknologia muodostaa laajan kokonaisuuden, joka on osa organisaation raken-
netta ja siséltdd paljon teknisid ja sosiaalisia mahdollisuuksia ja rajoitteita (Rice
& Gattiker 2001). Viestintdteknologian madrittely onkin jadnyt teknologisen ke-
hityksen jalkoihin, jolloin useimmissa tutkimuksissa viestintdteknologia maari-
telldadn joko hyvin suppeasti tarkoittamaan tiettyjd viestintdvalineitd, tai hyvin
laajasti ndhden viestintdteknologian yhtend yhtendisend kokonaisuutena (Sel-
wyn 2004).

Teknologia-kéasitteen voi ndhdéd tarkoittavan laitteita ja tekniikoita, jotka
auttavat jonkin asian saavuttamisessa. Yleisesti kdytetty madritelma teknologi-
alle on “monipuolinen koneisto” (apparatus variety), jolla nykyisin tarkoitetaan
tietokonetta ja siihen liittyvid sovelluksia, ja jota tarkastellaan yleensa kayttdjan
ndkokulmasta. (Scott 1999a.) Joskus teknologian eteen halutaan lisdtd sana uusi
korostamaan sitd, ettd aikaisemminkin on ollut erilaisia vilineitd, jotka ovat
mahdollistaneet vuorovaikutuksen ihmisten vdlillda (esimerkiksi savumerkit,
painokoneet, kynd), mutta nykyisin ndma teknologiat ovat ldhinnd s&dhkdisid ja
digitaalisia. Uusi viestintdteknologia on kuitenkin késitteend mielestdni sen
vuoksi huono, ettd madritelmd liittyy liiaksi kulloiseenkin ajankohtaan. Pika-
viestin on t&td kirjoitettaessa vield suhteellisen uusi viestintdviline ainakin or-
ganisaatioiden kdytossd, mutta esimerkiksi matkapuhelimista ei endd mielestdni
voi puhua uutena viestintdteknologiana. Lisdksi ymmarran viestintdteknologi-
an kattokasitteeksi, jonka alle kuuluu useita erilaisia viestintdvalineitd (kuten
sdahkoposti, videoneuvottelu ja puhelin). Yksittdisistd sovelluksista ja ohjelmis-
toista puhuessani kdytan tekstin yhteydestd riippuen joko nimitystd viestintdava-
line tai viline.

Viestintdteknologiaa kuvatessani kédytan tyosséani Scottin (1999a, 437) maa-
ritelmédd uudesta viestintdteknologiasta. Mddritelmdn mukaan kisittelen siis
elektronista ja yleensd digitaalista viestintdteknologiaa, joka tarjoaa mahdolli-
suuden suurempaan vuorovaikutuksellisuuteen ja kontrolliin kuin joukkovies-
timet. Scott (1999a) ei ole sen tarkemmin eritellyt, mitd vuorovaikutuksellisuus
ja kontrolli tarkoittavat, mutta oman tyoni ndkokulmasta vuorovaikutukselli-
suus viittaa siithen, ettd viestin vastaanottajalla on samanlaiset mahdollisuudet
viestid vdlineen avulla kuin viestin ldhett&jalldkin, toisin kuin esimerkiksi tele-
vision tai radion kautta tapahtuvassa viestinndssd. Kontrolli puolestaan viittaa
siithen, ettd vuorovaikutusosapuolet voivat kontrolloida viestintdvéalineessd jaet-
tavia sisdltojd, koska he ovat itse omien viestiensd “julkaisijoita”, toisin kuin
vastaanottajat perinteisissad joukkoviestimissa.

Viestintdteknologian kisitettd on usein pyritty yksinkertaistamaan tuot-
tamalla siitd erilaisia kaksiulotteisia kategorioita, kuten monipuoliset vs. suppe-
at viestintdvalineet, perinteiset vs. uudet viestintdvilineet ja samassa ajassa ja
paikassa vs. eri ajassa ja paikassa kdytettdvit viestintdvilineet (Rice & Gattiker
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2001). Joissain tutkimuksissa tarkastellaan viestintdteknologiaa kahden téllaisen
kategorian kautta, kuten teknologian synkronisuuden asteen ja nonverbaalisten
vihjeiden vilittymisen asteen ndkokulmista (Baltes, Dickson, Sherman, Bauer &
LaGanke 2002). Pelkit kaksiulotteiset kategoriat eivat kuitenkaan pysty kuvaa-
maan teknologiaa kaikessa sen monipuolisuudessa kovinkaan kattavasti, vaan
tarkastelussa tulisi ottaa huomioon useampi ulottuvuus (Rice & Gattiker 2001).

Osa tutkijoista onkin pyrkinyt erittelemddn viestintdteknologian ominai-
suuksia useampaan ryhmddn (Clark & Brennan 1996; Rice & Gattiker 2001;
Smith ym. 2003). Ndissd erittelyissd yhteisid ryhmid ovat viestintdteknologian
vuorovaikutukseen tuoma viive, teknologian mahdollistama spatiaalisuus seka
viestintdkanavat. Viive viittaa sithen, onko viestintd viestintdteknologian vali-
tykselld asynkronista vai synkronista, eli kuinka pitkd viive viestin ldhettami-
sestd kuluu sen perillemenoon. Spatiaalisuus erottelee viestintdteknologiaa sen
mukaan, tarvitseeko viestin ldhettdjdn ja vastaanottajan olla samassa paikassa,
ja mahdollistaako teknologia vuorovaikutusosapuolten fyysiseen etdisyyteen ja
tilaan liittyvien tekijoiden vilittymisen. Esimerkiksi sdhkoposti ja graafinen
chat-sovellus eroavatkin ndiden ominaisuuksien suhteen toisistaan. Viestinta-
kanavien kautta teknologiaa voi eritelld sen mukaan, tarjoaako teknologia
mahdollisuuden siihen, ettd viestijiosapuolet kuulevat ja nidkevit toisensa, vai
onko vuorovaikutuksen muoto tekstiin tai grafiikkaan perustuvaa.

Muita eroja viestintdvélineissd ovat esimerkiksi vilineen mahdollistama
anonymiteetti (Rice & Gattiker 2001; Smith ym. 2003) ja verkosto-ulottuvuus
(Rice & Gattiker 2001). Anonymiteetti erottelee viestintdvilineitd sen mukaan,
voivatko ldhettdjd ja vastaanottaja tunnistaa sen kautta toisensa. Esimerkiksi
Internetin keskustelufoorumilla osapuolet tunnistavat toisensa vain nimimerk-
kien perusteella, kun taas videoneuvottelussa viestintikumppanin voi ndhda ja
kuulla. Verkosto-ulottuvuus puolestaan kertoo viestintiteknologiasta muun
muassa sen, onko véline suunniteltu ensisijaisesti yhdeltd yhdelle vai yhdelta
monelle tapahtuvaan viestintdan tai onko sen kaytolle vilttaméatonta jonkinlai-
nen kriittinen massa.

Aikaisemmin viestintdteknologian merkitys organisaatioissa oli ldhinna
yksilon tai koko organisaation suorituksen ja tehokkuuden helpottaminen ja
parantaminen. Viestintdteknologian kehittdmisessd on kuitenkin tapahtunut
suuri muutos siing, ettd on ruvettu suunnittelemaan myos teknologiaa erityises-
ti ryhmatyota varten. Ryhmatyoteknologiat ovat usein viestinndn tukijarjestel-
mid, mutta niitd ei kuitenkaan ole tutkittu kovin paljon viestinndn tai ryhmien
ndkokulmasta, vaan ennemminkin teknologiselta kannalta (Scott 1999a).

Ryhmatyoteknologiasta kadytetddn kirjallisuudessa hyvin monia nimityk-
sid, kuten ryhmiétyovéline (groupware), tiimityoviline (teamware), kokoustyo-
viline (meetingware), sihkoiset kokousjarjestelmit (electronic meeting systems;
EMSs), péddtoksentekojdrjestelmdt (group decision support systems, GDSSs),
ryhman tukijdrjestelmét (group support systems; GSSs) ja tietokonevilitteiset
viestintdjdrjestelmét (computer-mediated communication systems; CMCSs).
Ndistd nimikkeistd ryhmdityo- ja tiimityovéalineet ovat kattokdsitteitd sille tekno-
logialle, joka mahdollistaa tietokonevilitteisen yhteistyon. Niiden kaikkia sovel-
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luksia ei ole suunniteltu pelkéstdan viestinndn avuksi, mutta viestinnallisid so-
velluksia niissd ovat muun muassa sahkoposti, tietokoneen vilitykselld tapah-
tuva videoneuvottelu, video- ja puhelinneuvottelu, puhelinpalvelut, dokument-
tien ja ndyttojen jakaminen, padtoksenteon tukijdrjestelmait, sahkoiset ilmoitus-
taulut ja sahkopostilistat. (Scott 1999a.)

Toisaalta ryhmatyoteknologiaa on jaoteltu myos erilaisiksi kokonaisuuk-

systems) tarjoavat ryhman kayttoon tietoa tietokannoista, ryhman ulkopuoliset
tukijdrjestelmét (GXSS; group external support systems) tarjoavat tietoa organi-
saation ulkoisista tietokannoista ja ryhmdn toiminnan tukijdrjestelmait
(GPSS/GDSS; group performance support systems / group decission support
systems) avustavat ryhmén prosesseissa ja padtoksenteossa. Tassd tyossd kasit-
teleméni viestintdteknologia kuuluu ldhinnd ensimmaiseen luokkaan, eli ryh-
médn viestinndn tukijdrjestelmiin, ja siindkin ldhinnd teknologiaan, jota kdyte-
tédn vadlimatkojen ja aikaerojen voittamiseen. Lisdksi edelld kuvaamani maari-
telmd viestintdteknologiasta sulkee tdssd yhteydessd pois myos sellaiset ryhmén
viestintdd helpottavat laitteet, kuten piirtoheittimen, vaikka se alkuperdisessa

Contractor 2002.)

Teknologian yleistyminen tydssd ja muissa sosiaalisissa konteksteissa on
lisannyt teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen tutkimusta. Teknologiavalit-
teinen vuorovaikutus voidaan mddritelld vuorovaikutukseksi, joka tapahtuu
kahden tai useamman ihmisen vililld jonkin viestintdteknologian avulla (Her-
ring 1996,1). Se on mddritelty my0s tietokoneiden vilitykselld tapahtuvaksi
viestintdprosessiksi, joka kdydaddn ihmisten vélilld tietyssd kontekstissa, ja jossa
kaytetddn viestintdvalineitd eri tarkoituksiin (December 1997) tai teksti-, 4dni- ja
videopohjaiseksi viestinnéksi, jota ihmiset voivat kontrolloida tietokoneita kayt-
tamadlld (Haythornwaite, Wellman & Garton 1998, 200). Englanninkielisessa kir-
jallisuudessa vakiintunein késite onkin tietokonevdlitteinen viestintd (compu-
ter-mediated communication, CMC), joka useimmiten rajaa tarkastelun vain
tietokoneen vdlitykselld kdytdvaan vuorovaikutukseen ja joskus myos pelkas-
tddn tekstipohjaisiin sovelluksiin (ks. esim. Haythornwaite ym. 1998; Walther
1992). Koska omassa tutkimuksessani tarkastelen myts muunlaisia sovelluksia
kuin tekstipohjaisia ja tietokoneen vilitykselld kadytettdvid valineitd, kdytan tds-
sd tyossd késitettd teknologiavalitteinen vuorovaikutus.

Teknologiaviilitteistd vuorovaikutusta organisaatioissa voi tarkastella mo-
nesta ndkokulmasta. Perinteisesti sitd on tarkasteltu joko teknologian valinnan
prosesseista késin tai siitd nakokulmasta, mitd vaikutuksia teknologialla on or-
ganisaation toimintaan (Yates & Orlikowski 1992.) Se, milld perusteella tekno-
logiaa kdytetddn ja valitaan, on ollut tutkimuksen kohteena viestintitieteissa jo
pitkdan. Teorioita teknologian valitsemisesta ja kdytostd on useita ja ne voidaan
jaotella kahteen suuntaukseen: rationaalista valintaa korostaviin piirreteorioihin
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ja sosiaalista vaikutusta korostavaan suuntaukseen (esim. Carlson & Davis
1998, 336).

Rationaalista suuntausta teknologian valinnasta edustavat viestintdvali-
neiden monipuolisuuden teoria (media richness theory; Daft & Lengel 1984;
1986) ja sosiaalisen ldsndolon teoria (theory of social presence; Short, Williams
& Christie 1976). Nditd teorioita yhdistdd se, ettd viestintdteknologian kayttod
perustellaan ensisijaisesti teknologian piirteilld. Viestintdvilineiden monipuoli-
suuden teorian mukaan viestintdvilineet eroavat toisistaan sen mukaan, millai-
nen niiden informaationvalityskapasiteetti on. Teoria ehdottaa viestintdvélinei-
den kapasiteettien eroavan toisistaan vialittoméan palautteen, viestintdkanavien
hyodyntdmisen, viestinndn personalisoinnin ja kielen vaihtelun ndkdkulmista.
Teorian mukaan teknologiavilitteinen vuorovaikutus ei timan vuoksi sovellu
yhtd hyvin monimutkaisten ja vaikeaselkoisten asioiden hoitoon kuin kasvok-
kaisviestintd. (Daft & Lengel 1986, 560.) Sosiaalisen ldsndolon teorian nakokul-
masta viestintdvélineet eroavat toisistaan sen mukaan, kuinka hyvin viestinta-
osapuolten sosiaalinen ldsnédolo niiden kautta vélittyy. Sosiaalinen ldsn&olo tar-
koittaa, ettd yksilot kokevat olevansa vuorovaikutuksessa fyysisesti ldasnd, vaik-
ka ovatkin etdilld toisistaan. Sosiaalisen ldsndolon teorian mukaan yksilot valit-
sevat kdyttdmansa viestintdteknologian sen mukaan, millaista sosiaalista ldsna-
oloa kulloinenkin tilanne vaatii. (Carlson & Davis 1998, 338.)

Rationaaliseen suuntaukseen kuuluu my6s ndkokulma viestintdateknologi-
an valinnasta informaation saatavuuden ja laadun nékokulmista (ac-
cess/quality approach) (Carlson & Davis 1998, 336-337). Tamdn ndkokulman
mukaan viestintdteknologian valinta tapahtuu arvioimalla sitd, minka teknolo-
gian kautta kayttdja saa missdkin tilanteessa laadukkainta informaatiota suh-
teessa siihen vaivanndkdon, joka hédnen taytyy tehda teknologiaa kayttddkseen.

Viestintdteknologian kdyton sosiaalista vaikutusta korostavaan suuntauk-
seen kuuluvia teorioita ovat sosiaalisen vaikutuksen teoria (social influence
model; Fulk, Schmitz & Steinfeld 1990; Fulk, Steinfeld, Schmitz & Power 1987)
ja symbolisen vuorovaikutuksen teoria (symbolic interactionism; Trevino, Daft
& Lengel 1990; Trevino, Lengel & Daft 1987). Sosiaalisen vaikutuksen teorian
mukaan teknologian valinta pohjautuu osittain tyoyhteison muiden jasenten
teknologiamieltymyksiin ja valintoihin. Muiden ihmisten vaikutus yksilon tek-
nologian valintaan on sitd suurempi, mitdi monimutkaisemmaksi tai epdvar-
memmaksi kulloinenkin tilanne koetaan. Symbolisen vuorovaikutuksen teorian
mukaan teknologian valintaan ja kayttoon liittyvat merkitykset rakentuvat yh-
teisossd joko tietoisesti tai tiedostamatta vuorovaikutuksen kautta. Tamdn seu-
rauksena joissain yhteisdissd tietyn viestintdteknologian kaytto tiettyjen asioi-
den hoitoon voi olla yleinen, hyvdksytty kdytdanto, kun taas toisessa yhteisdssa
saman viestintdvalineen kaytto voitaisiin tulkita esimerkiksi etdiseksi tai jopa
epdkohteliaaksi.

Rationaalisen ja sosiaalisen suuntauksen ohella teknologian valintaa ja
kayttod voidaan tarkastella myo6s adaptiivisen strukturaation ndkokulmasta
(theory of adaptive structuration; Poole & DeSanctis, 1990), jolloin teknologian
kayttod tulee tarkastella aina kiintedsti osana sitd sosiaalista yhteisod, jossa sitd
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kdytetddn. Sosiaalinen yhteiso vaikuttaa teknologian kayttoon, mutta myos se,
miten teknologiaa kéytetddn, vaikuttaa organisaatioon ja sen kulttuuriin.

Naiden teorioiden lisdksi merkittdva rooli teknologiavilitteisen vuorovai-
kutuksen tutkimuksessa on ollut Joseph Waltherilla. Walther esitti vuonna 1992
sosiaalisen informaation prosessoinnin ndkokulman teknologiavilitteiseen vies-
tintddn (SIP; social information processing perspective). Sen mukaan teknolo-
giavdlitteinen vuorovaikutus ei ole sosiaalisen informaation mddran valittymi-
seen nihden heikompaa kuin kasvokkaisviestintd, kuten viestintdvélineiden
monipuolisuuden teoria ja sosiaalisen ldsndolon teoria véittdvat, vaikka viestin-
takanavat ovatkin teknologiavilitteisessda vuorovaikutuksessa rajoitetumpia.
Informaatio vilittyy teknologiavalitteisesti vain hitaammin, jonka vuoksi viesti-
jdosapuolet tarvitsevat enemmain aikaa viestintdsuhteensa kehittdmiseen kuin
kasvokkaisviestintdkumppanit. Teknologiavdlitteinen vuorovaikutus ei viestin-
tasuhteiden kehittymisen ndkokulmasta eroa ndin ollen kasvokkaisviestinnasta
muuten kuin ettd suhteen kehittymiseen kuluu enemmén aikaa teknologiavalit-
teisesti kuin kasvokkain.

Walther (1996) on kehittanyt sosiaalisen informaation prosessoinnin né-
kokulmaa eteenpdin kehittdessddn teoriaa hyperpersonaalisesta viestinnasta
(hyperpersonal communication). Sen mukaan teknologiavilitteinen vuorovai-
kutus voi olla viestijdosapuolten ndkokulmasta sosiaalisilta ominaisuuksiltaan
toimivampaa ja miellyttivampédd kuin kasvokkaisvuorovaikutus. Tama johtuu
siitd, ettd teknologiavilitteinen vuorovaikutus mahdollistaa sekéa ldhettdjan etta
vastaanottajan, viestintikanavan ominaisuuksien ja palautteenantoprosessien
ndkokulmasta sellaisia asioita, jotka eivdt kasvokkaisvuorovaikutuksessa ole
mahdollisia. Mielikuvien muodostaminen itsestd ja viestintikumppanista pe-
rustuu eri prosesseihin kuin kasvokkaistilanteessa, viestintdkanavien pienempi
mddrd mahdollistaa suuremman kognitiivisen kapasiteetin kdyton verbaalisten
viestien rakentamiseen, ja asynkronisessa teknologiavilitteisessd vuorovaiku-
tuksessa myos vuorovaikutustilanteen aikarajoitteet poistuvat.

Koska hajautettujen tiimien olemassaolo perustuu teknologiavilitteiseen
vuorovaikutukseen, on viestintdteknologialla ja sen valinnalla, kédyttotavoilla ja
normeilla iso rooli hajautettujen tiimien toiminnassa. Viestintdteknologian kayt-
tod ja teknologiavilitteistd vuorovaikutusta erityisesti hajautetuissa tiimeissd
kasitellddnkin tarkemmin luvussa 5.

1.3.3 Identifioituminen

Niin tiimien kuin hajautettujen tiimienkin toiminnassa ovat keskeisid monet
erilaiset ryhmé- ja suhdetason prosessit, kuten luottamuksen rakentuminen ja
konfliktit (ks. esim. Martins ym. 2004; Powell ym. 2004). Tassd tutkimuksessa
tarkastellaan erityisesti yhtd tillaista prosessia, hajautettuun tiimiin identifioi-
tumista, mikd on myds yksi tdimdn tutkimuksen keskeisid késitteitd. Identifioi-
tumisen rinnalla voi kuitenkin ndhdé tutkimuskirjallisuudessa kulkevan useita
sellaisia késitteitd, joita on tarkasteltu hyvin samanlaisista ldhtokohdista kuin
identifioitumistakin. Tdllaisia identifioitumiseen liittyvid kasitteitd ovat muun
muassa sosiaalistuminen ja sitoutuminen, joita kasittelen identifioitumisen rin-
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nakkaiskdsitteitd tarkastelevassa alaluvussa. Muissa alaluvuissa tarkastelen
kriittisesti erilaisia identifioitumisesta esitettyja teoreettisia ndkokulmia.
Identifioitumisen tutkimuskenttd on laaja ja pirstaleinen. Identifioitumista
on ldhestytty niin sosiologisista, sosiaalipsykologisista kuin viestinnillisistdkin
lahtokohdista, ja tarkastelun keskipisteend ovat olleet muun muassa yksilon
identifioituminen ryhmiin (esim. Bhimji 2004; Suzuki 1998; Tajfel & Turner
1979), perheeseen (esim. Stryker 1968), yhteiskuntaan (esim. Liebkind 1989) tai
organisaatioon (esim. Ashforth & Mael 1989; Hogg & Terry 2000; Scott 1997).
Kulttuurintutkimuksen puolella fokus on usein identiteeteissd, eikd niinkdan
identifioitumisessa. Vaikka identiteetin voisi ajatella olevan keskeisessd osassa
myos tiimiin identifioitumisen tarkastelussa, on jo pelkéstddn identiteetin ole-
mus niin laaja teoreettinen kokonaisuus, ettd tdssd tyosséd ei ole mahdollista pa-
neutua sithen syvillisesti (ks. identiteetin erilaisista kasityksistd esim. Hall
1999.) Lisdksi kun identiteetin késitettd tarkastellaan siind yhteydessd, missad se
taimdn tyon kannalta on oleellista, eli hajautettuun tiimiin kuuluvan jdsenen
identiteettind, on tutkimukseni kannalta keskeistd nimenomaan se, miten, miksi
ja milld tavoin yksilon identiteetti kulloinkin méérittyy suhteessa muihin tiimin
jdseniin ja tiimin tavoitteeseen, eli miten hin identifioituu tiimiinsd. N&in ollen
tdssd tyossd ei oteta osaa sellaiseen identiteetti-keskusteluun, kuten mitd yksi-
16n identiteettiin ja mindkuvaan kulloinkin kuuluu tai mistd muista kuin tyo-
hon liittyvistd puolista se koostuu ja rakentuu. Identiteettiin ja sen ulottuvuuk-
siin liittyvédt pohdinnat eivét ole siis tyossdni keskiossd, vaan olen kiinnos-
tuneempi niistd prosesseista, joilla tiimin jdsenet kokevat kuuluvansa osaksi
ryhmadd. Nden kuitenkin, ettd identiteetti on identifioitumisessa keskeisessa roo-
lissa, enkd sen vuoksi kéytd identifioitumisesta termid samaistuminen, vaikka
yleinen suomalainen asiasanasto identifioitumisen niin mééritteleekin.
Organisaatioon identifioitumisen tutkimus on lisddntynyt valtavasti vii-
meisen vuosikymmenen aikana. Tutkimusten méaaran kasvu saattaa johtua osit-
tain siitd, ettd identifioitumisella on havaittu myonteisid yhteyksid sekad tyonte-
kijan suoriutumiseen ettd organisaation toimintaan. Toisaalta tutkimuksen li-
sddntyminen voi johtua my0s siitd, ettd identifioitumisen on epdilty hdavinneen
nykyisiltd tyomarkkinoilta kokonaan. Tyontekijoiden organisaatiota kohtaan
tuntema lojaalisuus sekd tyonantajan lojaalisuus tyontekijoitddan kohtaan saattaa
olla vdhdisempdd kuin ennen: tyopaikkaa vaihdetaan useammin, ja laajatkin
irtisanomiset ovat nykyisin arkipdivaa. (Scott, Corman & Cheney 1998.)
Organisaatioon identifioituminen onkin saanut kaikesta ty6eldman identi-
fioitumista koskevasta tutkimuksesta eniten huomiota, ja sitd on tutkittu mo-
nesta nakokulmasta (ks. esim. Albert, Ashforth & Dutton 2000; Ashforth & Mael
1989; Cheney 1983a; Cheney 1983b; Cheney & Tompkins 1987; Dutton, Duke-
rich & Harquail, 1994; Mael & Ashforth 1992; Scott ym. 1998; van Dick, Wagner,
Stellmacher & Christ 2004; Wiesenfeld, Raghuram & Garud 1998). Organi-
saatioon identifioituminen mddritellddn useimmiten seuraavalla tavalla: ”Or-
ganizational identification is defined as a perceived oneness with an organiza-
tion and the experience of the organization’s successes and failures as one’s
own” (Mael & Ashforth 1992, 103). Identifioituminen organisaatioon ndhdaan
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siis yksilon kokemaksi ykseydeksi organisaation kanssa ja kokemukseksi orga-
nisaation menestymisestd ja epdonnistumisesta henkilokohtaisena onnistumi-
sena tai epdonnistumisena.

Identifioitumista ei kuitenkaan valttamatta koeta kovin helposti koko or-
ganisaatioon, vaan erityisesti uusien tyontekijoiden identifioituminen on taipu-
vaista kohdistumaan aluksi koko organisaation sijasta omaan yksikkoon tai tyo-
ryhméan. Hajautettujen tiimien kohdalla tilanne saattaa kuitenkin olla toinen.
Perinteisissd tiimeissd saman tyoryhmaén jasenten valilld yhteiset tehtdvét ja in-
terpersonaalinen ldheisyys ovat suurempia kuin koko organisaation tyonteki-
joiden vaélilld, mikd aiheuttaa suurempaa tarvetta vuorovaikutukselle ja helpot-
taa sitd. Hajautetuissa tiimeissd etdisyys jdsenten vililld saattaa kuitenkin olla
niin maantieteellisesti, ajallisesti kuin kulttuurisestikin suuri. Kuitenkin myos
hajautetuissa tiimeissd tiimi on yksikkonéd selkedrajaisempi identifioitumiskoh-
de kuin koko organisaatio. Tiimin tavoite on yleensd pienempi ja konkreetti-
sempi kuin koko organisaation tavoite. Lisdksi ainakin osa tiimin jésenista saat-
taa tuntea toisensa paremmin kuin kenet tahansa muun organisaatiossa, jolloin
identifioituminen tiimin jdseniin voi olla erilaista kuin identifioituminen muihin
organisaation tyontekijoihin. Tiimiin tai ryhmé&édn identifioituminen on kuiten-
kin kirjallisuudessa mddritelty aikaisemmin pitkélti samalla tavalla kuin orga-
nisaatioon identifioituminen: “work group identification is defined as a per-
sonal cognitive connection between an individual and the work group. It is the
individual ‘s perception of oneness with the work group and the tendency to
experience the group’s successes and failures as one’s own.” (Riordan & Weat-
herly 1999, 311.)

Yllad esitellyt organisaatioon ja tiimiin identifioitumisen maéaritelmét pe-
rustuvat molemmat vahvasti sosiaalipsykologiseen tutkimusperinteeseen, jota
tarkastellaan ldhemmin luvussa 6. Merkillepantavaa tdssd tutkimustraditiossa
on kuitenkin se, ettd sen mukaan identifioitumisessa ei olisi vailttimatontd vuo-
rovaikutus yksilon ja identifioitumisen kohteen vililld (ks. esim. Asforth &
Mael 1989, 28. Sen sijaan viestinndn tutkimuksen parissa identifioitumisen ke-
hittymisen edellytyksend on nidhty osapuolten vélinen vuorovaikutus (ks. esim.
Scott ym. 1998, 305). Viestinndn ndkdkulmasta identifioitumista onkin méaritel-
ty hiukan eri tavalla, jolloin identifioitumisessa on kyse yksilviden ja ryhmien
vilisten sidosten luomisesta, sdilyttdmisestd ja muuttamisesta (Scott ym. 1998,
304), tai identiteetin haltuunotosta, johon kuuluu ryhmén samuuden ja tirkey-
den kehittyminen ja ylldpitdiminen viestinndn avulla (Cheney & Tompkins 1987,
5). Tassd tutkimuksessa tiimiin identifioitumista tarkastellaan erityisesti tallai-
sena viestinnéllisend prosessina, joka perustuu ihmisten viliseen vuorovaiku-
tukseen.

Hajautetuissa tiimeissd jasenten identifioituminen tiimiin voi kuitenkin ol-
la haasteellisempaa kuin perinteisissd tiimeissd. Hajautettujen tiimien jdsenet
saattavat identifioitua vahvemmin esimerkiksi omaan paikalliseen yksikkoonsa
kuin hajautettuun tiimiin, tai jdsenet voivat identifioitua useampaan kohtee-
seen. Koska organisaatiomuutokset ovat hajautetussa ympaéristossd tavallisia,
saattaa yksilo pyrkid kiinnittymé&an rakenteisiin, jotka hén tietdd pysyvammiksi,
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kuten paikalliseen toimistoon, tai hdn voi rakentaa identiteettinsd oman ammat-
titaitonsa ympdrille (ks. esim. Scott 1997). Lisdksi tiimiin identifioituminen voi
olla hajautetuissa tiimeissd haasteellisempaa kuin perinteisissd tiimeissd sen
takia, ettd pdivittdistd kasvokkaisvuorovaikutusta ei jasenten vililld ole, vaan
tiimiin identifioitumisen tdytyy tapahtua teknologiavilitteisen viestinnan avul-
la.

1.3.3.1 Identifioitumisen rinnakkaiskisitteet

Sosiaalistuminen

Sosiaalistuminen on késite, jota on tarkasteltu tutkimuksissa jo pitkddan ja mo-
nesta ndakokulmasta. Sosiaalistumista on tutkittu muun muassa suhteessa us-
kontoon ja rotuun (Wielhouwer 2004), urheiluun (MacPhail, Gorely & Kirk
2003) ja ikdtovereihin (Ryan 2000). Myos organisaatiotutkimuksissa sosiaalis-
tumista on tarkasteltu jo pitkddn, jolloin ndkékulma on yleensé ollut organisaa-
tion tyoryhmadn tai ammattiin sosiaalistumisessa (ks. mm. Jablin 1982; More-
land & Levine 2002; Spicer & Staton-Spicer 1988; Stohl 1986). Sosiaalistuminen
ndhdddn organisaatiotutkimuksissa yleensd osaksi tyontekijan mukautumis-
prosessia, jossa hin ottaa ja saa erilaisia rooleja organisaatiossa. Tdtd kautta uusi
jasen tulee osaksi organisaation kulttuuria ja sulautuu siihen. Sosiaalistuminen
ymmarretddn usein kuitenkin vain sind puolena, jonka kautta organisaatio pyr-
kii mukauttamaan yksilon kédyttdytymistd ja asenteita organisaatiolle suotuisik-
si, kun taas yksilon neuvottelu rooleista ja paikastaan organisaatiossa ndhdaan
eri prosessina, joka kylldkin liittyy mukautumisprosessiin. (Jablin 1982, 256).
Uudemmat tutkimukset ottavat kuitenkin sosiaalistumisen kisitteeseen mu-
kaan myos yksilon aktiivisen roolin sosiaalistumisprosessissa. Téllaisen néke-
myksen mukaan sosiaalistuminen maédritellidn prosessiksi, jossa yksilo oppii
tarvittavan kayttaytymisen ja asenteet voidakseen ottaa itselleen roolin organi-
saatiossa (Morrison 1993, 173). Hiukan eri ldhestymistapa sosiaalistumiseen
tulee Nonakalta ja Takeuchilta (1995, 62), jotka mddrittelevit sosiaalistumisen
osaksi tietamyksen luomista (knowledge-creation). Heiddn mukaansa sosiaalis-
tuminen on prosessi, jossa jaetaan kokemuksia ja sitd kautta luodaan hiljaista
tietoa, kuten jaettuja mentaalisia malleja ja teknisid taitoja.

Organisaatioon sosiaalistumisen tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan
joko sosiaalistumisen prosessia tai sosiaalistumisen siséltojda (Chao, O'Leary-
Kelly, Wolf, Klein & Gardner 1994). Sosiaalistumisen prosessin tutkimus kuvaa
ilmiotd erilaisten vaiheiden tai tasojen kautta. Se alkaa siitd, kun uusi tyontekija
hankkii tietoa mahdollisesta tulevasta tydpaikastaan ja jatkuu tyontekijan rek-
rytointiprosessiin, jossa hénelle tarjotaan tietoa ja han hankkii sitd organisaation
normeihin, kdytdnteisiin ja roolirakenteisiin liittyen. Seuraavaksi tyontekijd
pyrkii sosiaalistumisen kautta saavuttamaan ammattiroolissaan tarvittavan pa-
tevyyden, muokkaamaan aikaisempia asenteita ja kasitystddn tyceldmadstd ja
madrittelemddn uutta tydympadristoddan. Tamén jalkeen hédn voi lopulta mukau-
tua organisaation sosiaalisiin rooleihin. (Flanagin & Waldeck 2004; Jablin 1982.)
Organisaatioon sosiaalistumisen tutkimus onkin tarkastellut yleensa ainoastaan
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sitd ajanjaksoa tyontekijan eldmdstd, jolloin han liittyy uuteen organisaatioon
(Chao ym. 1994) tai sosiaalistumisprosessia uuteen rooliin saman organisaation
sisdlld (Spicer & Staton-Spicer 1988), vaikka tutkimuksissa on korostettu sosiaa-
listumisen luonnetta pitkdnd prosessina, joka jatkuu myos uuden tyontekijan
organisaatioon liittymisen jdlkeen (ks. esim. Chao ym. 1994; Jablin 1982).

Sosiaalistumisen sisdltoja tarkasteleva tutkimus on keskittynyt lahinna sii-
hen, mistd asioista organisaatioon liittyvét tyontekijdt saavat ja hankkivat tietoa
ja mitd he oppivat sosiaalistumisprosessissaan. Ammatillinen pétevyys, ihmiset,
organisaation politiikka, kieli, tavoitteet ja arvot sekd organisaation historia on
havaittu keskeisiksi osa-alueiksi, joista uusi tyontekijd sosiaalistumisprosessin
kautta hankkii ja saa tietoa (Chao ym. 1994). Erityisesti viestinndn ndkokulmas-
ta sosiaalistumisen sisdltojd tarkastelevassa tutkimuksessa on kuitenkin paljon
aukkoja. Tutkimusta ei ole riittdvéasti esimerkiksi siitd, mikd uuden tyontekijan
rooli sosiaalistumisprosessissa on. Valitettavan usein sosiaalistumista tarkastel-
laan vain yksisuuntaisena, organisaatioldhtoisend ilmiond, vaikka uusien tyon-
tekijoiden osallistumisella ja vuorovaikutuksella tyoyhteisdssda on myds merki-
tystd heidédn sosiaalistumiselleen.

Ei ole myoskddn tdysin selvad, millaiset viestit vahvistavat sosiaalistumis-
ta tai milld tavalla organisaation arvoista, tavoitteista ja tarvittavasta tiedosta
tulisi viestid, jotta se vakuuttaisi uudet tyontekijdt. Esimerkiksi vuorovaikutus-
suhteen kehittymisessd tapahtuneita kddnnekohtia tutkittaessa (Bullis & Bach
1989) havaittiin, ettd opiskelijoiden sosiaalistumisprosessissa yliopistoon mer-
kittavid kddnnekohtia olivat olleet muun muassa henkilokohtaisten, epamuo-
dollisten suhteiden kehittyminen professorien kanssa ja ammatillisen arvostuk-
sen vastavuoroinen havaitseminen ja osoittaminen. Stohl (1986) puolestaan
osoitti tutkimuksessaan, ettd uudet tyontekijit sosiaalistuivat erityisesti johtaji-
ensa kanssa kdymiensd epamuodollisten keskustelujen kautta. Nama keskuste-
lut tarjosivat uusille tyontekijoille mahdollisuuden ymmartdd organisaatiossa
tapahtuvia asioita paremmin sekd kdyttaytyd oikein eri tilanteissa. Viestit késit-
telivdt esimerkiksi organisaation imagoa ja sithen mukautumista, viestintakay-
tantdjen selventdamistd ja ongelmanratkaisutapoja. Organisaatiossa kerrotut ta-
rinat, kriittiset tapahtumat tai kdannekohdat, joilla tyontekijat kuvaavat sosiaa-
listumisprosessiaan voisivatkin selventdd sosiaalistumisen viestinnéllistd puolta
tyontekijoiden ndkokulmasta. (Jablin 2001.)

Vuorovaikutuksella ndyttdd olevan myos tiedon hankinnan ndkékulmasta
keskeinen rooli sosiaalistumisprosessissa. Uudet tyontekijdt pyrkivit sosiaalis-
tumisprosessissaan hankkimaan sekd tychon liittyvad tietoa, arvioivaa tietoa
omasta tydsuorituksestaan sekd henkilokohtaista, vuorovaikutussuhteisiin liit-
tyvdd tietoa (Miller & Jablin 1999, 98). Tiedon hankkimista ja tarjoamista uusien
ryhmdn jdsenten ja ryhmdssd jo pidempdan olleiden jasenten vililld vertaillees-
sa tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd tulokkaat pyrkivét sosiaalistumaan ryhmé&ddn
tietoa hankkimalla, kun taas ryhmassad pidempéddn olleet jasenet tarjosivat tietoa
ennemmin kuin pyrkivdt hankkimaan sitd (Ahuja & Galvin 2003). Tutkimus
osoitti my0s, ettd hajautetuissa ryhmissd uusien jasenten on helppo kysya vies-
tintdteknologian vélitykselld sellaisia asioita, jotka olivat regulatiivisia, ryhméan
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rakenteisiin, kdytantoihin ja prosesseihin liittyvid. Sen sijaan normatiivista, eli
ryhmdn arvoihin ja normeihin liittyvdd tietoa ei sdhkopostin kautta niinkddn
kysytty, vaan sitd pyrittiin kerddmddn ennemminkin ryhmén viestintda tarkkai-
lemalla. Viestintdteknologian kaytto voikin helpottaa uusien tyontekijoiden tie-
don hankintaa ja taten myos sosiaalistumista sitd kautta, ettd teknologiavalittei-
sessd viestinndssd esimerkiksi kasvojen menettdmisen pelko ei ole niin suuri
kuin kasvokkaisviestintatilanteessa. Toisaalta kasvokkaisviestintadtilanteiden tai
teknologiavilitteisen viestinndn kautta saatava tieto voi olla erilaista, mika voi
vaikuttaa edelleen tyontekijoiden sosiaalistumiseen. (Flanagin & Waldeck
2004.)

Ryhmaéan sosiaalistumisen tutkimus on alue, joka ldhestyy ryhmdan iden-
tifioitumisen tutkimusta, ja kédyttdd osittain samoja tai padllekkdisida kasitteitd
ilmiota kuvatessaan. Tiimikirjallisuuden yhteydessa ei yleensa kuitenkaan kay-
tetd termid sosiaalistuminen, vaan tdlloin puhutaan useammin tiimiin identifi-
oitumisesta. Koska tiimi ndhdddan tédssd tutkimuksessa sisdltyvan yldkdsittee-
seen ryhmd, voi ryhmdn sosiaalistumista tarkastelevaa tutkimusta ainakin jos-
sain mddrin soveltaa myos tiimeihin.

Moreland ja Levine (1982) ovat muodostaneet ryhmé&dn sosiaalistumista
kuvaavan vaihemallin, joka koostuu kolmesta prosessista: arvioinnista, sitou-
tumisesta ja roolimuutoksesta (Moreland & Levine 2002). Arviointivaiheessa
ryhmé ja ryhméédn sosiaalistuva jasen pyrkivét arvioimaan ja maksimoimaan
toistensa palkitsevuutta. Ryhma arvioi yksilon tavoitteisiin pddsemistd ja onnis-
tumista, ja jos ndissd ei onnistuta, ryhma voi pyrkid muuttamaan yksilon kayt-
taytymistd. Yksilo puolestaan arvioi ryhmaéé ja sen tarjoamia mahdollisuuksia
omien henkilokohtaisten tarpeidensa tyydyttdmiseen. Arviointivaihe johtaa
sitoutumiseen, jonka voimakkuus riippuu arviointivaiheessa tehdyistd padtel-
mistd. Kun ryhman sitoutuminen yksilod kohtaan ja yksilon sitoutuminen ryh-
méad kohtaan ovat tarpeeksi voimakkaita, roolit ja yksilon ja ryhmén valinen
suhde muuttuvat. Taméd laukaisee jdlleen arviontivaiheen, jolloin sosiaalistu-
misprosessi alkaa alusta. (Moreland & Levine 2002, 186-187.) Ryhmadn sosiaa-
listumisen tutkimus korostaa kuitenkin ldhinnad sosiaalistumisen psykologista
puolta eikd tarkastele ilmiotd sen tarkemmin vuorovaikutuksen ndkokulmasta,
vaikka tiedon hankkiminen ja jakaminen nousee siindkin keskeiseksi. Sitd on
sovellettu myos yhdessd sosiaalisen identiteetin teorian kanssa, kun on haluttu
tarkastella sisd- ja ulkoryhmien stereotypioita ja suosimista ryhmédan sosiaalis-
tumisvaiheessa. Sosiaalistumisessa ryhman uudet jdsenet saavat paljon tietoa
sekd oppivat asenteita ja uskomuksia sisd- ja ulkoryhmistd vanhemmilta ryh-
mén jaseniltd. Uudet jasenet ovat motivoituneita tiedon vastaanottamiseen,
koska haluavat voittaa sisdaryhmén suosion. (Ryan & Bogart 1997.)

Sosiaalistumisen ja identifioitumisen tutkimuksia vertaillessa voi huomata
eroavaisuuksia siind, miten ilmioitd tarkastellaan. Sosiaalistuminen eroaa iden-
tifioitumisesta eniten siitd ndkokulmasta, ettd sosiaalistumisprosessissa yksilo
pyrkii sopeutumaan ryhmddn ja omaksumaan siind jo vallitsevan kulttuurin,
kun taas ryhmaan identifioituminen tapahtuu ennemminkin yhteistytssa sithen
kuuluvien jasenten kanssa. Identifioitumistutkimuksessa puhutaan yhteisen



39

identiteetin rakentamisesta, kun taas sosiaalistumistutkimuksessa tarkastellaan
usein yksilon sosiaalistumista johonkin jo olemassa olevaan kulttuuriin. Yksilon
ja ryhman vililld tapahtuvaa vuorovaikutusta sosiaalistumisen aikana on kui-
tenkin joissain tutkimuksissa havahduttu pohtimaan myos siitd ndkokulmasta,
miten uuden tyontekijdn rooli muuttaa ja madrittelee ryhmada ja sen rooleja (ks.
esim. Wanous, Reichers & Malik 1984). Nakokulma on kuitenkin yleensd aina
uudessa ryhmaén tai organisaation jdsenessd ja hdnen suhteessa ryhmddn tai or-
ganisaatioon, eikd niinkddn kaikissa ryhmaén jdsenissd ja heiddn suhteessaan
toisiinsa. Sosiaalistuminen ja identifioituminen muistuttavat silti myos monel-
la tavalla toisiaan ja niitd yhdistdd erityisesti niiden vuorovaikutuksellinen
luonne. Sekéd sosiaalistumis- ettd identifioitumisprosessi tapahtuu vuorovaiku-
tustilanteessa ja rakentuu vuorovaikutuksen kautta.

Sitoutuminen

Sosiaalistumistakin enemmén tutkimuksissa on havaittu samankaltaisuutta
identifioitumisen ja sitoutumisen késitteiden valilld. Koska jokaisella aikakau-
della tutkimuksissa kdytetdan oman ajanjaksonsa mddritelmid, vaikuttaa siltd,
ettd erityisesti varhaisemmassa kirjallisuudessa puhutaan sitoutumisesta, mutta
nykyisin sama kadsite maddritelldadn useammin identifioitumiseksi. Lisdksi jotkut
kirjoittajat tekevat rajanvedon nimenomaan viestinndn ndkdkulmasta identifioi-
tumiseen, koska identifioitumisen késitteelld on ndhty olevan vahvempi yhteys
viestintddn ja paatoksentekoon kuin sitoutumisella (ks. esim. Scott, 1999b, 481).
Sitoutumisesta on puhuttu Oxford English Dictionaryn mukaan ensim-
mdisen kerran jo vuonna 1611, mutta siind muodossa kuin sitd nykyisessd orga-
nisaatiotutkimuksessa kaytetddn, se esiintyi vasta vuonna 1793 (Cheney &
Tompkins 1987, 6). Organisaatioon sitoutuminen on silti yksi vanhimmista ja
tutkituimmista muuttujista organisaatiokdyttdytymisen tutkimuksen saralla
(Morgan & Hunt 1994, 23) ja sitd on tutkittu hyvin paljon viimeisen 30 vuoden
aikana (Furlich, Edwards & Bybee-Lovering 1999). Se nostettiin keskeiseksi tut-
kimuskohteeksi tehokkuuden ja organisoinnin tilalle 1970- ja -80-lukujen orga-
nisaatiotutkimuksissa, jolloin se saavutti muotikésitteen aseman (Salanick, 1980,
207). Nykyinen sitoutumisen kisite juontaa pitkélti juurensa Charles Kieslerin
vuonna 1971 mddritteleméstd yleisemmaéstd mallista, joka sisdltdd kolme kes-
keistd havaintoa: 1) sitoutuminen on vakuus tai pantti jostain, 2) sitoutunut
henkilo toteuttaa sitoutuneisuuttaan jonkin observoitavan toiminnan kautta ja
3) vahvasti sitoutunut yksilo kokee sitoutumisen kohteen osaksi identiteettidan
(Cheney & Tompkins 1987, 7). Sitoutumiseen liittyy kuitenkin vahvasti tyonan-
tajan ndkokulma siitd, miten alaiset saataisiin parhaiten sitoutumaan organisaa-
tioon (ks. esim. Salanick, 1980), ja timd heijastuu kasitteen kaytt6on myos arki-
eldmadssd asettaen sen kaytolle rajoituksia tutkimuksen ndkdkulmasta.
Tunnetuin ja tutkimuksissa eniten kdytetty sitoutumisen méédritelma pe-
rustuu Mowdayn, Steersin ja Porterin (1979) kehittdmé&dn sitoutumismittariin,
joka ndkee organisaatioon sitoutumisen yksilon organisaatiota kohtaan koke-
man identifioitumisen ja organisaation toimintaan osallistumisen suhteelliseksi
voimakkuudeksi. He myo6s kuvaavat sitoutumista sen kautta, 1) kuinka vah-
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vasti yksilo uskoo ja hyviksyy organisaation arvot ja tavoitteet, 2) kuinka paljon
hén haluaa tehdd organisaation hyviksi ja 3) kuinka paljon hdn haluaa pysya
organisaation jisenend.

Sitoutumisen kasitettd on yritetty selkeyttdd tutkimuksissa kahdella taval-
la, joko jakamalla se kahteen kokonaisuuteen, asenteisiin ja kadyttdytymiseen
liittyvaddn, tai kolmeen osa-alueeseen, tunnepitoiseen, jatkuvaan ja normatiivi-
seen sitoutumiseen (Meyer & Allen 1991). Asenteet ja kdyttdytymisen erottele-
vassa maddritelmdssd sitoutuminen ndhdddn asenteiden tasolla ajattelutapana,
jossa yksilo mddrittelee omien arvojensa ja tavoitteidensa yhteensopivuutta si-
toutumisen kohteensa kanssa. Asenteisiin liittyva sitoutuminen kehittyy pitkan
ajan kuluessa yksiloiden miettiessd suhdettaan sitoutumisen kohteeseensa, ja on
ndin ollen melko pysyvdd. Kayttdytymiseen perustuvassa sitoutumisessa on
puolestaan kyse kadyttaytymisestd, joka mddrittyy kulloisenkin sitoutumisen
kohteen mukaan. Sitoutunut tyontekijd ei esimerkiksi ole yhtd usein pois tyo-
paikaltaan kuin vdhemmain sitoutunut tyontekija. Kadyttdaytymiseen ja asentei-
siin liittyvd sitoutuminen ovat yhteydessd toisiinsa vastavuoroisesti siten, ettd
asenteisiin liittyvad sitoutuminen voi johtaa sitoutuneeseen kayttdytymiseen,
mutta myos kédyttdytyminen voi vahvistaa asenteisiin perustuvaa sitoutumista.
(Mowday, Porter & Steers 1982, 26-28.)

Meyer & Allen (1997, 93) jakavat sitoutumisen puolestaan kolmeen osa-
alueeseen: “Tunnepitoinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen ovat psyko-
logisia tiloja, jotka luonnehtivat henkilon suhdetta kyseessa olevaan kohteeseen
ja joilla on seurauksia paddtokseen pysyd osana sitd.” Tunnepitoisella sitoutumi-
sella viitataan haluun (desire), jatkuvalla sitoutumisella tarpeeseen (need) ja
normatiivisella sitoutumisella velvollisuuteen (obligation) sitoutua organisaati-
oon, mutta myos muihin kohteisiin (Meyer & Allen 1991, 67). Meyerin ja Alle-
nin (1991) kolmijakoinen sitoutumismalli laajentaakin sitoutumisen késitetta
nimenomaan psykologisena mielentilana, eikd niinkddn kayttaytymiseen perus-
tuvana jatkuvuutena.

Samalla tavalla kuin identifioitumisen tutkimuksessa, myo6s sitoutumista
tarkasteltaessa kdytetddn usein termid moninainen sitoutuminen (multiple
commitment). Silld tarkoitetaan niitd eri kohteita, joihin tyontekijd voi organi-
saatiossa sitoutua, kuten tyokavereita, tyoryhmad, johtajia tai asiakkaita (Meyer
& Allen 1997, 92; Reichers 1985, 472). Organisaatioon sitoutumisen ohella tut-
kimuksissa on tarkasteltu myos esimerkiksi tiimiin sitoutumista (Bishop, Scott
telmissd on kdytetty usein pohjana Mowdayn, Steersin ja Porterin (1979) organi-
saatioon sitoutumisen maaritelmad. Esimerkiksi tiimiin sitoutuminen on maéri-
telty sen mukaan siten, ettd tiimin jdsen uskoo tiimin tavoitteisiin ja tuloksiin,
jasen haluaa antaa tydpanoksensa ryhman hyvéksi ja jasen haluaa sdilyttdd suh-
teensa tiimiin (Bishop ym. 2000).

Vaikka sitoutumisen ja identifioitumisen tutkimustraditioilla on selvisti
samoja piirteitd keskenddn, on merkillepantavaa se, miten erillidn ne ovat toi-
sistaan kulkeneet (ks. esim. Lipponen 2001; Sass & Canary 1991; Riketta 2004).
Osa tutkijoista on kuitenkin pddtynyt myos yhdistelemddn késitteitd toisiinsa,
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mutta yhdistelyssdkddn ei olla oltu yksimielisid: toiset kirjoittajat pitdvat niita
samoina késitteind (ks. esim. Scott 1999b, 456), toiset taas ajattelevat identifioi-
tumisen olevan osa sitoutumista (ks. esim. Wiener 1982). Jo varhaisimmissa si-
toutumisen médritelmissd (Kiesler 1971; Mowday ym. 1979) identiteetin ja iden-
tifioitumisen késitteet ovat mukana, ja joskus identifioitumisella on yritetty ero-
tella sitoutumisen eri puolia (ks. esim. Bar-Hayim & Berman 1992). Monet tutki-
jat ovatkin loytdneet yhtaldisyyksid etenkin Meyerin ja Allenin (1991; 1997) af-
fektiivisen sitoutumisen ja identifioitumisen kasitteiden vélilld (esim. Lipponen
2001, 15; Meyer & Herscovitch 2001; Sass & Canary 1991).

Esimerkiksi Mowdayn ym. (1979) mddritelmd sitoutumisesta “yksilon orga-
nisaatiota kohtaan kokeman identifioitumisen ja organisaation toimintaan osallis-
tumisen suhteelliseksi voimakkuudeksi” ei kuitenkaan tarkenna sitoutumisen ka-
sitettd juurikaan suhteessa identifioitumiseen, vaan késitteet sekoittuvat maéritel-
maéssid toisiinsa. Eron voi ndhdi silti siind, ettd identifioituminen maééritelldian
yleensd organisaatiokohtaiseksi, kun taas sitoutuminen ei sitéd ole, koska tietyn or-
ganisaation arvot ja tavoitteet voivat olla samoja my®os jollain toisella organisaatiol-
la. Arvot ja tavoitteet liittyvitkin toistuvasti sitoutumiseen esimerkiksi Mowdayn
ym. (1979) sitoutumismittarissa. (Ashforth & Mael, 1989, 23.)

Toisaalta sitoutumisen on sanottu olevan keskeisessd asemassa kaikissa
sosiaaliseen vaihdantaan liittyvissa tekijoissd organisaatioissa (Morgan & Hunt
1994). Sitoutuminen erottaa ndin ollen sosiaalisen vaihdannan taloudellisesta
vaihdannasta organisaatioympdristossda (Cook & Emerson 1978, 728). Sitoutu-
misen vaihtoon perustuva maédritelma tarjoaakin suhteellisen selvdan eronteon
identifioitumisen kasitteeseen, jonka yhteydessd ei niinkddn tarkastella yksilon
ja identifioitumisen kohteen vilisid vaihdantaan perustuvia asenteita vaan sitd,
miten paljon tiimin tai organisaation jasenyys sisdltyy yksilon mindkuvaan (van
Dick ym. 2004).

Lisdksi yhtend erontekona, joka sitoutumisen ja identifioitumisen vilille
on yritetty tehdd, on niiden suhde aikaan. Sitoutumisen voi ndhda pitkdaikai-
semmaksi ja kestdavammadksi kuin identifioitumisen, jossa keskeistd on sen
muuttuminen tilannekohtaisesti. Vaikka identifioituminen johonkin kohteeseen
on suhteellisen pysyvdd, saattaa kohteiden tdrkeys kuitenkin vaihdella tilan-
teesta riippuen. Tietyssd tilanteessa esimerkiksi oma tiimi voi olla erittdin tar-
ked, koska tilanne vaatii vertailua toisen tiimin kesken. Seuraavassa hetkessi
kuitenkin toiset identiteetit, kuten esimerkiksi henkilokohtainen identiteetti,
voivat nousta tiarkeammiksi, ja yksilo voi toimia enemman esimerkiksi oman
uransa kuin tiiminsa hyvaksi. (van Dick ym. 2004.)

Viimeisend pyrkimyksend sitoutumisen ja identifioitumisen kasitteiden
erotteluun esittelen Cheneyn ja Tompkinsin (1987) mallin, jonka mukaan identi-
teetin kehittyminen sisdltdd tiettyjen sitoumusten valinnan ja hallinnan. Identi-
fioituminen voidaankin ndhda laajempana ilmitna kuin sitoutuminen. Identifi-
oituminen siséltdd prosessin ja tuloksen, kun taas sitoutuminen on kapeampi
késite, joka maddrittelee jotain, jota jollakin on tai mitd joku tekee tietyssd tilan-
teessa. Lisdksi sitoutuminen ja identifioituminen ovat sikéli erilaisia ilmioitd,
ettd yksilo voi olla sitoutunut johonkin asiaan, mutta ei identifioitunut siihen ja
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toisinpdin. Identifioitumista voi esimerkiksi ilmetd jotain jdrjestvd kohtaan,
vaikka yksilo ei tee mitddn konkreettista sen hyvaksi. Toisaalta yksilo voi olla
esimerkiksi hyvin sitoutunut veronmaksaja, vaikka ei identifioituisikaan kaik-
kiin kohteisiin, joihin verorahoja kéytetddan. Identifioituminen on siis erilaisten
toimintamallien substanssi tai pddsisalto ja sitoutuminen on sen muoto. Ne ovat
siis erillisid mutta itsendisid kasitteitd. (Cheney & Tompkins 1987.)

Oheinen taulukko 2 selittdd sitoutumisen ja identifioitumisen suhteita. Siind
esimerkkejd jokaisesta luokasta voisivat olla seuraavat: I. maanpakolainen, II.
liukuhihnatyontekijd, joka taistelee tyopaikkansa puolesta, III. ihminen, joka
sanoo kannattavansa jotakin puoluetta, mutta ei ddnestd, ja IV. johonkin uskon-
toon kddntynyt ihminen, joka sinnikké&asti ja julkisesti osoittaa uutta uskoaan.
(Cheney & Tompkins 1987.)

TAULUKKO 2  Sitoutumisen ja identifioitumisen suhde toisiinsa (Cheney & Tompkins

1987)

Identifioituminen
Vihidinen Voimakas

vihiinen L. vieraantunut eikd III. omaksunut mutta ei
lupautunut (alienated | lupautunut (self-
and non-pledged) appropriative but non-

pledged)
Sitoutuminen

voimakas IL. vieraantunut mut- | IV. omaksunut ja lupau-
ta lupautunut tunut (self-appropriative
(alienated but and pledged)
pledged)

Cheneyn ja Tompkinsin (1987) malli on kuitenkin saanut osakseen my®os kri-
tiikkid. Sass ja Canary (1991) tarkastelivat sitoutumisen ja identifioitumisen yh-
teyksid empiirisesti ja huomasivat, ettd tutkittavat jakautuivat identifioitumisen
ja sitoutumisen suhteen joko véahdisiin sitoutujiin ja identifioitujiin tai voimak-
kaisiin sitoutujiin ja identifioitujiin, siis taulukon tyyppeihin I ja IV. Sen sijaan
II- ja II-tyypin sitoutujia ja identifioitujia ei tutkimuksessa esiintynyt. Tama
asettaakin vasta-argumentin Cheneyn ja Tompkinsin (1987) kasitykselle siitd,
ettd sitoutuminen ja identifioituminen olisivat selkedsti itsendisid ja erillisid ka-
sitteitd. Myos Sassin ja Canaryn (1991, 278-280) kattava taustoitus sitoutumisen
ja identifioitumisen historiasta osoittaa kasitteiden perustuvan samoihin alku-
periin.

Téassa tutkimuksessa identifioituminen ja sitoutuminen maarittyvit siten, ettd
otan huomioon molempien ilmididen eri puolet, mutta piddn padhuomion niissa
viestinnallisissd prosesseissa, jotka ilmiditd selittdvat. Vuorovaikutuksen nakokul-
masta ei vield tiedetd tarkkaan, miten ryhmdén identifioituminen rakentuu vuoro-
vaikutuksen kautta ja minkilainen viestintd vahvistaa ryhmédan sitoutumisen ja
identifioitumisen prosesseja. Sassin ja Canaryn (1991, 290) mukaan lisdd tutkimus-
ta tarvitaan erityisesti viestinndllisten identifioitumisen prosessien kuten myos
sitoutumisen ja viestinnéan suhteiden selvittdmisessd. Huomioin késitteiden valiset
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mahdolliset erot, mutta tarkastelen kuitenkin molemmista tutkimustraditioista
nousseita ndkokulmia tyossani siind suhteessa kuin ne oman empiirisen aineistoni
valossa ovat relevantteja. Jotta tutkimuksessani pystyisin parhaalla mahdollisella
tavalla tarkastelemaan identifioitumista hajautetuissa tiimeissd, en nde mielek-
kadksi erottaa sitoutumisen ja identifioitumisen késitteitd aina jyrkésti toisistaan,
vaan pyrin huomioimaan niiden yhtéldisyydet ja muodostamaan késitteestd koko-
naiskuvan siitd ndkokulmasta, miten identifioituminen kytkeytyy hajautettujen
tiimien jasenten vuorovaikutukseen.

1.3.3.2 Identiteettiteoria

Identiteettiteoria on Sheldon Strykerin (1968, 1987) kehittdimad mikrososiologi-
nen teoria, joka tarkastelee yksilon rooleihin liittyvdd kayttaytymistd (Hogg,
Terry & White 1995). Identiteettiteoria pohjautuu symboliseen interaktionismiin
(Mead 1934), jonka mukaan sosiaalipsykologisiin prosesseihin vaikuttavat laa-
jemmat sosiaaliset rakenteet. Ndin ollen yksilon identiteetti muodostuu vuoro-
vaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. (Hogg ym. 1995; Stryker 1987).

Yksilon minuus koostuu identiteettiteorian mukaan erilaisista identitee-
teistd. Téllaisia identiteettejd voivat olla esimerkiksi perheidentiteetit, kuten 4iti
tai lapsi, poliittiset identiteetit tai tyoidentiteetit, kuten eri ammatit. Nama iden-
titeetit ovat olemassa ihmisilld nimenomaan sitd kautta, ettd he osallistuvat eri-
laisiin sosiaalisiin suhteisiin. (Stryker 1968, 559.) Yksil6 voi tunnistaa eri identi-
teettejadn vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa tilanteissa, joissa ympa-
roivat ihmiset antavat yksilolle palautetta hdnen roolinsa mukaisesti. Tama pa-
laute antaa yksilolle my6s vihjeita hanen roolistaan ja lopulta myos hdnen iden-
titeetistddn tulevia vuorovaikutustilanteita varten. (Burke 1980, 19.) Minuus on
ndiden sosiaalisten suhteiden kautta jarjestaytynyt kokonaisuus erilaisia identi-
teettejd, jotka sijoittuvat hierarkkisesti sen mukaan, kuinka tadrkeitd kyseiset
identiteetit yksilolle kulloinkin ovat. Identiteetin merkittdvyys maédrittyy sen
mukaan, kuinka todennékdisesti kyseinen identiteetti eri tilanteissa tulee esiin.
(Burke 1980; Stryker 1968.) On my®os esitetty, ettd identiteetin tarkeys madrittyy
sekd sitd kautta, kuinka paljon ja miten tdrkeitd sosiaalisia suhteita kuhunkin
identiteettiin liittyy, ettd muiden ihmisten antaman positiivisen palautteen
kautta (Hogg ym. 1995, 258). Identiteetit ovat suhteessa muihin identiteetteihin
siten, ettd identiteetin merkitys muodostuu sen samankaltaisuudesta muiden
samanlaisten identiteettien kanssa ja sen eroista vastakohtaisiin identiteetteihin
ndhden (Burke 1980).

Identiteettiteoria tarjoaa ndkokulman yksilon kdyttdytymisen ja identitee-
tin viliseen suhteeseen. Yksilo valitsee erilaisista kdyttdytymisvaihtoehdoista
todenndkoisimmin sen, joka vahvistaa hdnen kulloisessakin tilanteessa tdrkein-
ta identiteettidgan. Yksilo on motivoituneempi valitsemaan kayttdytymismallin-
sa niiden vaihtoehtojen joukosta, jotka tukevat kyseiselld hetkelld hanelle tar-
keintd identiteettid kuin niitd identiteettejd, jotka eivit ole tarkeysjarjestyksessa
yhtd korkealla. Omaa kdyttdytymistddn ja valintojaan analysoimalla yksilo voi
myos itse havaita, mikd hanen identiteeteistdidn on hénelle tiarked.  (Stryker
1987, 95—-96.)
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Identiteettiteorialla on paljon yhteistd sosiaalisen identiteetin teorian kans-
sa. Molemmat teoriat ndkevat yksilon identiteetin muodostuvan sosiaalisessa
ympdristossd ja ndkevit identiteetin eri puolien ilmenevin erilaisissa kdytan-
teissd, kuten yksilon rooleissa ja normeissa. Kuitenkin ndma kaksi teoriaa ovat
kehittyneet ldhes tdysin erillddn toisistaan ja ne kdyttdvit jopa samoja késitteitd
eri merkityksissd. (Hogg, Terry & White 1995). Seuraavassa luvussa analysoin
tarkemmin sosiaalisen identiteetin ndkokulmaa, joka on saavuttanut paljon
huomiota ja tunnetun aseman identifioitumisen teoreettisessa tarkastelussa.

1.3.3.3 Sosiaalisen identiteetin nikokulma

Sosiaalinen identiteetti (Tajfel 1974; Tajfel & Turner 1979) on ndkokulma, jota on
kehitetty sosiaalipsykologiassa 1970-luvun alusta ldhtien. Se sisdltdd oikeastaan
kaksi eri teoriaa, sosiaalisen identiteetin teorian (Tajfel 1974) ja siitd myohem-
min kehitetyn itsekategorisointi -teorian (self-categorization theory; Turner
1987). Tietyistd eroista huolimatta molemmissa teorioissa yhdistyy sama perus-
ajatus siitd, ettd yksilot maddrittavat itsensd sitd kautta, millaisiin sosiaalisiin
ryhmiin he kuuluvat, ja tdmén jasenyyden muokkaama késitys itsestd ilmenee
yksiloiden kayttdytymisessd ja suhtautumisessa muihin ryhmiin (Hakonen &
Lipponen 2007).

Sosiaalisen identiteetin teorian kehitti Henri Tajfel (1974) alun perin siita
tarpeesta, ettd sosiaalipsykologiset teoriat eivit olleet tarkastelleet riittavasti
ryhmien vilisid suhteita. Teorian avulla pyrittiin ymmaértdamaan ryhmien vali-
sen syrjinndn psykologista perustaa (Haslam 2004, 18). Teorian ensimmadisid
sovelluksia testattiin jo vuonna 1970. T&lloin Tajfel suoritti kuuluisat kokeensa,
joissa hdn pyrki selvittdméadn sitd prosessia, jolla yksilo erottelee kdytokselldan
sisiryhmaén (johon itse kokee kuuluvansa) ja ulkopuolisen ryhmén toisistaan:

Kokeellisessa tutkimuksessa pyrittiin sulkemaan pois kaikki sellaiset vaikutteet, jotka
normaalisti johtavat sisiryhmédn suosimiseen ja ulkoryhmén syrjimiseen, kuten kas-
vokkaisvuorovaikutus ryhman jasenten vélilla ja yksiléiden eri intressien konfliktit.
Testihenkilot pidettiin koetilanteessa toisistaan erillddn ja heille néytettiin erilaisia
kuvia, joista heiddn piti arvata, kuinka monta pistettd erilaisissa pisterykelmissa oli,
tai kumpaa kahdesta abstraktista maalauksesta he pitividt parempana. Taman jalkeen
heille annettiin tehtdviksi jakaa rahaa kahden muun testihenkilon kesken. He tiesivéat
muista testattavista vain sen, kuuluivatko he heidan itsenséd kanssa samaan ryhmaan
siind, miten pisteiden lukumééran arvaus oli heiltd onnistunut (olivatko he yliarvioi-
neet vai aliarvioineet pisteiden lukumééaran), ja kumpaa abstraktia maalausta he oli-
vat pitdneet parempana. Muuten toiset testihenkil6t esitettiin heille vain koodinume-
roina. Tulokset osoittivat erittdin merkitsevan eron siing, ettd rahaa jaettiin enemman
sisdaryhméén kuin ulkoryhmaan kuuluville. (Tajfel 1970.)

Téallainen testaus ei kuitenkaan vield osoittanut sitd, muodostivatko ihmiset
mielessddn ryhmékategorioita, vai jakoivatko he palkintoja vain koettuun sa-
mankaltaisuuteen perustuen (Tajfel 1974). Ndin ollen Tajfel (1974) raportoi ar-
tikkelissaan toisesta sosiaalisen identiteetin teorian pohjalla vaikuttaneesta tut-
kimuksesta (Billig & Tajfel 1973), jossa verrattiin koehenkiléiden toimintaa ti-
lanteessa, jossa heiddn kuulumisensa johonkin ryhméadn osoitettiin eksplisiitti-
sesti, ja tilanteessa, jossa osoitusta mihinkdan ryhmaan kuulumisesta ei annettu.
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Tutkimuksessa tarkasteltiin myos testihenkildiden kayttdaytymistd suhteessa
sithen, miten heidédn viélisten aikaisempien testitulosten samankaltaisuutta ko-
rostettiin:

Tulokset osoittivat, ettd ne testihenkil6t, joiden osoitettiin kuuluvan johonkin ryh-
maéadn, suosivat omaa ryhmaénsa selvasti enemman kuin ne, joille ryhméaan kuulu-
mista ei erityisesti painotettu. Ndin tapahtui, vaikka ryhmaén jasenyys ei liittynyt mi-
tenk&ddn aiempien testitulosten samankaltaisuuteen. Toisaalta niiden jasenten suosi-
minen ei ollut suurempaa, jotka olivat tehneet samanlaisia valintoja aikaisemmassa
testitilanteessa. (Tajfel 1974.)

Naditd tuloksia on testattu sittemmin useassa itsendisessd tutkimuksessa, ja al-
kuperiiset tulokset ovat saaneet tukea ja vahvistusta: Ihmisten jakaminen kah-
teen ryhmaéédn jopa tdysin triviaalein kriteerein saa heidit tekemddn eron ryhmi-
en vélille ja suosimaan omaa ryhmaéénsa (ks. koonti Messick & Mackie 1989, 59).
Sosiaalisen identiteetin teoria nikeekin ryhman jasenyyden muodostuvan siitd,
ettd yksilo ja muut ryhmaén jasenet médrittelevét itsensad osaksi ryhmaa. Koetut-
kimukset osoittivat ne ehdot, joita minimissddn tarvitaan sisdaryhmaén ja ulko-
ryhmén tunnistamiselle. Ndiden kokeiden mukaan ryhmdjdsenyyden kokemi-
nen ei siis vaadi jasenten viélistd vuorovaikutusta, roolirakennetta tai yhtendisia
tavoitteita. (Tajfel & Turner 1979, 40.) Teoria tarkastelee ryhmaddn kuulumista
lahinnd psykologisesta ndkokulmasta, eli korostaa ihmisten kognitiivisia pro-
sesseja vuorovaikutuksen sijaan.

Itsekategorisointi-teoria (Turner 1987) pohjautuu ndkemykseen, ettd ryh-
mén sosiaalinen identiteetti depersonoi yksilon havaintoja itsestd ja toiminnas-
taan. Kategorisointiprosessissa yksilon kokemus sisdaryhméan samanlaisuudesta
ja ulkoryhmdn erilaisuudesta oman itsen kanssa vahvistuu. Yksiloiden identi-
teetit ryhmien sisdlld menettdvat merkitystddn, ja ryhméan kuuluviin jaseniin
suhtaudutaan ryhmdn prototyypin mukaisesti. (Hogg, Terry & White 1995.)
Depersonoinnilla ei kuitenkaan ole tdssd yhteydessd negatiivista merkitystd,
jossa yksilon oma identiteetti tai inhmillisyys hédvidisi, vaan se viittaa yksinker-
taisesti muutokseen yksilon késityksissd itsestd ja muista.

Itsekategorisointiprosessissa keskeisind tekijoind toimivat yksikon itseen
ja muihin ihmisiin liittdimat prototyypit. Prototyypit koostuvat ryhmén jasenyy-
teen liittyvistd tyypillisistd piirteistd, joita esimerkiksi tietyt ryhmén jdsenet
usein selkedsti edustavat. Prototyyppeihin sisdltyvat kaikki ne uskomukset,
asenteet, tunteet ja kdyttdytyminen, jotka luonnehtivat ryhmda ja erottavat ne
muista ryhmistd, ja ndin ollen ne usein korostavat ryhmaén sisdistd samanlai-
suutta ja erottautumista muista ryhmistd. Konteksti vaikuttaa prototyyppien
muodostumiseen erityisesti sitd kautta, mikd ulkoryhma toimii kulloinkin sisa-
ryhmén vertailun kohteena. Néin ollen ryhman identiteetti voi muuttua tilan-
teesta riippuen. (Hogg & Terry 2000.)

Erityisesti itsekategorisointi-teoriassa identifioituminen ndhdddn ldhinna
kognitiiviseksi ilmitksi. Toiset identifioitumisen tutkijat ovat ottaneet timéan
puolen identifioitumisesta kiintedksi osaksi koko sosiaalisen identiteetin tutki-
musperinnettd (ks. esim. Ashforth & Mael 1989, 21), kun taas toiset teoriaperin-
nettd edustavista tutkijoista ndkevit sen yhteydet myds vuorovaikutuskayttay-
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tymiseen (esim. Haslam 2004, 85-89). Vaikka havainto ei kaikissa tutkimuksissa
olekaan esilld, ndyttdisi sosiaalisen identiteetin teoria muodostavan yhdistdvan
sillan kielen, viestinndn ja sosiaalipsykologian tutkimuksen vilille. Esimerkiksi
puhetapojen eroja eri ryhmien vililld sekd puheen mukauttamista samaan ryh-
mddn kuuluvien ihmisten kesken tarkastelevat tutkimuskohteet yhdistavét ihmi-
sen ryhmakayttaytymisen tutkimisessa sekéd viestintddn ettd sosiaalipsykologiaan
liittyvid tekijoitd. (Messick & Mackie 1989, 71; ks. my0s Street & Giles 1982.)

Itsekategorisointi-teoriaa on sovellettu myos teknologiavilitteisen viestin-
nén tarkasteluun, ja sen pohjalta on kehitetty teoria teknologian epéayksilollista-
vdstd vaikutuksesta, jonka kautta ryhmén sosiaalinen identiteetti nousee kes-
keiseksi (Social identity model of deindividuation effects, SIDE-model; Lea &
Spears 1992; Spears & Lea 1992). Tamén teorian mukaan erityisesti tekstiin pe-
rustuva ja anonyymi teknologiavalitteinen viestintd on usein epayksilollistavaa.
Vuorovaikutuksen epdyksilollisyys on yhteydessad identifioitumiseen siten, ettd
ryhmaén yhteiset normit vahvistuvat ja yksilo muodostaa muiden ryhman jdsen-
ten kanssa kokonaan uuden, ryhmén yhteisen identiteetin. Vaikutus ilmenee
sellaisissa tilanteissa, joissa yksilon sosiaalinen identiteetti on yksilollistd identi-
teettid keskeisemmdssd asemassa. Tdllaisessa tilanteessa teknologiavilitteinen
viestintd ei siis ainakaan heikennd ryhmédn identifioitumista. Lea, Spears ja
Rogers (2003, 108) korostavatkin artikkelissaan, ettd samat viestintdvalineen
ominaisuudet voivat toimia eri tavoilla sellaisissa tilanteissa, joissa yksilon oma
identiteetti on keskeinen kuin sellaisissa, joissa ryhman identiteetti on keskei-
nen. Identiteetin ndhdddn tilloin muuttuvan kontekstista riippuen. Teorian
mukaan teknologian ominaisuudet eivdt niinkddn vdhennd vuorovaiku-
tusosapuolten tietoisuutta itsestddn tai vapauta heitd sosiaalisista normeista,
kuten rationaalisissa viestintdvélineiden piirreteorioissa ajatellaan, vaan tekno-
logiavilitteisessd viestinndssd vuorovaikutusosapuolten keskeiseksi identitee-
tiksi voi tilanteesta riippuen nousta yhteinen sosiaalinen identiteetti yksilollisen
identiteetin sijaan. Tdlloin myds osapuolten vuorovaikutus noudattaa enemman
ryhmédn normeja kuin tilanteessa, jossa yksilollinen identiteetti on keskeinen.
(Lea ym. 2003, 109.) On kuitenkin huomioitava, ettd deindividuaatiota ei valt-
tamattd tapahdu samassa mddrin tilanteessa, jossa ryhmdn jdsenet eivat ole
anonyymeja, vaan tuntevat toisensa (Riedlinger, Gallois, McKay & Pittam 2004).
Ndin ollen malli ei valttamattd selitdkddn riittavasti identiteetin muodostumista
hajautetuissa tiimeissd, jotka ovat toimineet yhdessd jo pidemman aikaa, ja joi-
den jasenet eivit ole toisilleen tuntemattomia.

Sosiaalisen identiteetin ndkokulmaa on kdytetty paljon tutkimuksissa, jois-
sa on tarkasteltu identifioitumista organisaatioon (ks. esim. Asforth & Mael
1989). Teorian kognitiivisen puolen korostunut asema organisaatioon identifi-
oitumisen tutkimuksessa on kuitenkin hieman yllattavas, varsinkin, kun teorian
alkuperdiset kehittdjdat esittdavit, ettd ryhmit eivét ole pelkdstdan psykologisia
kokonaisuuksia ja niiden toiminta ei perustu pelkéstddn psykologisille proses-
seille (Turner 1987, 66). Erityisesti organisaatiokontekstissa voisi ajatella, etta
identifioitumisen taustalla vaikuttaisivat merkittdvasti myos ihmisten vuoro-
vaikutukseen liittyvit tekijat, silld organisaatioiden toiminta perustuu suurelta
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osin ihmisten viéliseen viestintddn. Organisaatioidentifioitumisen tutkijat ovat-
kin alkaneet ottaa askelia kohti laajempaa kuvaa identifioitumisesta organisaa-
tioissa, jossa yhdistetddn sosiaalisen identiteetin teoriaan ndkemyksid myos
muilta tieteenaloilta (ks. esim Corneliessen, Haslam & Balmer 2007). Sosiaalisen
identiteetin teoria tarjoaa kuitenkin alalle runsaasti tutkitun teoreettisen viite-
kehyksen, jonka avulla voi ymmartad ennen kaikkea identifioitumisessa vaikut-
tavia sosiaalipsykologisia prosesseja.

Oma lahtokohtani identifioitumisen tutkimiseen eroaa sosiaalisen identi-
teetin teoriasta juuri siind, ettd nostan tyossdni tarkastelun keskioon nimen-
omaan ihmisten vilisen vuorovaikutuksen. Siind missd sosiaalisen identiteetin
teorian ldhtokohtana ovat ihmisen kognitiiviset prosessit, laajennan nakokul-
maa identifioitumiseen tarkastelemalla sitd tutkimuksessani ennen kaikkea ih-
misten vuorovaikutusprosessien nikokulmasta. Namaé prosessit voivat hajaute-
tuissa tiimeissd olla sekd kasvokkain ettd teknologiavdlitteisesti tapahtuvia.
Vuorovaikutuksen ja identifioitumisen yhteyksid on tarpeellista tutkia, silld vie-
14 ei tiedetd juurikaan, miten hajautetuissa tiimeissd tyoskentelevien ihmisten
identifioituminen omaan tiimiinsd vuorovaikutusprosesseissa muodostuu.

1.3.3.4 Identifioitumisen vuorovaikutusnikokulma

Identiteetin ja identifioitumisen késitteet ovat olleet mukana vuorovaikutuksen
tutkimuksessa jo useamman vuosikymmenen ajan. T4lld tutkimusperinteelld on
juurensa alun perin symbolisessa interaktionismissa ja vaikuttamisen teorioissa
(Burke 1962; Mead 1934). Vuorovaikutuksellisessa tutkimusperinteessa vuoro-
vaikutuksen merkitystd identifioitumisessa on korostettu erityisesti siitd ndako-
kulmasta, missé se sosiaalisen identiteetin teoriassa usein sivuutetaan: ihmisten
vélinen vuorovaikutus ndhddan valttaméattomaksi osaksi identifioitumisproses-
sia (ks. esim. Scott ym. 1998). Vuorovaikutuskésitykseni pohjautuu vahvasti
vuorovaikutuksen sosiaalista luonnetta korostaviin teorioihin vuorovaikutuk-
sen kognitiivista perustaa korostavan suuntauksen sijaan (sosiaalisista ldhesty-
mistavoista vuorovaikutukseen, ks. esim. Littlejohn 2002, 144-162). Ndin ollen
ymmadrran vuorovaikutuksen rakentuvan pitkalti ihmisten valisissd sosiaalisis-
sa (joko kasvokkain tai teknologian vilitykselld tapahtuvissa) kohtaamisissa,
joissa yksilot luovat, muokkaavat ja ylldpitavét erilaisia rooleja, normeja ja mer-
kityksid asioille. Tdtd kautta yksilot myos rakentavat omaa identiteettiddn ja
identifioituvat tai eivat identifioidu ryhméaan. Vuorovaikutusosapuolten ei tar-
vitse kuitenkaan olla jatkuvasti tekemisissd toistensa kanssa voidakseen kokea
identifioitumista, vaan sitd rakennetaan, muokataan ja ylldpidetddn harvem-
pienkin sosiaalisten kohtaamisten kautta. Vuorovaikutuksen tarkastelu sosiaali-
sena ilmiond tuokin identifioitumisen tarkasteluun tdrkedn ulottuvuuden kog-
nitiivisen ndkokulman rinnalle.

Kenneth Burke (1962) on kirjoittanut paljon identiteettiin ja identifioitumi-
seen liittyvid esseitd. Han tarkastelee identifioitumista yleensd yksilon nako-
kulmasta yleisopuheen kontekstissa. Puhuja suostuttelee yleisdd saadakseen
sen identifioitumaan kiinnostuksen kohteisiinsa ja saavuttaakseen luottamuk-
sen itsensd ja yleisonsa vilille. Identifioituminen on nédin ollen Burken mukaan
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yhteydessd suostutteluun ja yleensdkin viestintddn (Burke 1962, 570). My6s or-
ganisaatiossa voidaan hyodyntdd tillaisia vaikuttamispyrkimyksid, jotta tyon-
tekijat identifioituisivat organisaatioon. Esimerkiksi organisaatiomuutoksissa
johtajat voivat vaikuttaa alaistensa identifioitumiseen muun muassa uusia ni-
mikkeitd ja titteleitd lanseeraamalla tai kdyttamadlld yhteisyyttd kuvaavia pro-
nomineja yksilollisyyttd korostavien pronominien sijaan (Fiol 2002). Sherblomin
(1990) mukaan organisaation toiminnassa vahvimmin mukana olevat tyonteki-
jat kdyttavat erityisesti me- ja ne-pronomineja, kun taas organisaatioon kuulu-
mattomat yhteistyokumppanit kadyttdvat enemmaéan mind-pronominia. Tyonte-
kijoiden identifioitumista tukevaa viestintdd voidaan kdyttdd myos organisaati-
oiden henkilostolehdissda (Cheney 1983b) tai organisaation dokumenteissa
(Vaughn 1997). Viestinndlld onkin tutkimusten mukaan keskeinen rooli identi-
teettien rakentamisessa ja vahvistamisessa, ja erilaiset sananvalinnat, viestinnan
strategiat ja viestinndn runsaus voivat tukea tédtd prosessia (esim. Cheney 1983;
Cheney & Tompkins 1987; Connaughton & Daly 2004b; Wiesenfeld, Raghuram
& Garud 1998).

Identifioitumista on tarkasteltu vuorovaikutuksen ndkokulmasta ryhma-
tasolla hyvin vdhdn. Ainoan teoreettisen mallin tdstd ndkokulmasta ovat kehit-
taneet Henry, Arrow ja Carini (1999). He perustavat mallinsa ryhmadidentiteetis-
td nimenomaan vuorovaikutuksen ja yhteistyon varaan, ja erottavat sen toisen-
laiseksi ilmitksi kuin mistd sosiaalisen identiteetin teoriassa on kyse. Kirjoittajat
toteavat artikkelissaan seuraavasti: “The emphasis of the social identity litera-
ture on the ‘group in the individuals head” is quite different from the grounded
experience of an individual interacting in an actual small group” (Henry ym.,
1999, 562). He siis korostavat nimenomaan sité, ettd on eri asia tarkastella iden-
titeettid, johon yksilo kategorisoi itsensd omassa mielessddn kuin yksilon identi-
fioitumista ryhméadn vuorovaikutuksen kautta jossain todellisessa pienryhmds-
sd, jossa hdn toimii. Myos Scott (1999b, 477) korostaa, ettd vaikka identifioitu-
mista organisaatioon tai ammattiin on mahdollista kisitelld vain yksilon sosiaa-
listen kategorioiden, eikd niinkddn vuorovaikutuksen ndkokulmasta, pelkat
kategoriat eivat ole kuitenkaan riittdvid tutkittaessa sellaisten ryhmien identifi-
oitumisen dynamiikkaa, jotka ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa keskendan.

Ryhmadidentiteetin késite liittyykin vahvasti siihen, ettd ryhmdn jdsenet
tiedostavat ja sisdistdvat itsensd osaksi jotakin ryhméa. Se on ndin ollen tarkoi-
tettu erityisesti sellaisten ryhmien tarkasteluun, jonka jasenet ovat vuorovaiku-
tuksessa toistensa kanssa. Pelkka kognitiivinen tietoisuus johonkin ryhméén tai
yhteisoon kuulumisesta ei siis timan mallin mukaan riitd identifioitumisen pe-
rustaksi, vaan vuorovaikutusta tarvitaan. Lisdksi ryhmaéidentiteetin késite eroaa
sosiaalisesta identiteetistd siind, miten se suhteutuu ryhméan ja niin sanottuihin
ulkopuolisiin ryhmiin. Kun sosiaaliseen identiteettiin liittyvadssd keskustelussa
ndhdéan tarkedksi itsensd kategorisointi johonkin ryhmédén ja ryhmén ulkopuo-
listen jasenten luokittelu suhteessa omaan ryhmadn, nousee ryhmdidentiteetin
késitteessd keskeiseksi sen sijaan se, milld tavalla jasenet identifioituvat omaan
ryhmaéénsd, eli mitd tapahtuu ryhmaén sisdlld. Vaikka ulkopuoliset ryhmit voi-
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vat vaikuttaa ryhmdidentiteetin kehittymiseen, ne eivit ole sen valttaméattomia
edellytyksid. (Henry ym. 1999, 562.)

Henry ym. (1999) eivit kuitenkaan hylk&a sosiaalisen identiteetin teoriaa
kokonaan, vaan esittdvat artikkelissaan myos joitain yhtaldisyyksid ryhméiden-
titeetin ja sosiaalisen identiteetin vilille. Ryhmdidentiteetin malli ndyttaytyy
heiddn mukaansa sosiaalista identiteettida moniulotteisempana kokonaisuutena.
Ryhmadidentiteetin perustana toimii kolme erilaista ulottuvuutta: kognitiivinen,
affektiivinen ja behavioraalinen ulottuvuus. Ndistd kognitiivinen ulottuvuus
lahestyy sosiaalisen identiteetin teorian keskeistd ajatusta yksilon itsekatego-
risoinnista. Kun yksilé kategorisoi itsensd kuuluvaksi osaksi jotain ryhmad,
kognitiivinen perusta ryhmadidentiteetin muodostumiselle on valmis. Kuitenkin
yksilon aikaisemmat kategoriat voivat vaikuttaa hdnen kokemuksiinsa uusiin
ryhmiin kuulumisesta, jolloin itsekategorisointiprosessilla voi olla myos ryh-
maidentiteettid heikentdva vaikutus. Toinen ulottuvuus, ryhmdidentiteetin af-
fektiivinen perusta, syntyy puolestaan interpersonaalisen attraktion kautta.
Tama ndkokulma ldhestyy koheesion késitettd, joka kirjallisuudessa usein nos-
tetaan identifioitumisen rinnalle tai jopa identifioitumisen synonyymiksi (ks.
esim. Duckitt & Mphuthing 1998; Riordan & Weatherly 1999). Jos ryhmén jase-
net kokevat toisensa attraktiivisiksi, he saattavat kdyttdd enemman aikaa kans-
sakdymiseen, joka puolestaan voi lisdtd tavoitteiden saavuttamista ja ryhman
yhteistyotd. Lisddntynyt yhteistyo ja vuorovaikutus taas vahvistavat ryh-
méidentiteettid. Kolmas ulottuvuus, kdyttaytymiseen liittyvd ryhméidentiteetin
perusta korostaa puolestaan ryhmaén jasenten keskindisen riippuvuuden merki-
tystd. Sen mukaan ryhmaéidentiteetti muodostuu kéyttdytymisen kautta, jos ja-
senet ovat riippuvaisia toisistaan esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisessa.
Keskindinen riippuvuus lisdd todenndkoisesti my6s ryhmédn onnistumista teh-
tavdssadn.

Henryn ym. (1999) ryhmdidentiteetin mallia voi kuitenkin kritisoida siit4,
ettd heidan kehittiméansda mittarin eri yksikot eivét kaikki vastaa parhaalla
mahdollisella tavalla heiddn kuvaamaansa teoreettista kolmijakoa. Mittaria ei
tietddkseni ole myoskddn testattu empiirisesti myShemmissd tutkimuksissa.
Heiddn tekemdnsd jaottelu on kuitenkin ensimmdisid pyrkimyksid identifioi-
tumisen tarkasteluun eri ulottuvuuksilla. My6hemmin on tehty myos vastaa-
vanlaisia jaotteluja, joissa identifioitumista pyritddn késitteellistaim&ddn ja mit-
taamaan kognitiivisilla, affektiivisilla ja ryhmén toimintaan tai tavoitteisiin ja
arvoihin perustuvilla ulottuvuuksilla (Edwards & Peccei 2007; van Dick ym.
2004). Naissd tutkimuksissa identifioitumista tarkastellaan kuitenkin suhteessa
organisaatioon, eikd niissd korosteta vuorovaikutuksen merkitystd yhtd selvasti
kuin Henryn ym. (1999) ryhmdidentiteetin mallissa. Identifioitumisen jaottelu
juuri kognitiiviseen, affektiiviseen ja behavioraaliseen ulottuvuuteen on lisdksi
sen takia vuorovaikutuksen ndkokulmasta mielekastd, koska se on jaottelutapa,
jolla vuorovaikutusilmititd on puheviestinndn tieteenalan historiassa usein jao-
teltu. Esimerkiksi puheviestintdkompetenssin on ndhty sisdltavan kaikki nama
kolme ulottuvuutta (ks. esim. Spitzberg & Cupach 1984, 43). Ndin ollen affektii-
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vinen ja behavioraalinen ulottuvuus ovat siis kognitiivisen ulottuvuuden rin-
nalla erityisesti vuorovaikutuksen ndkokulmasta keskeisid ulottuvuuksia.

Ryhmadidentiteetin kehittyminen voi olla erilaista ryhmissd, joiden jdsenet
tapaavat toisiaan jatkuvasti kasvokkain verrattuna ryhmiin, joiden vuorovaiku-
tus on pddosin teknologiavilitteistd. Hajautettujen tiimien ryhméprosesseja,
kuten ryhmadidentiteetin muodostumista ja erilaisten viestintdvilineiden roolia
identifioitumisprosessissa ei ole juurikaan tutkittu. Lisdksi kuten Postmes,
Spears ja Lea osoittavat artikkelinsa teoriaosuudessa (2000, 345), vahdisten ai-
hetta tarkastelevien tutkimusten ongelmana on useimmiten ollut se, ettd ryh-
mén identiteetti on madrittynyt jo ennen teknologiavilitteistd vuorovaikutusta,
kun osallistujat on luokiteltu valmiiksi ryhmiin, tai tutkimalla ryhmid, jossa
ryhmaéidentiteetti perustuu jasenten véliseen attraktioon. Ndin ollen identiteetin
muodostumista sosiaalisen konstruktion kautta jasenten vélisessd vuorovaiku-
tuksessa ei ole pddsty tutkimaan (Postmes, Spears & Lea 2000, 345). Teknolo-
giavilittesen viestinndn tutkimuksessa sosiaalisen konstruktion tai sosiaalisten
diskurssien ndkokulmaa ei olekaan tarpeeksi tarkasteltu, vaan tutkimus on no-
jannut ldhes kokonaan laboratoriotutkimuksiin, ja analyysissa huomio on ollut
kognitiivisissa prosesseissa (Lamerichs & te Molder 2003, 452).

Postmes ym. (2000) kuitenkin osoittivat empiirisessd tutkimuksessaan, etta
myos pelkdstddn teknologiavilitteisen viestinndn kautta voi muodostua sosiaa-
lisia ryhmid, joilla on yhteiset normit ja tavat viestid. Ryhmén identiteetti voi
rakentua vuorovaikutuksen kautta esimerkiksi huumorin kaytolld, joka muo-
dostaa normin, jota saman ryhmaén jasenet vuorovaikutuksessaan vahvistavat,
ja jonka kautta ryhmé eroaa muista ryhmista.

Ryhmadidentiteetin eri ulottuvuudet voivat korostua teknologiavélitteisten
ryhmien toiminnassa eri tavalla kuin kasvokkain tapaavissa ryhmissd, ja sen
kehittyminen voi myos olla erilaista ndissd ryhmissd (Henry ym. 1999, 577).
Teknologiavilitteisen viestinndn ja identifioitumisen yhteyksissa riittadkin vielad
tarkasteltavaa. Teknologian epédyksilollistdvid ja ryhmdidentiteetin kehittymista
tukevia vaikutuksia tarkastelevaa mallia (SIDE model; Lea & Spears 1992;
Spears & Lea 1992) lukuun ottamatta teknologiavdlitteisen viestinndn yhteytta
identifioitumiseen ei ole teoreettisesti tutkittu. Tutkimuksen tulisikin keskittya
entistd enemman siihen, miten identiteettid rakennetaan hajautetuissa tiimeissd,
joissa viestintdsuhteet perustuvat teknologiavilitteiselle vuorovaikutukselle.
Olisi tarkedd tietdd, miten hajautettujen tiimien jasenet kokevat tiimiin identifi-
oitumisen omassa tydssddn ja miten he sitd rakentavat teknologiavélitteisen
viestinndn avulla. Tiimiin identifioitumisen prosessi sekd sen rakentuminen ja
rakentaminen teknologiavdlitteisesti ovatkin keskeisid kysymyksid, joita tdssd
tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan.
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1.4 Keskeiset kasitteet ja tutkimustehtiva

Taman tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat viestintiteknologia, teknologiaviilittei-
nen vuorovaikutus, hajautettu tiimi ja tiimiin identifioituminen. Madrittelen keskei-
set kédsitteeni seuraavassa kootusti edellisten lukujen pohjalta.

Viestintiteknologialla tarkoitan Scottin (1999a, 437) maddritelmdn mukaan
elektronista, ja yleensd digitaalista viestintdteknologiaa, joka tarjoaa mahdolli-
suuden suurempaan vuorovaikutuksellisuuteen ja kontrolliin kuin joukkovies-
timet. Vuorovaikutuksellisuus tarkoittaa, ettd viestin vastaanottajalla on saman-
laiset mahdollisuudet viestid vélineen avulla kuin viestin ldhettdjdlldkin, toisin
kuin esimerkiksi television tai radion kautta tapahtuvassa viestinndssd. Kont-
rolli puolestaan tarkoittaa, ettd vuorovaikutusosapuolet voivat kontrolloida
viestintdvélineessd jakamiaan sisdltojd, koska he ovat itse omien viestiensd “jul-
kaisijoita”, toisin kuin vastaanottajat perinteisissd joukkoviestimissd. Viestinta-
teknologia-késitteen alle lasken kuuluvaksi eri viestintavalineitd, kuten sahko-
postin, pikaviestimen ja videoneuvottelun, joilla on erilaisia ominaisuuksia, ku-
ten vuorovaikutuksen samanaikaisuus tai eriaikaisuus sekd kdytossd olevat
viestintdkanavat.

Teknologiavilitteinen vuorovaikutus médritelldan tdssa tutkimuksessa vuo-
rovaikutukseksi, joka tapahtuu kahden tai useamman ihmisen vélilld jonkin
viestintdteknologian avulla (Herring 1996, 1). Koska tarkastelen my6s muunlai-
sia sovelluksia kuin tekstipohjaisia ja tietokoneen valitykselld kdytettdavia vali-
neitd, kdytdn tdssd tyossd kdsitettd teknologiavilitteinen vuorovaikutus, enka
tietokonevdlitteinen vuorovaikutus, jota usein englanninkielisessad kirjallisuu-
dessa kdytetddn.

Hajautettu tiimi on tiimi, jossa ainakin osa jdsenistd tyoskentelee maantie-
teellisesti eri toimipaikoissa ja tiimi kadyttdd viestintdteknologiaa vuorovaiku-
tuksen vilineend. Useimmiten tdmd tarkoittaa myos sitd, ettd tiimin jasenillad
saattaa olla erilainen kulttuuritausta seké eri kieli, ja osa jasenistd tyoskentelee
monessa tapauksessa myos eri aikavyochykkeelld. Kuitenkin juuri maantieteelli-
nen etdisyys ja teknologiavilitteisyys ovat ensisijaiset kriteerit hajautetuille tii-
meille omassa tutkimuksessani.

Tiimiin identifioituminen tarkoittaa tiimin jdsenten viélisten sidosten luomis-
ta, sdilyttamistd ja muuttumista (Scottin ym. (1998, 304) mddritelmd identifioi-
tumisesta, jota tdssd sovelletaan nimenomaan tiimeihin). Se kuvaa sitd proses-
sia, jossa yksil6 ottaa tiimin jasenyyden osaksi identiteettidan. Tiimiin identifioi-
tumiseen kuuluu tiimin jasenten samuuden ja tarkeyden kehittyminen ja yllapi-
taminen viestinndn avulla. (Cheney & Tompkins 1987, 5). Tiimiin identifioitu-
minen on siis viestinnillinen prosessi, joka perustuu ihmisten viliseen vuoro-
vaikutukseen.

Tarkastelen tutkimuksessani hajautettuja tiimejd niiden vuorovaikutuksen ja
tiimiin identifioitumisen ndkokulmasta. Haluan selvittdd hajautetuissa tiimeissa
tyoskentelevien tiimin jdsenten ja vetdjien kokemuksia ja tulkintoja tiimiin iden-
tifioitumisesta ja vuorovaikutuksesta hajautetuissa tiimeissd. Haluan myos tar-
kastella, miten tiimiin identifioituminen rakentuu tiimin jasenten vélisessd vuo-
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rovaikutuksessa. Tutkimukseni filosofiset ldhtokohdat ovatkin siis ennemmin
tulkinnallisia ja konstruktivistisia kuin positivistisia tai objektivistisia (ks. esim.
Guba & Lincoln 1994; Schwandt 1994).

2000-luvulla on tehty muutamia kattavia kirjallisuuskatsauksia, jotka ka-
sittelevdt hajautettujen tiimien ja hajautettujen tiimien johtamisen tutkimusta
(Hertel, Geister & Konradt 2005; Powell ym. 2004; Martins ym. 2004). Naissa
aikaisemman tutkimuksen yhteenvedoissa on néhty selvid aukkoja siind tiedos-
sa, joka tarkastelee hajautettujen tiimien jdsenyyttd ja interpersonaalista vuoro-
vaikutusta. Yhdeksi merkittavaksi jatkotutkimusaiheeksi on nostettu se, millai-
set ihmiset soveltuvat parhaiten hajautetun tiimin jaseniksi, koska hajautettujen
tiimien jdseniltd vaadittavista piirteistd ja ominaisuuksista ei ole paljoakaan tie-
toa (Powell ym. 2004, 16).

Ensimmadinen tutkimuskysymykseni kohdistuu hajautetun tiimin vuoro-
vaikutuksen tarkasteluun. Jasenten vilisestd vuorovaikutuksesta ei tiedetd tar-
peeksi hajautettujen tiimien tutkimuksessa (Martins ym. 2004, 821), mutta
myo6skddn tiimin johtajien ja tiimildisten vélisistd vuorovaikutuskédytannoistd ja
johtajan roolista hajautetuissa tiimeissa ei ole tarpeeksi tietoa (Hertel ym. 2005,
89). Ensimmadisessd tutkimuskysymyksessdni tarkastelen nimenomaan niitd
tiimin jdsenyyteen ja johtamiseen liittyvid aukkoja. Haen vastausta siihen, mil-
laista vuorovaikutus hajautetuissa tiimeissd on tiimin jdsenten ja johtajien na-
kokulmasta. Ensimmadinen tutkimuskysymykseni on:

1. Millaista on hajautettujen tiimien vuorovaikutus?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastausta tamén tyon luvuissa 3
ja 4.

Hajautetuissa tiimeissd jdsenet eivét nde toisiaan usein kasvokkain, vaan
tiimin viestintd tapahtuu p&ddosin teknologiavilitteisesti erilaisten véalineiden,
kuten sdhkopostin, puhelimen, pikaviestimen, keskustelufoorumien, vi-
deoneuvottelun tai puhelinneuvottelun kautta. Nditd viestintdvéalineitd voidaan
tiimeissd kayttdd hyvin eri tavalla ja eri tarkoituksiin. Viestintd voi olla erilaista
eri vdlineissd, ja tiimin tottumukset ja tavat kayttdd véalineitd voivat olla yhtey-
dessd sithen, millaista viestintd eri vilineissd on ja kuinka hyvin erilainen vies-
tintdteknologia sopii erilaisiin tilanteisiin ja tehtdviin. Teknologiavilitteistd vies-
tintdd on organisaatioissa ja tiimeissd tutkittu muun muassa teknologian valin-
nan, soveltuvuuden ja teknologian kdyton normien ndkokulmasta (DeSanctis &
Monge 1999). Tutkimuksia on tehty esimerkiksi teknologian merkityksesta tii-
mien tehokkuuteen (ks. koonti esim. McGrath & Hollingshead 1994, 87-88), yh-
teisymmarryksen saavuttamiseen (Cramton 2001), konfliktien syntymiseen
(Mortensen & Hinds 2001) ja relationaaliseen viestintdan (Walther 1992), mutta
tulokset ovat usein monessa suhteessa ristiriitaisia. Tallaisia tutkimuksia on
toteutettu usein kokeellisin menetelmin, eivétkad tiimien jasenet ole valttamatta
olleet aidosti maantieteellisesti hajautettuja.

Teknologian merkitys tiimin prosesseihin on keskeinen myos hajautetuis-
sa tiimeissd, mutta tutkimuksissa on todettu yhteyden riippuvan usein ennem-
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minkin tiimin tavoista kdyttdd teknologiaa, asenteista sitd kohtaan tai teknolo-
gian kayttokokemuksista kuin itse teknologian ominaisuuksista (DeSanctis &
Monge 1999, 698). Minua kiinnostaa, millainen merkitys teknologialla on eri-
laisten hajautettujen tiimien vuorovaikutuksessa, ja onko teknologian ominai-
suuksilla merkitystd siihen, millaista vuorovaikutus on. Toinen tutkimuskysy-
mys on seuraava:

2. Millainen merkitys erilaisella viestintiteknologialla on hajautettujen tiimien
vuorovaikutuksessa?

Toiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastausta tutkimukseni luvussa 5.

Hajautettujen tiimien relationaaliset, eli ihmisten vilisiin viestintdsuhtei-
siin liittyvéat prosessit, kuten tiimiin identifioituminen, ovat jadneet tutkimuk-
sessa liian vahdlle huomiolle (Powell ym. 2004, Martins ym. 2004). Esimerkiksi
kysymykset siitd, millaisia sellaiset hajautetut tiimit ovat, joille muodostuu
vahva tiimi-identiteetti, mitd johtaja voi tehdd tiimildisten identifioitumisen
vahvistamiseksi, ja miten teknologiavélitteisyyden tuomat haasteet voitetaan
tiimiin identifioitumisessa, vaatisivat tarkastelua (Powell 2004, 17). Kolmas tut-
kimuskysymykseni rakentuukin tiimiin identifioitumisen ympdrille. Tarkaste-
len identifioitumista kolmesta ndkokulmasta: tiimin jasenten vélisen vuorovai-
kutuksen, tiimin johtajan ja jdsenten vilisen vuorovaikutuksen sekd teknolo-
giavilitteisen vuorovaikutuksen nakokulmista.

Identifioitumisen viestinnillinen puoli on jaddnyt empiriassa vahdisemmal-
le tarkastelulle, vaikka identifioitumisen on tunnistettu olevan prosessi, joka
sekd muodostuu ettd ilmenee ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa (esim.
Burke 1962; Scott, Corman & Cheney 1998). Tutkimuksissa ei ole juurikaan tar-
kasteltu esimerkiksi sitd, miten tiimin identiteetti rakentuu jasenten vélisessd
viestinndssd. Lisdksi tiimin jasenten vélisen vuorovaikutuksen ndkokulmasta
tiimin tavoitteisiin, toimintaan ja tiimin jaseniin identifioituminen saattaa olla
erilaista hajautetuissa tiimeissd kuin perinteisissd tiimeissd. Vield ei tiedetd tar-
peeksi siitd, millaista identifioituminen on tai miten se syntyy silloin, kun orga-
nisaatio- ja tiimirajat ovat hdilyvampid ja yhteinen fyysinen toimintaympéristo
puuttuu. Hajautetuissa tiimeissd identifioituminen voi olla haasteellisempaa tai
se saattaa syntyd eri tavalla kuin perinteisissd tiimeissa.

Tiimin johtajan ja jdsenten vilisen vuorovaikutuksen ndkokulmasta tiimiin
identifioitumisessa on kyse identifioitumisen rakentumisesta tai vahvistamises-
ta. Silld, miten tiiminvetdjd tiimiddn johtaa, voi olla merkitystd siihen, miten tii-
min jdsenet identifioituvat tiimiin ja millaiseksi tiimi-identiteetti muodostuu.
Hajautettujen tiimien johtamista tai etdjohtamista on kuitenkin tutkittu vasta
hyvin vdhdn (Connaughton & Daly 2004a, 51). Vield ei tiedetd, miten hajautetun
tiimin johtaja voi vahvistaa tiimin jdsenten identifioitumista tiimiin teknolo-
giavilitteisen vuorovaikutuksen kautta.

Tutkimusta teknologiavilitteisen viestinndn ja identifioitumisen yhteyk-
sistd toisensa tuntevien ihmisten vililld ei juuri ole tehty. SIDE-malli (social
identity model of deindividuation effects; Spears & Lea 1992; 1994) esittdd, mi-
ten ryhmdidentiteetti muodostuu silloin, kun ryhmén jdsenet ovat toisilleen
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anonyymeja, mutta se ei selitd riittdvasti identifioitumista hajautetuissa tiimeis-
sd, joiden jdsenet tietdvit toisensa entuudestaan. On myos esitetty, ettd identifi-
oituminen voi olla erilaista eri viestintdteknologioiden vilitykselld (Scott, Cor-
man & Cheney 1998), mutta empiiristd tutkimusta aiheesta ei ole. Varsinkaan
viestinndn sisdllon tarkastelun ndkokulmasta ei tutkimusta viestintdteknologian
ja teknologiaviilitteisen viestinndn merkityksestd hajautettuun tiimiin identifioi-
tumisprosessissa ole saatavilla. Kvantitatiivisesti on tarkasteltu eri viestintdva-
lineiden yhteyttd organisaatioon identifioitumisessa ja sitoutumisessa (Huff,
Sproull & Kiesler 1989; Scott & Timmerman 1999), sekd vertailtu kasvokkais-
ryhmien ja teknologiavilitteisten ryhmien identifioitumista tiimipalavereiden
aikana (Scott & Fontenot 1999), mutta laadullista tutkimusta siitd, mitd tiimiin
identifioituminen on maantieteellisesti hajautetuissa tiimeissd, ei ole tehty.
Kolmas tutkimuskysymykseni on seuraava:

3. Mitd on tiimiin identifioituminen hajautetuissa tiimeissi?

Tdhan tutkimuskysymykseen haetaan vastausta tyoni luvussa 6.

Kaikki kolme tutkimuskysymystdni ovat muodoltaan avoimia kysymyk-
sid, joiden avulla pyrin pureutumaan tutkittavaan ilmicon sekd tutkittavien
antamien merkitysten ettd tutkimuskohteen observoinnin kautta. Tutkimusky-
symykset liittyvat myos joiltain osin toisiinsa. Esimerkiksi ensimmaéinen tutki-
muskysymys on suhteessa kolmanteen kysymykseen sitd kautta, ettd tiimin ja-
senten keskindiselld vuorovaikutuksella sekd jasenten ja vetdjan viliselld vuo-
rovaikutuksella voi olla yhteys tiimiin identifioitumiseen. Tiimin jdsenten vuo-
rovaikutus voi olla myo6s keskindisessd suhteessa tiimin jasenten viestintdtekno-
logian kdyton kanssa (kysymykset 1 ja 2) ja toisaalta viestintdteknologian kay-
tolld ja teknologiavdlitteiselld viestinndlld voi olla merkitystd tiimiin identifioi-
tumiseen (kysymykset 2 ja 3).

Laadullisen ndkokulman avulla pyrin tutkimuskohteeni tarkkaan kuvaa-
miseen, yksilon nikokulman esilletuomiseen ja jokapdivdisen sosiaalisen kans-
sakdymisen tarkasteluun sen mukanaan tuomin rajoittein. (Laadullisesta nako-
kulmasta lisdd esim. Denzin & Lincoln (1994, 5-6)). Laadullisen kysymyk-
senasettelun kautta tutkimuskohdetta on mahdollista tarkastella sen omasta
todellisuudesta késin, jolloin esimerkiksi organisaation kulttuuria ja sielld ta-
pahtuvia muutoksia voi tutkia prosessina, tutkittavien itsensd tuottamien késit-
teiden kautta (Bryman 1989, 137-138). Koska hajautetut tiimit ovat luonteeltaan
epdstabiileja verkostoja, joiden kokoonpano ja luonne voivat
muuttua organisaation tarpeiden mukaisesti, pdastdan laadullisin, avoimin ky-
symyksin pureutumaan tiimissd ja organisaatiossa tapahtuviin prosesseihin ja
hajautettujen tiimin jasenten omaan kokemusmaailmaan. Koska tutkimukseni
pyrkii my0s vastaamaan joihinkin kirjallisuudessa esitettyihin aukkoihin, joista
ei tdlld hetkelld ole riittdavasti tietoa, voi avoimia, laadullisia kysymyksid esittdd
ilman “lukkoonly6tyjda ennakko-olettamuksia” (Eskola & Suoranta 1998, 19).
Tutkimukseni toteutusta ja metodologisia valintoja tarkastellaan ldhemmin seu-
raavassa luvussa.



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

2.1 Osallistujat

Aloitin tutkimukseni toteuttamisen ottamalla yhteyttd eri organisaatioihin sih-
kopostilla tai kasvokkaistapaamisissa Jyvaskyldn yliopiston tutkimusyhteistyo-
kumppaneiden kanssa ja tiedustelin heiddn kiinnostustaan osallistua tutkimuk-
seen. Tavoitteenani oli 16ytdd tutkimuskohteekseni erilaisia maantieteellisesti
hajautettuja tiimejd, jotka kdyttdisivat vuorovaikutuksensa vélineend erilaista
viestintdteknologiaa. Tutkimussuunnitelman esittelyn ja yhteydenottojen jal-
keen 18ysinkin neljdstd organisaatiosta ndihin kriteereihin sopivat nelja ha-
jautettua tiimid.

Tutkimukseni osallistujat kuuluvat siis neljdssd organisaatiossa toimivaan
hajautettuun tiimiin, joita nimitdn jatkossa kirjaimilla A, B, C ja D. My0s tiimin
johtajista ja jasenistd kdytdn samoja kirjaimia. Koska tiimien johtajista kdytetdan
organisaatioissa usein nimitystd tiiminvetdjd, kdytdn tiimin johtajan rinnalla
tdtd termid erityisesti tutkimukseni osallistujia kuvatessani. Organisaatiot toi-
mivat informaatioteknologian, elektroniikan ja maatalousliiketoiminnan alueil-
la. Tiimin jasenten méé&rad vaihteli kuudesta kolmeentoista. Tiimien rajat olivat
kuitenkin hiukan epdselvid, mikd on tyypillistd hajautetuissa tiimeissd (ha-
jautettujen tiimien dynaamisesta rakenteesta, ks. esim. Gibson & Gibbs 2006).
Esimerkiksi tiimi D:n vetdjd ei ollut vield tdysin varma lopullisesta tiiminsa ja-
senmddrdstd, koska tiimi oli perustettu vasta vdhan aikaa sitten. Lisdksi osa tii-
mien jdsenistd tyoskenteli tiimissd vain osa-aikaisesti. Tutkimukseen osallistu-
neet tiimin jdsenet rajautuivat mukaan silld perusteella, ettd tiiminvetdjat ldhet-
tivdt minulle yhteystiedot tiimiensa jdsenistd, jonka jdlkeen pyysin kutakin tii-
min jdsentd erikseen osallistumaan tutkimukseen. Kahdesta tiimistd 1-3 tiimin
jdsentd ei suostunut osallistumaan joko tyokiireisiin tai kielitaidon puutteeseen
vedoten tai ei vastannut lainkaan sahkopostiini. Ndin ollen tutkimukseeni osal-
listui yhteensa 35 henkiloa.

Tutkittavien ikdjakauma oli 23-59 vuotta. Kaksi tiimid neljastd tyoskenteli
teknologian suunnittelu- ja kehitystehtdvissd, yksi tiimi viestinndn ja markki-
noinnin parissa ja yksi tiimi toimi henkildstohallinnon alalla. Tutkimushetkella
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tiimit olivat toimineet sellaisinaan ilman suurempia organisaatiomuutoksia
kuudesta kuukaudesta kahteen vuoteen.

Tiimien hajautuneisuuden aste vaihteli siten, ettd tiimi A:n jdsenet olivat
hajautuneet Suomessa kahden kaupungin vilille, tiimi B:n jasenet tyoskenteli-
vdt Pohjoismaissa (paitsi Islannissa), ja tiimeissd C ja D jdsenet olivat hajautu-
neet Eurooppaan sekd Pohjois-Amerikkaan. Liséksi tiimin sisdinen hajautunei-
suus vaihteli siten, ettd tiimi B:ssd vain kaksi jasentd tyoskenteli samassa maas-
sa, kun taas tiimi A:ssa seitsemdn yhdeksastd tiimildisestd tyoskenteli samassa
rakennuksessa. Kukaan tiimin jadsenistd ei tehnyt varsinaisesti etdtyotd, vaikka
osalla heistd oli mahdollisuus tyoskennelld myos kotona.

Kaikkien tiimien vetdjadt olivat suomalaisia ja tyoskentelivdt Suomesta ka-
sin. Tiiminvetdjdt B, C ja D olivat johtaneet tiimid sen perustamisesta alkaen, ja
tiiminvetdjd A oli liittynyt tiimiinsd nelja kuukautta sen perustamisen jalkeen.
Tiiminvetdjistd kolme oli naisia ja yksi mies, ja heiddn ikdjakaumansa oli 26-46
vuotta.

Tiimit kayttivat tyonsd tukena erilaisia viestintdvélineitd. Kaikissa tiimeissa
sdhkopostia kdytettiin paljon, mutta sen liséksi jokaisella tiimilld oli oma, erityi-
nen tapa viestid ja tehdd yhteistyotd. Tiimissd A palaverit hoidettiin sd@nnollisesti
videoneuvottelun avulla. Tiimi B kaytti viestintddnsd saannollisesti puhelinneu-
vottelua, jonka avulla tiimin jdsenet osallistuivat viikoittain tiimipalavereihin.
Tiimissd C kédytettiin paljon pikaviestin-sovellusta tiimin jdsenten vdalisessd vuo-
rovaikutuksessa. Pikaviestin on erillinen, viestintddn tarkoitettu ohjelma, joka
ladataan keskustelijoiden omille tietokoneille. Ohjelma mahdollistaa reaaliaikai-
sen viestien kirjoittamisen ja vastaanottamisen, ja joissain sovelluksissa on mah-
dollisuus my®6s videokuvan ja ddnen jakamiseen. Pikaviestimessd oma saatavuus
voidaan ilmaista ohjelman kayttoliittymaéssa olevilla ikoneilla, joista toinen osa-
puoli voi ndhdd, onko vastaanottaja tilld hetkelld paikalla, varattu tai esimerkiksi
poistunut tietokoneensa ddrestd. Pikaviestin oli kdytossd tutkimissani tiimeissd C
ja B, mutta tiimi B:ssd vain muutama tiimin jdsen kaytti sitd vuorovaikutuksen
védlineend. Molemmissa tiimeissd pikaviestinohjelmana oli IBM Lotus Sametime.
My®s tiimi A:ssa osa jdsenistd oli aiemmin kdyttanyt tiimissd vuorovaikutuksen
vidlineend IRC-ohjelmaa, jonka voi sanoa olevan nykyisten pikaviestinten varhai-
nen, pelkéastaan tekstiin perustuva versio.

Tiimilld D oli kdytossddn Internetissd toimiva keskustelufoorumi, johon
jokainen tiimin jdsen pddsi kirjautumaan omilla tunnuksillaan ja aloittamaan
uusia keskusteluja tai vastaamaan jo kdynnissd oleviin keskusteluihin mista
tahansa tietokoneelta, jossa oli Internet-yhteys. Viestit myos tallentuivat fooru-
mille, josta niitd oli mahdollista lukea myos jdlkikdteen. Keskustelufoorumi-
sovelluksena oli IBM Lotus QuickPlace, joka sisédlsi myts muita toimintoja, ku-
ten mahdollisuuden tiedostojen jakamiseen ja dokumentointiin. N&itd ominai-
suuksia samasta sovelluksesta kéytettiin jossain mddrin myos tiimissd C, jossa
sovelluksen keskustelufoorumi-toiminto ei kuitenkaan ollut aktiivisessa kaytos-
sd. Tutkimuksen osallistujat ja heiddn tiiminsd on kuvattu taulukossa 3.
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TAULUKKO 3 Tutkimuksen osallistujat
Tiimi A Tiimi B Tiimi C Tiimi D
Tiimin ika 1 vuotta! 2 vuotta 1 vuotta 3 kuukautta
Tiimin koko 8 + tiiminvetd- | 5-6 + tiiminve- | 11 + tiiminve- | 9-11+ tiimin-
i tajd tjd vetdjd
Tiimin hajautunei- | 3 toimipaik- 4 toimipaikkaa, | 5 toimipaik- 10 toimipaik-
suus kaa, 1 jasen 1jasen yhdes- | kaa, 1 jdsen kaa, 2 jasentd ja
kahdessa ja sd, 2 jasen- neljdssd ja tiiminvetdja
loput 6 jasentd | td/jdsenja tii- | loput7jdsentd | yhdessd ja lo-

ja tiiminvet&jd

minvetdjd lo-

ja tiiminvet&jd

put 9 jasenta

kesken)

yhdessa toi- puissa toimi- yhdessa toi- eri toimipai-
mipaikassa paikoissa mipaikassa koissa
Kaytetty kieli pelkdstaan englanti, suomi | englantija englanti, suo-
suomi ja ruotsi suomi mi ja ruotsi
Sukupuolijakauma | 3 naista, 6 6 naista, 1 mies | 9 naista, 3 6 naista, 6
miestd miestd miestd
Tiimin toimiala Teknologian Henkilosto- Teknologian Viestintd ja
suunnitteluja | hallinto suunnittelu ja | markkinointi
kehitys kehitys
Tiimin viestintddn | Sahkoposti, Sahkoposti, Sahkoposti, Sahkoposti,
kdytetty viestintda- | puhelin, puhelin, puhe- | puhelin, puhelin,
teknologia videoneuvot- | linneuvottelu, | puhelin- keskustelu-
telu pikaviestin (ei | neuvotteluy, foorumi,
koko tiimin pikaviestin video-

neuvottelu (ei
koko tiimin
kesken)

! Nykyinen tiiminvetdja liittyi tiimiin 4 kuukautta mychemmin

Koska tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen, ei osallistujien valinnassa ole
kaytetty vastaavanlaisia kriteerejd kuin maaréllisessd tutkimuksessa, jossa pyr-
kimys yleistettdavyyteen on erilainen. Tutkimukseeni osallistuneet tiimit toimi-
vat kukin melko erilaisilla toimialoilla, ja tiimien kulttuuri- ja kielierot vaihteli-
vat suuresti. Yksi tiimeistd oli toiminut nykyiselld kokoonpanollaan vas-ta puoli
vuotta, kun taas kolme muuta tiimid olivat olleet koossa jo useamman vuoden.
Naiden tekijoiden vuoksi tutkittavien kokemukset hajautettuihin tiimeihin kuu-
lumisesta, niissd kdytetyn teknologian merkityksestd ja identifioitumisesta saat-
tavat poiketa jossain médrin toisistaan. Toisaalta tutkimukseeni osallistuneiden
tutkittavien joukko ei kuitenkaan ole niin suuri, ettd se kattaisi koko hajautettu-
jen tiimien kirjon kaikessa moniulotteisuudessaan.

Halusin kuitenkin valita tutkimukseni osallistujiksi neljan tutkimani tii-
min kaikki jdsenet, jotta saisin kysymyksiini vastauksia sekd jokaisen tiimiin
kuuluvan henkilokohtaisesta kokemusmaailmasta, ettd myds kokonaiskuvan
siitd, miten tiimi yksikkond toimii suhteessa tutkimusongelmaani ndhden. Es-
kola ja Suoranta (1998, 62) ovat todenneet, ettd aineiston tehtdvdnd on “tavalla
tai toisella toimia tutkijan apuna rakennettaessa kasitteellistd ymmarrystd tut-
kittavasta ilmiostd”. N&in ollen aineiston edustavuus ja kattavuus maarittyy sen
kautta, miten se toimii valitun tutkimusongelman ratkaisussa.
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2.2 Tutkimusmenetelmit

2.2.1 Perustelut menetelmien valinnalle

Hajautettujen tiimien tutkimusta on mahdollista tehdé ja on tehty hyvin monel-
la tavalla. Ne ovat tutkimuskohteena olemukseltaan moniulotteisia ja pirstalei-
sia ja asettavat ndin ollen myos kdytannon haasteita tutkimusmenetelmien kay-
tolle. Valittavien menetelmien tulisi kuitenkin ensisijaisesti madrittya tutkimus-
kysymysten ja niiden ontologisten ja epistemologisten lihtokohtien kautta.

Omassa tutkimuksessani ldhdin hakemaan vastausta tutkimuskysymyk-
siini laadullisen tutkimuksen kautta. Laadullisen tutkimuksenkin sis&lla on kui-
tenkin hyvin erilaisia ontologisia ja epistemologisia tutkimussuuntauksia. Kos-
ka tutkimustehtdvani ovat luonteeltaan sellaisia, ettd pyrin ymmaértamaan tut-
kittavieni kokemusmaailmaa sekd merkityksentdimdan heiddn vuorovaikutus-
taan, tutkimukseni ontologiset ja epistemologiset ldhtokohdat ovat luonteeltaan
tulkinnallisia ja konstruktivistisia. Ne poikkeavatkin ndin ollen selvisti konven-
tionaalisesta, yleensd luonnontieteisiin sovelletusta objektivistisesta tai positi-
vistisesta tutkimusparadigmasta. Tulkinnallisen paradigman mukaan tietoa
todellisuudesta voi hankkia ainoastaan sosiaalisten konstruktioiden, kuten jaet-
tujen merkitysten kautta. Jotta nditd merkityksid voisi ymmartdd, tutkijan tulee
tulkita tutkittaviensa merkityksid ja niiden rakentumisen prosessia. (Klein &
Myers 1999, 69; Schwandt 1994, 118.) Konstruktivistisen paradigman mukaan
todellisuus koostuu monenlaisista mentaalisista konstruktioista, jotka rakentu-
vat ihmisten kokemusten ja sosiaalisen toiminnan kautta. Tieto todellisuudesta
muodostuu ndin ollen tutkijan ja tutkittavien vuorovaikutuksessa. (Guba &
Lincoln 1994, 110-111.) Koska tulkinnallinen paradigma kuuluu ldheisesti sa-
maan tutkimusperinteeseen konstruktivismin kanssa (Guba & Lincoln 1989, 13;
Schwandt 1994, 118) on tarkkaa eroa niiden ldhestymistavoissa vaikea madritel-
la. Tassa tutkimuksessa tulkinnallis-konstruktivistinen ldhestymistapa tarkoit-
taa ennen kaikkea sitd, ettd tutkimuksella pyritddn ymmartamaan hajautettujen
tiimien jdsenten ja vetdjien omia kokemuksia ja merkityksid tiimin vuorovaiku-
tuksesta, viestintdteknologiasta ja tiimiin identifioitumisesta, sekd tarkastele-
maan sitd, miten ndima merkitykset heiddn vuorovaikutuksessaan rakentuvat.

Tutkimuksen ontologiset ja epistemologiset lahtokohdat madrittavat myos
tutkimuksen metodologisia valintoja. Se védhdinen laadullinen tutkimus, jota
hajautetuista tiimeistd on tehty, maarittelee menetelméakseen yleensa tapaustut-
kimuksen (Majchrzak, Rice, Malhotra, King & Ba 2000; Suchan & Hayzak 2001)
tai etnografian (Sarker & Sahay 2004), mutta my6s grounded theory -
menetelmdd on kaytetty (Maznevski & Chudoba 2000; Sarker, Lau & Sahay
2001). Laadullista tutkimusta pyritddnkin usein jaottelemaan eri tutkimusmene-
telmien mukaan tdllaisiin kategorioihin. Itse kuvaisin omaa tutkimusmenetel-
maédni kuitenkin ennen kaikkea laajasti kasitteelld laadullinen tutkimus, vaikka
kayttaméani tutkimusmenetelmét ovat tyypillisid sekd etnografialle, tapaustut-
kimukselle ettd grounded theory -menetelmaille.
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Etnografia ja tapaustutkimus eroavat toisistaan pddasiassa siind, kuinka
kauan tutkija viettdd aikaa kentdlld, ja miten suuresti hdn sulautuu osaksi tut-
kimuskohdettaan (Klein & Myers 1999, 69). Liséksi etnografiassa tutkija pyrkii
aina vilttdma&an sitoutumista minkddnlaisiin teoreettisiin malleihin (Van Maa-
nen, Dabbs & Faulkner 1982, 16), kun taas tapaustutkimus on mahdollista to-
teuttaa my0s positivistisen tradition mukaisesti teoreettisia hypoteeseja testaten
(Klein & Myers, 1999, 69). Koska esimerkiksi etnografian mddrittely vaihtelee
filosofisesta, tdyttd sitoutumista vaativasta paradigmasta kaytannolliseksi tut-
kimusmenetelmaiksi, jota voi kdyttdd, silloin kun sen tarjoamat aineistonkeruu-
tavat ndhd&an relevanteiksi (Atkinson & Hammersley 1994, 248), en ole koke-
nut mielekkédéksi jaotella omaa tutkimustani tiukasti tiettyyn menetelmikatego-
riaan. Olen sen sijaan ndhnyt tdrkeimmdksi tuoda esiin sen, ettd tarkastelen
tutkimuskohdettani tulkinnallis-konstruktivistisen paradigman kautta, johon
sekd etnografian ettd syvillisen (in-depth) tapaustutkimuksen filosofinen tausta
vahvasti pohjautuu (Klein & Myers 1999, 69-70). Tulkinnallinen ja konstrukti-
vistinen paradigma ja laadulliset menetelmét yleisesti ovat siis olleet se ldhes-
tymistapa, jonka kautta olen ndhnyt tutkimukseni tarkoituksenmukaisimmaksi
toteuttaa.

Tutkimusmenetelmien valintaan oli myos muita syitd. Ensinndkin ha-
jautettuja tiimejd on tdhdn asti tutkittu lahinnd madrillisin menetelmin, eikd
laadullista, yksiloiden omista kisitteistd rakennettua tietoa ole juurikaan ole-
massa. Kvantitatiivisin kyselylomaketutkimuksin on tarkasteltu muun muassa
hajautettujen tiimien tehokkuutta, tiimin jdsenten viestintdtyylejd ja relationaa-
listen suhteiden kehittymistd, konflikteja ja luottamuksen syntymistd (Chidam-
baram 1996; Lurey & Raisinghani 2001; Mortensen & Hinds 2001; Potter & Balt-
hazard 2002; Walther & Bunz 2005). My6s identifioitumista ja sitoutumista on
organisaatiokontekstissa tutkittu p&ddasiassa mddrdllisin menetelmin erilaisia
mittareita kdyttden (esim. Mael & Ashforth 1992; Mowday ym. 1979). Tallaisissa
kokeellisissa tutkimuksissa lahtokohtana eivit kuitenkaan ole tutkittavien omat
kasitykset ja kokemukset, vaan hypoteesit ja mittarit muodostetaan tutkijan
pddtelmiin perustuen. T&lloin tutkittavat késitteet saattavat jadda epamaaraisik-
si ja ulkokohtaisiksi. Esimerkiksi identifioitumisen kasitteellistamisestd ei ole
useiden tutkijoiden mukaan pddsty yksimielisyyteen (esim. Ashforth & Mael
1989; Barge & Schlueter 1988; Cheney & Tompkins 1987), ja erityisesti viestin-
ndllinen ndkokulma puuttuu useimmista identifioitumismittareista (Barge &
Schlueter 1988, 131).

Koska esimerkiksi hajautettujen tiimien jdsenten tiimiin identifioitumista
ei ole vield paljon tutkittu, ndinkin tdrkedksi laadullisten, tulkinnallis-
konstruktivististen tutkimusmenetelmien kdyton ennen maarallisid menetelmia.
Tulkinnallisessa tutkimusndkokulmassa tutkittavaa kohdetta pyritdan ymmar-
tam&ddn sen omassa ympadristossd ja tarkastelemaan niiden merkitysten kautta,
joita ihmiset siihen liittdavdt (Denzin & Lincoln 1994, 2), jolloin tutkimuksen
pddpaino siirtyy tutkijan esittdmien hypoteesien sijaan tutkittaville ja heiddan
ndkemyksilleen (Bryman 1989, 135). Téllainen ldhtokohta on mielestédni oleelli-
nen silloin, kun tutkimuskohteesta ei vield ole runsaasti tietoa.
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Toisaalta halusin kayttda tyossani useita erilaisia tutkimusmenetelmis, jot-
ta voisin ymmartdd tutkittavaa kohdettani mahdollisimman laajasti (Denzin &
Lincoln 1994, 2). Aineistonkeruumenetelminéni olivatkin teemahaastattelu seka
teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen tallennus. Tarkastelemalla sekd ha-
jautetuissa tiimeissd toimivien ihmisten kokemuksia ettd tallentamalla heiddn
vuorovaikutustaan pyrin saamaan tutkittavasta ilmiostd kokonaiskuvan, toi-
saalta tutkittavien itsensd henkilokohtaisista kokemuksista k&sin, ja toisaalta
ulkopdin heiddn toimintaansa tarkkaillen ja analysoiden. Kaytetyt tutkimusme-
netelmét tuottavat hiukan erilaisia aineistoja, joiden painotuksia tarkastelen
seuraavissa luvuissa. Aineistonkeruumenetelmieni yhteydet tutkimuskysy-
myksiini ja aineistoihini on esitelty kuviossa 3.

Tutkimus- 1. Millaista on ha- 2. Millainen merkitys 3. Mita on tiimiin

kysymyk- jautettujen tiimien erilaisella viestintatek- identifioituminen

set vuorovaikutus? nologialla on hajautet- hajautetuissa
tujen tiimien vuorovai- tiimeissa?
kutuksessa?

iy iy iy

Aineiston-
[ Teemahaastattelu

keruu-

mene- [ Teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen tallennus

iy iy iy

Tallennettuja teemahaastatteluja

Aineisto

Tallennettua teknologiavalitteistd vuorovaikutusta

KUVIO 3 Tutkimuskysymysten, tutkimusmenetelmien ja aineiston yhteydet

2.2.2 Teemahaastattelut

Haastattelu laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelménd tarkoittaa
yleensd melko avointa, strukturoimatonta haastattelua, jossa pyrkimyksena on
tavoittaa haastateltavan oma ndkemys tutkittavasta asiasta (Bryman 1989, 147).
Haastateltavat eivit ole pelkkid tutkimuksen kohteita siind mielessd, ettd he
tuottavat valmiita vastauksia haastattelijan kysymyksiin, vaan he muodostavat
haastattelijan kanssa yhdessd dialogin kokemuksistaan ja ndkemyksistdan.
Ndin ollen tieto rakentuu haastattelijan ja haastateltavan vuorovaikutuksessa.
(Kvale 1996, 11.) Tutkija my0s oppii tutkimastaan aiheesta haastattelun aikana
koko ajan lis&4d, jolloin avoin haastattelu ja teemahaastattelu antavat strukturoi-
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tua haastattelua enemmin mahdollisuuksia haastattelun kehittymiseen ja
muuttumiseen koko prosessin ajan. (Frey, Botan & Kreps 2000, 273.)

Toteutin kaikki tutkimukseni haastattelut puolistrukturoiduin teemahaas-
tatteluin. Aineistonkeruun ensimmadisessd vaiheessa haastattelin tiimien vetdjét
kasvokkain heidédn tyopaikoillaan. Teemahaastattelu jattda tutkittavalle tilaa pu-
hua asioista niin kuin he ne itse merkityksellistavét ja kokevat. Teemahaastatte-
lussa haastattelija keskustelee haastateltavan kanssa ennalta maééritellyn teema-
rungon mukaisesti tutkimuksen kannalta oleellisista kysymyksistd (Eskola &
Suoranta 1998, 86). Haastattelujeni teemat kisittelivat tiimid ja sen viestintdd,
luottamusta, tiimiin sitoutumista ja tiimin tiiviyttd, tiimin jasenten tyytyvaisyyttd,
viestintdteknologiaa ja ajan merkitystd tiimin vuorovaikutuksessa. Lisdksi tiimin
vetdjien haastatteluissa oli mukana hajautettujen tiimien johtamiseen liittyva
teemakokonaisuus. Tarkempi haastattelurunko on esitelty liitteessa 1.

Kysymyksissa noudatettiin ns. suppilo-strategiaa (ks. esim. Frey ym. 2000,
101), jossa haastateltavaa johdatettiin aiheeseen ensin yleisemmilld kysymyksil-
la padtyen jokaisen teeman kohdalla lopuksi hyvinkin tarkkoihin ja rajattuihin
kysymyksiin. Kysymysten jdrjestys ja sanamuoto eivét kuitenkaan olleet kaikil-
le haastateltaville samoja. Teemahaastatteluun kuuluu, ettd tutkija voi varmis-
taa lopuksi, ovatko kaikki ennalta suunnitellut aihealueet kdyty haastateltavan
kanssa ldapi, mutta muuten haastattelija ei jasennd haastattelutilannetta tiukasti,
eikd ole muotoillut kysymyksid valmiiksi (Eskola & Suoranta 1998, 86). Tiimin
vetdjien haastattelut kestivit keskimé&adrin 86 minuuttia.

Haastattelujen jdlkeen kysyin tiimin vetdjiltd muiden tiimin jdsenten yh-
teystietoja. Otin yhteyttd tiimien muihin jdseniin siahkopostilla ja pyysin heita
kertomaan valitsemistani ajoista heille parhaiten soveltuvan haastatteluajan.
Kahdesta tiimistd sain vastauksen haastatteluun suostumisesta kaikilta jasenil-
td, mutta kahdesta tiimistd 1-3 ihmistd jatti osallistumatta haastatteluun joko
tyokiireisiin tai kielitaidon puutteeseen vedoten, tai ei vastannut lainkaan sdh-
kopostiini. Ndma tiimien jdsenet jdivat siis haastatteluaineistosta pois, vaikka
osa heistd on kuitenkin mukana muussa aineistossa. Kaikkia suomalaisia jdse-
nid kdvin haastattelemassa heiddn tyopaikoillaan kasvokkain, mutta ulkomailla
tyoskentelevit tiimien jasenet haastattelin puhelimitse heille soveltuvina aikoi-
na. Muiden kuin suomalaisten tiimin jasenten kanssa haastattelukielend kaytet-
tiin englantia. Kaikkiaan 35 haastattelusta 13 toteutettiin englanniksi, ja ndista
haastateltavista kolme puhui kieltd &didinkielenddn. Kaikki tiimien jdsenten
haastattelut olivat edelld esitellyn haastattelurungon mukaisia puolistrukturoi-
tuja teemahaastatteluja ja niiden kestot vaihtelivat 38 minuutista 100 minuut-
tiin. Keskimédarin tiimin jasenten haastattelut kestivit 61 minuuttia.

Kaiken kaikkiaan haastatteluaineistoa kertyi 37 tuntia 25 minuuttia.
Avoimet kysymykset vievit tutkijalta ja tutkittavalta enemmén aikaa kuin tiu-
kasti strukturoidut haastattelukysymykset, mutta tarjoavat laajemman aineis-
ton, jossa tutkittavan omat késitteet ja ndkokulmat padsevat esiin. Avoimet ky-
symykset eivdt myoskddn johdattele tutkittavaa vastaamaan odotetulla tavalla
ennalta annettujen kategorioiden mukaisesti ja antavat tutkittavalle vapauden
pddttdd, kuinka pitkdn vastauksen hdn kulloinkin antaa. (Frey ym. 2000, 100.)
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Koska tutkimuskysymykseni ovat kaikki suhteellisen laajoja ja avoimia, halusin
haastateltavien oman &dédnen ja omien kasitysten kuuluvan aineistossani. Tahan
tarkoitukseen teemahaastattelut sopivat hyvin.

Haastatteluaineiston kerddminen hajautettujen tiimien jdseniltd olisi ollut
mahdollista myo6s teknologiavalitteisesti. Koska hajautettujen tiimien jdsenet
ovat tottuneet kdyttdiméaan viestintdteknologiaa vuorovaikutuksensa vélineend,
olisi haastattelujen toteuttaminen ollut kustannustehokasta esimerkiksi pika-
viestimen vilitykselld, jolloin aineisto olisi ollut valmiiksi tekstimuotoista. Kos-
ka kirjoittamisen voi ndhda olevan kuitenkin jossain mddrin tyclaampéa ja hi-
taampaa kuin puhumisen, olisi tdméd saattanut rajoittaa tutkittavien osallistu-
mis- ja vastaamisinnokkuutta sekd saatavan aineiston madrdd. Taman vuoksi
nekin osallistujista, jotka maantieteellisen sijainnin vuoksi haastateltiin teknolo-
giavdlitteisesti, osallistuivat haastatteluun puhelimen eivitkd tekstipohjaisen
viestintdteknologian vélitykselld. Lisdksi luottamuksen rakentuminen haastatte-
lutilanteessa on keskeistd (esim. Kvale 1996, 125), eivéatka tutkijat ole yhtad mielta
siitd, onnistuuko luottamuksen rakentuminen teknologiavilitteisesti ja teksti-
pohjaisesti haastattelutilanteessa yhtd hyvin kuin kasvokkaistilanteessa (ks.
esim. O’Connor & Madge 2003; Voida, Mynatt, Erickson & Kellogg 2004; Ward
1999).

2.2.3 Tallennettu teknologiavilitteinen vuorovaikutus

Haastatteluaineiston lisdksi kerddmdni toinen tutkimusaineisto koostuu sekd
itse tallentamastani ettd minulle pyynnostad tallennetusta hajautettujen tiimien
teknologiavilitteisestd vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutusta itse tallentaessani
jouduin ottamaan kantaa sithen, mika roolini aineistonkerddjand on. Vaikka en
lopulta kayttanytkdan tutkimusaineistona niitd satunnaisia muistiinpanoja, joita
tein tilanteesta samalla kun tallensin tiimien jasenten vuorovaikutusta, on mie-
lestdni tarkedd analysoida sitd, milld tavalla ldsndoloni on saattanut aineiston-
keruuseen vaikuttaa. Pohdin tdtd seuraavaksi observoinnin ndkdkulmasta.

Observointi kvalitatiivisena aineistonkeruumenetelmédnd eroaa suurelta
osin observoinnista kvantitatiivisena tutkimusmenetelména. Siind missa kvanti-
tatiivinen observointi pyrkii kontrolliin ja tutkimustilanteiden standardointiin,
laadullinen observointi tapahtuu observoitavien luonnollisessa ympaéristossd,
niiden toimijoiden kesken, jotka muutenkin osallistuisivat tilanteeseen arkipai-
vdssddn. Ndin ollen tutkija paddsee tarkkailemaan tutkittaviensa maailmaa kai-
kessa sen monimutkaisuudessaan, ja pddsee tutustumaan asioiden yhteyksiin ja
syy-seuraus -suhteisiin. Laadullinen observointi ei ndin ollen pakota tutkijaa
kdyttamadan ennalta madrattyjd luokkia, vaan antaa hénelle mahdollisuuden
tarkastella sellaisia késitteitd ja kategorioita, joiden voi olettaa olevan jollain
tavalla tutkittaville itselleen merkityksellisid. Laadullisessa observoinnissa kes-
kitytadan myos madrallistd observointia suurempiin ilmitihin, malleihin ja kayt-
taytymistapoihin, jolloin my6s kysymyksenasettelu on erilaista. (Adler & Adler
1994, 378.)

Observoinnille on tutkimusmenetelménd ollut perinteisesti keskeistd se,
ettd observoija ei puutu tutkittaviensa toimintaan. Observoija ei esitd kysymyk-
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sid, tehtdvid tai provosoi tutkittaviaan, kuten haastattelija tai kokeellinen tutkija,
joka suuntaa tutkittaviensa huomion tiettyyn suuntaan. Sen sijaan observoin-
nissa seurataan tapahtumien kulkua tutkittavia hdiritsemattd tai keskeyttamat-
td. (Adler & Adler 1994, 378.)

Observoijan rooli observoimassaan tilanteessa voi kuitenkin vaihdella mel-
ko paljon. Vaikka laadullisessa observoinnissa ei olekaan etukiteen maéaériteltyja
kategorioita, voi laadullistakin observointia tehdd monesta nikokulmasta késin.
Tutkijan rooli observoinnissa voi olla klassisen nelijaon mukaan seuraava: taydel-
linen osallistuja, osallistuja observoijana, observoija osallistujana ja tdydellinen
observoija (Gold 1958). Kaksi viimeistd, observointia korostavaa roolia olivat
1950-luvulla suositumpia, kun taas myohemmin osallistumista korostava tutkijan
rooli on ollut sosiaalitieteissd yleisempédd (Adler & Adler 1994, 380).

Omassa tutkimuksessani vuorovaikutuksen tallennuksen tuottama aineis-
to ei ole perinteistd observointiaineistoa siind mielessd, ettd aineisto koostuisi
suuresta mddrdstd muistiinpanoja observoinnin kohteesta. Sen sijaan aineis-
tonani on tiimien jasenten teknologiaviilitteistd vuorovaikutusta, jota olen tal-
lentanut tai jota tiimin jdsenet ovat itse pyynnosténi tallentaneet minulle. Haas-
tateltuani tutkimukseni ensimmdisessd vaiheessa hajautettujen tiimien vetdjat,
kysyin heiltd mahdollisuutta aineiston kerddmiseen tiimistd myods muilla ta-
voin. Kaikkien tiimien vetdjdt suostuivat ehdotuksiini teknologiavalitteisen
vuorovaikutuksen tallentamisesta. Tallennus tapahtui kaikissa muissa tapauk-
sissa paitsi tiimi D:n muutaman jdsenen kohdalla aikataulullisista syistd vasta
haastattelujen jalkeen. Tutkimukseni osallistujat olivat siis olleet minuun haas-
tattelujen kautta jo jonkinlaisessa yhteydessd ennen kuin aloin tallentaa heiddn
vuorovaikutustaan. Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen kautta pyrin ndin
synnyttdaméadn luottamuksellisen suhteen jokaiseen tutkittavaan.

Tiimi A:ssa tallensin vuorovaikutusta osallistumalla kahteen tiimipalave-
riin, jotka kédytiin videoneuvottelun vilitykselld. Suurin osa tiimin jdsenistd
tyoskenteli Jyvaskyldssd, jolloin havainnoin videoneuvottelua itsekin Jyvasky-
lastd kasin. Ensimmdinen tiimipalaveri pidettiin poikkeuksellisesti Jyvaskylan
yliopiston tiloissa, jotta aineisto saataisiin paremmin tallennettua. Teknisten
ongelmien vuoksi tallennus ei kuitenkaan onnistunut kuin audio-muodossa.
My®6s tiimin palaverin kannalta yliopiston videoneuvottelutila ei ollut paras
mahdollinen, ja seuraava tiimipalaverin tallennus pditettiinkin toteuttaa orga-
nisaation omissa tiloissa. Tuolloinkin olin paikan p&dlld observoimassa palave-
ria ja nauhoitin kokouksen (pelkdstddn audiomuodossa). Molemmista vi-
deoneuvotteluista tein my0s joitain muistiinpanoja. Videoneuvotteluiden yh-
teispituus oli 2 tuntia 54 minuuttia, ja ne pidettiin suomeksi.

Tiimi B:lld oli kdytossa sdannolliset, viikottaiset puhelinpalaverit, joista
kolmeen osallistuin Jyvéaskyldstd kasin puhelimen vilitykselld. Tallensin pala-
verin ddninauhalle ja tein samalla muistiinpanoja. Kolmen puhelinneuvottelun
yhteispituus oli 2 tuntia 5 minuuttia ja ne pidettiin englanniksi.

Tiimi C:ssd vuorovaikutuksen tallennus tapahtui siten, ettd tiimin jasenet
tallensivat pyynnostdni viestejd, joita he ldhettivit toisilleen pikaviestinohjel-
man avulla. Pyysin haastatteluiden yhteydessd tiimin jdsenid tallentamaan seu-
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raavan kahden viikon aikana pikaviestimessd kdymidan tiimin jasenten valisia
keskusteluja ja ldhettdimddn ne sen jdlkeen minulle. Kaikki eivat kuitenkaan
muistaneet tallentaa viestejddn heti seuraavilla viikoilla, ja lomien takia aineis-
ton kerdys lykkadntyi joidenkin tiimin jdsenten kohdalla. Osa my0s ilmoitti,
ettei kaytd jarjestelmdd saannollisesti. Lopullinen aineisto kertyi tiimi C:n osalta
neljan kuukauden aikana siten, ettd seitsemdn tiimin 12 jdsenestd (tiiminvetdja
mukaan lukien) ldhetti sind aikana tekstitiedoston, jonne he olivat tallentaneet
kdaymidan keskusteluja. Pikaviestinkeskustelujen mddrd vaihteli kahdesta yh-
deksddntoista. Kaikkiaan viestejd kertyi yhteensa 49. Viesteissa kaytetty kieli oli
joko suomi tai englanti kirjoittajasta ja vastaanottajasta riippuen.

Tiimi D:n keskustelupalstaa Internetissd padsin kuitenkin seuraamaan va-
littomaésti, kun keskustelupalsta otettiin kédyttoon tiiminvetdjan haastattelun
jdlkeen. Olin siis seurannut sitd jo jonkin aikaa ennen kuin haastattelin viimei-
setkin tiimiin kuuluvat, haastatteluun suostuneet jasenet. Tiiminvet&jd ilmoitti
tiiminsa jasenille sahkopostilla, ettd aion seurata heiddn keskusteluaan keskus-
telupalstalla, ja pyysi tiimildisid ilmoittamaan hénelle, jos timd ei sovi jollekin
heistd. Kukaan ei kieltdnyt osallistumistani. Keskustelupalstaa seurasin yhteen-
sd sen ensimmdisen yhdentoista toimintakuukauden ajan. Minulla oli omat
tunnukset tiimin keskustelupalstalle, josta kopioin ja liitin uudet keskustelut
tekstitiedostoon. Viestejd kertyi seuraamanani aikana yhteensd 174 kappaletta,
ja kaikissa kieli oli englanti. Taulukossa 4 on kuvattuna koko aineistoni tiimi-
kohtaisesti.

TAULUKKO 4 Aineiston kuvaus

Tiimi A Tiimi B Tiimi C Tiimi D

Aineisto | Tiiminvetdjanja | Tiiminvetdjdn ja Tiiminvetd- | Tiiminvetdjdn ja
jasenten haastat- | jasenten haastatte- | jdjajdsen- | jdsenten haastattelut
telut lut ten haastat-

telut

Videoneuvottelut: | Puhelinneuvottelut: | Pikaviestin- | Keskustelufoorumin
2 (yhteensa 2 3 (yhteensa 2 tuntia | keskusteluja | viestejd: (yhteensa
tuntia 54 minuut- | 5 minuuttia) (yhteensa 174)
tia) 49)

Oma roolini teknologiavdlitteisen vuorovaikutuksen tallennuksessa oli en-
nemminkin observoija osallistujana tai tdydellinen observoija kuin tdydellinen
osallistuja tai osallistuja observoijana. Olen ollut tutkimustilanteissa selvasti
ulkopuolinen tarkkailija, joka on ollut tiimeihin kuulumaton ulkopuolinen. Li-
sdksi esimerkiksi tallentaessani yhden hajautetun tiimin videoneuvotteluja ja
toisen tiimin puhelinneuvotteluja on kaikille muille osallistujille ollut alusta asti
selvdd, ettd olen tutkija, joka kerdd tutkimusaineistoa. En olekaan pyrkinyt tut-
kimustilanteissa hdivyttimddn rooliani, tai toimimaan objektiivisena, “ndky-
méattomand” observoijana, joka yleensd liitetddn tdydellisen observoijan roolin
ideaaliin. Sen sijaan olen vuorovaikutusta tallentaessani toiminut tutkittavieni
kanssa epamuodollisessa vuorovaikutuksessa, vaikka identiteettini tutkittavieni
parissa on ollut pelkédstddn tutkimuspainotteinen. Roolini onkin ollut ndin ollen
enemmadn observoija osallistujana kuin tdydellinen observoija (Adler & Adler
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1994, 379-380). Kokemukseni perusteella olen silti jadnyt tutkimustilanteissa
tapahtumien ja keskustelun taustalle ikddn kuin itsestddn, ja tutkittavat ovat
uskoakseni jopa unohtaneet, ettd olen ollut mukana tarkkailemassa tilannetta.
Ndin kdvi etenkin puhelinneuvotteluja tallennettaessa, jossa osallistujat eivit
muutenkaan née toisiaan vaan kuulevat vain toistensa dénet.

Teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen tallennuksessa on muitakin omia
erityispiirteitd, jotka eiviat vélttamatta vality aineistossa ja sen analysoinnissa.
Tdllainen piirre on esimerkiksi se konteksti, missd viestintdteknologiaa kaytta-
vat tutkittavat kulloinkin toimivat (Paccagnella 1997). Video- ja puhelinneuvot-
telujen tallennuksissa tai keskustelufoorumin tai pikaviestimen viesteistd ei va-
lity aina se tilanne, missad ne on kirjoitettu tai sanottu. Teknologiavélitteiset vies-
tit on usein tarkoitettu myos hetkellisemmiksi kuin kirjoitettu teksti yleensi ja
osa niiden merkityksistd katoaa, jos niitd lukee ja analysoi uudelleen ihminen,
joka ei ole osallistunut niiden tuottamiseen (Reid 1995, 171). Toisaalta tekstipoh-
jaisen teknologiavilitteisen viestinndn tallennuksessa ei ole samoja ongelmia
kuin kasvokkaisviestinndn tallennuksessa, joka ei nauhoitu automaattisesti
vaan on tutkijan tallennusvélineiden tai muistiinpanojen varassa. Nditd tekno-
logiavilitteisen viestinndn tallennukseen liittyvid etuja ja haasteita olen kasitel-
lyt my6s hajautettujen tiimien tutkimusmetodologiaa tarkastelevassa artikkelis-
sani (Sivunen 2006b).

2.3 Aineiston analyysi

Tutkimusaineistoni analysointi tapahtui laadullisia menetelmia kdyttden. Laa-
dullisen aineiston analysointimenetelmdt voivat vaihdella tdysin aineistoldahtoi-
sestd analyysista teoriasidonnaiseen analyysiin, kun taas tdysin teorialdhtoinen
analyysi on tavallisempaa ldhinnd luonnontieteissd, eikd niinkddn laadullisen
tutkimuksen perinteissa (Eskola 2001, 136-138; Tuomi & Sarajdrvi 2002, 97-100).
Aineistoldhtoisessd analyysissa teoriaa kehitetddn induktiivisesti aineiston poh-
jalta, kun taas teorialdhtoisessd analyysissa analyysi ldhtee liikkeelle deduktiivi-
sesti teoriasta ja my0s palaa sithen empiriassa kdynnin jdlkeen. Teoriasidonnai-
sessa analyysissa on sen sijaan mukana kylldkin teoreettisia kytkentsjd, mutta
analyysi pohjautuu paljolti myos aineistoon. Aikaisemman tiedon merkitys ana-
lyysissa on tdlloin ennemminkin uutta ajattelua herattava kuin teoriaa testaava.
Naistd kahdesta luokasta tutkimukseni analyysimenetelmét sijoittuvat
selkeammin teoriasidonnaisen analyysin alle. Tdysin aineistoldhtoistd ana-
lyysimenetelm&d on kritisoitu siitd, ettd sen toteuttaminen on kdytannossa hy-
vin vaikeaa, ellei jopa mahdotonta, silld esimerkiksi tutkijan menetelmalliset
valinnat vaikuttavat tutkimustuloksiin. Sen sijaan teoriasidonnaisessa analyy-
sissa teoria ja aikaisempi ymmadrrys aiheesta ohjaavat aineiston analyysia, vaik-
ka analyysiyksikot valitaan aineiston pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98.)
Teoriaa ja aineistoa yhdistelevastd analysointitavasta on kdytetty myos ni-
mitystd abduktiivinen pédéttely (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 97). Siind missd induk-
tilvinen pdéttely tapahtuu tdysin aineistoldhttisesti, ilman aiempaa teoreettista
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viitekehystd, ja deduktiivinen pdittely nojaa tdysin teoriasta nostettuihin hypo-
teeseihin, abduktiivisen pé&dttelyn avulla pyritddn ymmartdimdan uutta ilmiota
sekd tutkimusaineiston ettd mahdollisen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tut-
kimusaineiston ja teorian vertailu voi my&s jatkua aineiston analysoinnin edetes-
sd mahdollistaen sekd teorian ettd aineiston paremman ymmartdmisen. (Coffey &
Atkinson 1996, 156; Dubois & Gadde 2002; Kovacs & Spens 2005.)

Laadullisen aineiston analysointiin keskittynyt kirjallisuus kuvaa ana-
lyysimenetelmid ja analyysin vaiheita osittain paddllekkaisilla termeilld. Liséksi
eri analyysimenetelmien taustalla on erilaisia tieteenfilosofisia ja menetelmalli-
sid ldhtokohtia. Olen soveltanut tdssd tutkimuksessa laadullisen aineiston ana-
lysointimenetelmid ja vaiheita seuraavista ldhteistd: Coffey & Atkinson (1996),
Lincoln & Guba (1985), Miles & Huberman (1984) ja Strauss & Corbin (1998).
Vaikka analyysimenetelméni voisi sanoa olevan ldhelld grounded theory -
menetelmdd, on ldhtokohtani aineiston analysoinnissakin ollut ennen kaikkea
tulkinnallis-kontruktivistisessa paradigmassa. Esimerkiksi Milesin ja Huber-
manin laadullisen aineiston analysointitavan on kritisoitu olevan ldhtokohdil-
taan ldhempdnd positivistista kuin tulkinnallista paradigmaa (Lincoln & Guba
1985, 356), minkd vuoksi sitd onkin kadytetty tdssd tutkimuksessa ldhinnd sovel-
tavin osin.

Aineistoni analysointi tapahtui kolmessa vaiheessa, joita olivat 1) aineis-
ton jdrjestdminen, 2) aineiston luokittelu ja 3) kisitteellistiminen sekéd johtopda-
tosten tekeminen. Namd vaiheet eivdt edenneet koko ajan lineaarisesti toinen
toistaan seuraten, vaan analyysivaiheet olivat myos pdadllekkdisid, ja osa-
aineistojen analysointi eteni hyvin eri vaiheissa. Analysoin aineistoani pienissa
osissa pyrkien tarkastelemaan kulloinkin minua kiinnostavaa kysymysta koko
aineiston laajuudelta. Lisdksi osassa kysymyksid jaoin aineistoni tarkastelun
tiimikohtaiseksi, jolloin keskityin kerrallaan yhden tiimin haastatteluihin ja tal-
lennettuun vuorovaikutukseen, sekd vililld tarkastelin aineistoani pelkdstdan
tiimin vetdjiin kohdistuen. Kaksi erilaista aineistoani olivat myos yhteydessa
toisiinsa analyysivaiheessa. Teknologiavalitteistd vuorovaikutusta analysoides-
sani tarkastelin valilldi myos sitd, miten haastatteluista esiinnoussevat teemat
ilmenevit tiimin jdsenten vilisessd vuorovaikutuksessa, kun taas haastatteluita
analysoidessani tarkastelin, miten teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa
ilmenneet piirteet ja asiat tulevat niissa esiin.

Aineiston jdrjestiminen

Aineiston jdrjestimisen vaiheessa kaikki haastattelut litteroitiin ja tallennettiin
tekstitiedostoiksi. Toteutin litteroinnin sanasta sanaan - vain joitain ylimadarai-
sid tdytesanoja jdtettiin litteroimatta. My®s joitain aineistossa esiintyneitd vah-
voja murresanoja ja -ilmaisuja muokkasin yleiskielisemmiksi, jotta tutkittavien
anonymiteetti sdilyisi. Litteroidut haastattelut sisdlsivit yhteensd 255 532 sanaa,
joista muodostui yhteensd 563 sivua litteroitua tekstid. Keskimddrdinen yhden
haastattelun pituus oli 7301 sanaa. Tamaén jdlkeen litteroin my6s videoneuvotte-
lut ja puhelinneuvottelut samalla periaattella suurimmaksi osaksi; vain pienid,
tutkimuskysymysten kannalta selvésti irrelevantteja osuuksia jétettiin litteroi-
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matta. Nekin tallennettiin tekstitiedostoiksi, jolloin videoneuvotteluista muo-
dostui yhteensd 49 sivua ja puhelinneuvotteluista yhteensd 41 sivua litteroitua
tekstid.

Tiimi C:n jasenten ldhettamat pikaviestinkeskustelut tallensin kaikki yh-
teen tekstitiedostoon, kuten olin jo aikaisemmin tehnyt tiimi D:n keskustelufoo-
rumilta tallennetuille viesteille. Sekd pikaviestinkeskustelut ettd keskustelufoo-
rumin viestit tallennettiin siindé muodossa kuin ne oli kirjoitettu, eli kielioppi-
virheitd tai muita kirjoitusvirheitd ei korjattu. Tdssd vaiheessa koko aineistoni
oli pelkdstddn tekstimuotoista, ja se sisilsi litteroituja haastatteluja, litteroituja
tiimi A:n videoneuvotteluja, litteroituja tiimi B:n puhelinneuvotteluja, tiimin C
jasenten ldahettdmid pikaviestinkeskusteluja sekd tiimi D:n keskustelufoorumilta
tallennettuja viestejd. Taman jdlkeen latasin aineiston tietokoneelle ATLAS.ti © -
ohjelmaan, joka mahdollistaa laajojen laadullisten aineistojen kasittelyn saman-
aikaisesti.

Téssd vaiheessa analyysissani voi ndhdéd piirteitd myos Gephartin (1993)
tekstuaalisesta ldhestymistavasta, joka tarkoittaa koko aineiston tarkastelemista
teksteind. Kadytannossd tamd tarkoittaa sitd, ettd tdssd vaiheessa, kun koko ai-
neistoni oli tekstimuotoista, pystyin tarkastelemaan sekd haastatteluista etta
vuorovaikutuksen tallennuksesta saatua tekstimuotoista aineistoa toistensa
kanssa limittdin. Vaikka pyrin tuloksia esitellessani tekemddn lukijalle joka ker-
ta selviksi, mistéd aineistosta kulloinkin on kyse, en analyysivaiheessa halunnut
tehdd jyrkk&a erontekoa eri tavalla keréttyjen aineistojen vilille.

Aineiston luokittelu

Aineiston luokittelun vaiheessa purin aineistoani osiin aluksi aineistoldhtoisesti
eri teemojen kautta. Analyysiyksikkond toimi joko yksittdinen lausahdus tai
pidempi kommentti tai vuoropuhelu, joka koodattiin sen sisdltimén tai sithen
liittyvdn teeman mukaisesti. Aluksi koodasin aineistoa hyvin hienovaraisesti
tiivistdmalld koodeihin kaikki merkityksellisiltd vaikuttavat sisdllot. Jo varhai-
sessa vaiheessa huomasin kuitenkin, ettd suuri osa koodeista jakautui neljaan
yldluokkaan, joko tiimien jdsenid tai vetdjid kéasitteleviin luokkiin ja ndiden si-
sdlld joko hajautetun tiimityon erityispiirteitd kdsittelevaan tai yleisesti tiimityo-
ta kasittelevddn luokkaan. Hajautetun tiimin ulottuvuudet muodostuivatkin
yhdeksi keskeiseksi aineiston luokittelun kriteeriksi. Tama jaottelu auttoi erityi-
sesti haastatteluaineiston luokittelussa, joka olisi muuten helposti toistanut
haastattelussa esiintyneitd teemakokonaisuuksia. Jatkoin kuitenkin aineiston
koodaamista ndiden yldluokkien allakin melko tarkasti, useampaan pienem-
pddn alaluokkaan koodini jakaen. Muokkasin ja yhdistelin koodeja jatkuvasti
analyysin edetessd, ja uusia koodeja syntyi toisten tippuessa pois ja toisten
muuttuessa toisiksi.

Seuraavassa analyysivaiheessa tutkimuskysymykseni nousivat aineiston
analyysia ohjaaviksi teemoiksi. Koodasin aineistoa etsimaélld vastauksia tutki-
muskysymyksiin liittyviin teemoihin, vuorovaikutukseen, teknologiaan ja iden-
tifioitumiseen, ja koodeista muodostui analyysin edetessd hierarkkisia yld- ja
alaluokkia. Joitain osia aineistostani koodasin tdssd vaiheessa myos tietoisesti
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teoriasidonnaisemmin erilaisten teoreettisen kategorioiden tai muiden tutki-
musten tulosten pohjalta vahvistaakseni l6ytdmieni tulosten uskottavuutta ja
siirrettdvyyttd (Eisenhardt 1989).

Tutkimuskysymyksistd oli apua etenkin laajaa tallennetusta teknologiavalit-
teisestd vuorovaikutuksesta koostuvaa aineistoa koodatessani. Esimerkiksi identi-
fioitumista tarkastellessani etsin aineistosta sellaisia osia, joissa tiimiin identifioi-
tumista ilmennettiin persoonapronomineilla, omalla sanastolla ja viittauksilla tii-
mikulttuuriin, tiimid kohtaan osoitetun lojaliteetin ja tiimiin kuulumisen ilmaisuil-
la, sekd eronteoilla organisaation muihin ryhmiin. Tallennetun teknologiavalittei-
sen vuorovaikutuksen koodauksessa kdytin hyvéksi myos haastatteluaineiston
koodauksesta nousseita luokkia sekd olemassa olevaa teoriaa.

Kisitteellistiminen ja johtopditosten tekeminen

Jotta analyysi ei jdisi vain kuvailevalle ja luokittelevalle tasolle, jatkoin analyy-
sia kasitteellistdmiselld ja johtopddtosten tekemiselld. Tdassd analyysivaiheessa
tarkastelin tuloksia myo6s asiayhteydestdan erillddn ja kasitteellistin niitd suh-
teessa laajempaan kokonaiskuvaan. Kokosin saman koodin ympérille rakentu-
neet “koodiperheet” yhteen ja tarkastelin niitd yksitellen erilldidn muusta aineis-
tosta tarkentaakseni koodattujen luokkien sisdisid suhteita. Tdssd vaiheessa yh-
distin teemoiteltuja alaluokkia suurempiin yldluokkiin ja tarkastelin jo olemassa
olevien yldluokkien sisdistd yhdenmukaisuutta. Ryhmittelin aineistoa myos
uudelleen ja kokosin vililld osa-aineistoja ldhempddn tarkasteluun. Tdssd vai-
heessa koodattujen luokkien vilille saattoi 16ytyd myos yhdistavia tekijoitd, joi-
ta en aiemmassa analyysivaiheessa ollut huomannut, mikd vaati aineiston osit-
taista uudelleenkoodausta. Tatd vaihetta voisi my6s kutsua aineiston kanssa
“leikkimiseksi” tai aineiston tutkimiseksi (Coffey & Atkinson 1996, 46).
ATLAS.ti © -ohjelmasta oli tdssd vaiheessa suurta hyotyd, koska yksittdisia
koodeja ja koodiperheitd pystyi sen avulla helposti ryhmittelemddn uudelleen
sekd tarkastelemaan aineistonosia niiden alkuperédisessa yhteydessaan.

Hyo6dynsin liséksi tutkimukseni teoriataustaa johtopadatosten tekemisessa.
Esimerkiksi identifioitumisen kasitettd rakentaessani johtopaddtosten tekemiseen
liittyi se, ettd tarkastelin empiriaani aikaisemman teorian valossa ja etsin niitad
kohtia, joissa omat tulokseni poikkesivat teoriasta tai laajensivat sitd johonkin
suuntaan. Tédssd prosessissa my0s taulukoiden ja kuvioiden rakentaminen toimi
késitteellistdmisen apuna.



3 HAJAUTETTUJEN TIIMIEN VUOROVAIKUTUS

3.1 Vuorovaikutuksen laatu ja useus

Tutkimani tiimit erosivat toisistaan suuresti sen mukaan, millaista vuorovaiku-
tus tiimin jasenten vililld oli. My0os yksittdisten tiimien sisdlld 16ytyi suuriakin
eroja siind, kuinka tiimin jasenet kokivat vuorovaikutuksen laadun ja mé&dran
tiimissddn, ja millaisena heiddn vuorovaikutuksensa tiimissd ndyttaytyi. Koke-
musten taustalla on havaittavissa viisi hajautettujen tiimien ulottuvuutta, jotka
madrittelevidt vuorovaikutusta tiimeissd: maantieteellinen, ajallinen, kulttuuri-
nen ja organisatorinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen muoto. Naiden
liséksi tiimin jdsenten vilisen vuorovaikutuksen keskeiseksi selittdjaksi nousee
tiimin rakenne.

Koska tutkimukseni on laadullinen tutkimus, késittelen tiimeja ja niiden eri-
tyispiirteitd aina tiimikohtaisesti, enkd pyri yleistaméaan tuloksia kaikkiin tarkas-
telemiini tiimeihin. Eri asiat ovat tutkimushetkelld olennaisia eri tiimeille, ja ndin
ollen my6s vuorovaikutukseen liittyen hyvin erilaiset asiat nousevat esiin kussa-
kin tiimissd. Sen vuoksi tutkimieni tiimien jdsenet ovatkin aina ensisijaisesti
oman tiiminsé ja siihen liittyvén tiimikulttuurin jasenid. Asioita, joita toisessa tii-
missd pohditaan paljon, ei kasitelld valttamattd toisessa tiimissd lainkaan.

Tarkastelen seuraavissa luvuissa ensin hajautettujen tiimien vuorovaiku-
tuksen laatua ja useutta kaikissa tiimeissd, jonka jdlkeen keskityn erikseen ku-
hunkin hajautetun tiimin ulottuvuuteen ja ndiden ulottuvuuksien ja tiimin ja-
senten vilisen vuorovaikutuksen yhteyksiin. Lopuksi tarkastelen myos tiimin
rakenteen merkitystd hajautettujen tiimien jasenten vuorovaikutukseen. Tulok-
set perustuvat sekd tiimin jasenten kasityksiin hajautettujen tiimien vuorovai-
kutuksesta, ettd tekemiini havaintoihin tallennetusta teknologiavilitteisestd
vuorovaikutuksesta.

Tiimin vuorovaikutuksen laatua kuvatessaan tiimin johtajat ja jdsenet ko-
rostavat avoimuutta ja mielipiteiden esittdimisen vapautta tiimissd. Tiimin vuo-
rovaikutus koetaan usein myos vélittoméksi ja epamuodolliseksi. Tiimien vetd-
jat selittavat timdn johtuvan joko siitd, ettd tiimi- ja organisaatiokulttuuri ovat
kaiken kaikkiaan epdhierarkkisia organisaatiossa, tai siitd, ettd jaykkyyttd ja
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muodollisuutta on tietoisesti pyritty hdivyttamaan tiimistd esimerkiksi erilaisil-
la yhteisill4 tilaisuuksilla.

Organisaatiokulttuurin epdhierarkkisuus nikyy muun muassa siind, ettd
haastateltavat kokevat vilittomédn ja spontaanin viestinndn helpoksi etenkin
samassa paikassa tyoskentelevien tiimin jasenten kanssa. Tamd korostui erityi-
sesti tiimissd C. Viestinnédn koettiin olevan my6s suoraviivaista ja selvad, koska
samassa paikassa tyoskentelevan tiimin jasenen pystyi tavoittamaan helposti.

T1: Miten sd kuvailisit teiddn viestintda tai kanssakaymista?

C8: No tota niin, mun mielestd se on aika semmosta vapaata ja helppoa ja selkeetd ja
selvdd, et huudellaan tai kdvelldan toisen huoneeseen tai ndin. Mun mielesté helppoo
ja aika suoraviivasta.

Sama haastateltava kuvailee viestintda vield myshemmin:

... keskustellaan usein, niinku semmosta helppoo kanssakdymistd, ettei tarvi niinku
erikseen varata jotain aikaa ihmisille, et voisinko tulla keskustelemaan kanssasi, et
voi péaldhtad toisen huoneeseen tai jos on oikee laiska, niin sit sillee chatti-systeemilld,
ettd onko aikaa, et sit vasta kivelee, tai toiset jopa soittaa suunnilleen kahen huoneen
pddhan, siis sillee et se on kuitenki avointa ja tietdd, et ndin voi toimia, et ei tarvi niin
hirveetd audienssia.

Vapaamuotoisten yhteisten tilaisuuksien merkitys ndhddan myos tarkedksi tii-
min viestinndn kannalta. Sen, kuinka hyvin tiimin jdsenet tuntevat toisensa ja
millaisia tiimin jdsenten vdliset suhteet ovat, koetaain heijastuvan tiimin vuoro-
vaikutuksen laatuun. Osa tiimin johtajista olikin tietoisesti pyrkinyt hdivytta-
maddn jaykkyyttd ja epamuodollisuutta tiimin jasenten vuorovaikutuksesta esi-
merkiksi jarjestamalld tiimin jdsenille vapaamuotoisia tapahtumia.

T: Miten sd kuvailisit sitd viestintdd, onko se kuinka epavirallista, virallista, muodol-
lista...?

B1: Musta se on hyvin epévirallista, et me ollaan, mun mielesta hyvin sellanen epavi-
rallinen porukka, ettd me on pyritty, aina kun meilld on ollu n&itd meiddn omia ko-
kouksia, niin me ollaan pyritty aina jarjestimddn myos jotain vapaa-ajan ohjelmaa,
tehd&én jotain hauskaa yhdessd, me kdytiin muun muassa Suomenlinnassa, kun me
oltiin Helsingissd yhtend kesdnd, ja timmostd niinku vaha jotain muutakin, ettd tu-
tustutaan toisiimme sitd kautta, ja nimenomaan hdivytetddn sitte sellasta jotain jayk-
kyyttd ja turhaa muodollisuutta siita tiimista.

Tiimi B:ssd vuorovaikutuksen kuvaamisessa keskeiseksi teemaksi nousi avun
tarjoaminen ja saaminen. Koska tiimin jdsenet tyoskentelivit tietyn asiantunti-
juusalueen ymparilld, ei vertaistukea ja apua ollut saatavissa muilta kuin oman
tiimin jdseniltd. Ndin ollen tiimin jdsenet pyrkivdt auttamaan toisiaan myos
mahdollisimman nopeasti, ja tiimissa oli luotu kdytanto, ettd oman tiimin jasen-
ten viesteihin vastaamista priorisoidaan:

1 T = tutkija, A/B/C/D = tiimin tunnus, numero = tiimin jisenen numero (numero 1=
tiiminvetdjd). Sitaateista on poistettu ylimaardisid, ymmartamistd vaikeuttavia tayte-
sanoja. Kolme pistettd sitaatissa tarkoittaa, ettd puheessa on selva tauko. [...]-merkki
tarkoittaa, ettd sitaatista on poistettu vilistd sanoja tai lauseita.



71

T: How would you describe your interaction and communication?

B2: ...it's very good and it's very helpful, it's very fast, if I need help from my
colleagues, for example today, I worked with [organisaation yksikkd] on a Nordic
level and the PD manager, he wanted me to... find a harmonized way for salaries,
and to do that I needed the information regarding [tiimin muiden jasenten maiden
nimet] as well, so I sent an e-mail to my colleagues and said I need your help, I need
the salaries for the salespeople within your countries, and they have already started
to reply to me and say, okay, here is the information you need, and... I really
appreciate that, I would say the communication and the response to each other are
prioritized, to be in priority to each other in questions, we help each other maybe
faster than we help other people.

Tiimi A erosi muista tiimeistd selkeimmin siind, ettd vuorovaikutus tiimin ja-
senten kesken koettiin yleisesti melko tyopainotteiseksi ja véahdiseksi. Vaikka
vuorovaikutusta kuvattiinkin mieluummin epdmuodolliseksi kuin muodolli-
seksi, koettiin sen olevan kuitenkin ldhinnd tyopainotteista, eivatka tiimin jase-
net tunteneet toisiaan kovin hyvin. Kuitenkin tiimi A:n jdsenet olivat keskitty-
neet suurimmaksi osaksi yhteen toimipisteeseen, jolloin jasenten vdilinen kas-
vokkaisviestintd olisi ollut mahdollista, ja vuorovaikutusta olisi ndin ollen voi-
nut kuvitella olevan paljon. Yksi tiimin jdsenistd kuvasi tiimin vuorovaikutusta
siten, ettd tiimistd ei 16ydy hdnen mukaansa niin paljon tiimihenked, ettd jasenet
kertoisivat toisilleen henkilokohtaisia tai muita kuin tyohon liittyvid asioita:

T: Miten sd kuvailisit tota teiddn vuorovaikutusta, onks se just kuinka virallista, epa-
virallista, kysytddnks vaan jotain ongelma-asioita vai jutellaanks muutenkin tai...?
A7: No tota... meidédn tiimissd nyt ei varmaan oikee oo semmosta me-henked niin
kauheesti, ettd md hirveen hyvin kaikista tietdsin talldsid henkilokohtasia asioita ja
ndin, ettd varmaan tuota enemman on sillee tyopainotteista, ihan kylldkin rennossa
hengessd ne keskustelut, mutta ettd puhutaan kuitenkin sillee tyodasioista ja joku nyt
sitte jakaa jotain henkilokohtasia asioita, mutta meilld ei varmaan oo sellasta, niin
paljo sellasta kahvipoytdyhteishenkee, ettd tietdis kaikista hirveen paljo henkilokoh-
tasella tasolla, mutta, ei oo niin silleen, ettd olis mitddn kummempia klikkejakadn ja
tallee, mutta ei oo mitddn suurta ldheisyydentunnetta tiimin sisélla silleen.

Tiimi A:n vuorovaikutuksen ominaispiirteitd selittddkin hajautetulle tiimille
tyypillinen organisatorinen hajautuneisuus, jota tarkastelen tarkemmin myo-
hemmassa luvussa.

Tiimi D:ssé jasenten mielipiteet tiimin vuorovaikutuksen laadusta erosivat
suuresti siitd riippuen, kuinka aktiivinen rooli tiimin jdsenelld oli tiimissd. Toi-
set tiimin jdsenistd kokivat vuorovaikutuksen hyvinkin ldheiseksi tiettyjen tii-
min jasenten kanssa, kun taas toiset jasenet olivat henkilokohtaisesti yhteydessa
ainoastaan tiiminvetdjdan, ja haneenkin vain harvoin esimerkiksi suuren aika-
eron tai ajanpuutteen takia. My®os tiimi D:n viestintdd kuvasikin paljon organi-
satorinen hajautuneisuus, minkd vuoksi tiimin jasenten tyotehtavét paikallisissa
yksikoissd olivat hyvin erilaisia ja heilld oli hyvin erilaiset resurssit osallistua
tiimin yhteiseen vuorovaikutukseen.

Viestinndn useus tiimin jasenten kesken eri viestintavilineissd vaihteli jo-
kaisessa tiimissad suuresti. Tallennetun vuorovaikutuksen kautta oli mahdollista
tarkastella tiimikohtaisesti jasenten aktiivisuutta ja osallistumista tiimin yhtei-
seen vuorovaikutukseen. Koska tarkastelukohteena oli joka tiimissa eri viestin-
taviline, ei samanlaista analyysia voi kuitenkaan kaikista tiimeistd tehdd. Osal-
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listumisaktiivisuuden tarkasteluun tiimi A:n ja B:n video- ja puhelinneuvottelut
olivat hyvin tyolditda puheenvuorojen runsauden vuoksi, ja jdtin niiden tar-
kemman analyysin tyomddran takia tdmdn tutkimuksen ulkopuolelle. Yleisend
havaintona voi kuitenkin todeta, ettd tiimien A ja B vetdjadt toimivat tiimipalave-
reissa puheenjohtajina, ja olivat sen vuoksi yleensd niitd, jotka aktiivisimmin
olivat ddnessd ja toivat keskusteluun uusia puheenaiheita. Keskustelut tiimi A:n
ja B:n video- ja puhelinneuvotteluissa kéytiin siis melko pitkalti tiiminvetdjien
johdolla.

Tiiminvetdjien rooli vuorovaikutuksen aktivoijana ndkyy my®os tiimeissa C
ja D. Koska tiimi C:n pikaviestinkeskustelut eivét tallentuneet automaattisesti,
pyysin jdsenid tallentamaan ja ldhettdmé&an minulle kaikki keskustelunsa, jotka
he olivat pikaviestimelld kdyneet tutkimushetkestd seuraavien kahden viikon
aikana. Minulle asti pddtyneiden viestien madra vaihteli suuresti, ja osa jdsenis-
td ei ldhettanyt niitd eri syistd johtuen ollenkaan. Ndin ollen tulokset tiimin vies-
tinndn useudesta ja jasenten osallistumisaktiivisuudesta pikaviestinaineistoon
perustuen ovat ldhinnd kuvaavia ja suuntaa-antavia.

Tiiminvetdja oli ollut pikaviestinkeskustelujen aloittajana ja vastaanottaja-
na useimmin kaikista tiimin jdsenist, silld han oli osallistunut kaikkiaan 49 kes-
kusteluun yhteensa 22 kertaa. Muista tiimin jdsenistd vain kaksi oli osallistunut
keskusteluihin pikaviestimen vdlitykselld yli kymmenen kertaa. Kaksi tiimin
jasentd ei ollut aloittanut keskustelua tai osallistunut niihin kertaakaan. Tiimi
C:n pikaviestinkeskustelujen jakautumista on kuvattu taulukossa 5.

TAULUKKO 5 Tiimi C:n viestien jakautuminen pikaviestimessa

Tiimin jasen | Aloitettuja keskusteluja (kpl) Yht. 492 | Osallistumisia muiden aloittamiin
keskusteluihin (kpl) Yht. 493

C1 5 17

c2 0 0

C3 1 0

C4 7 2

C5 2 1

Coé 0 0

c7 5 2

C8 2 1

<9 7 2

C10 8 10

1 0 0

C12 7 5

Osallistumisaktiivisuus pikaviestimessd ndyttdisi tiimi C:n jdsenten kohdalla
noudattavan kaavaa, jonka mukaan aktiivisuus pikaviestikeskustelujen aloit-
tamisessa olisi yhteydessd myos pikaviestimelld saatujen yhteydenottojen maa-

rdaan. Vain tiiminvetdjd ndyttdisi olevan selvdsti useammin yhteydenoton kohde

2 Aloitetuista keskusteluista viisi oli tiimiin varsinaisesti kuulumattomien henkildiden
aloittamia.
3 Kaikista pikaviestinkeskusteluista yhdeksdssd tapauksessa yhteyttd otettiin tiimiin

varsinaisesti kuulumattomaan jaseneen.
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kuin viestinndn aloittaja. Lisdksi mielenkiintoinen jakauma on tiimin jdsenten
C4 ja C9 kohdalla, jotka ovat itse aloittaneet suurimman osan keskusteluistaan
tiimin jasenten kanssa. Tdlld saattaa olla yhteyttd siihen, ettd kyseiset jasenet
olivat tiimin etdjdsenid, eli sijaitsivat maantieteellisesti kaukana tiimin keskios-
td, jolloin heiddn oma-aloitteisuutensa tiimin vuorovaikutuksessa korostuu.
Etdjasenten aktiivisuutta késittelen tarkemmin luvussa 3.7.1.

Myos tiimi D:n kohdalla erot jasenten osallistumisaktiivisuudessa olivat
selvadsti havaittavissa tiimin keskustelufoorumin viesteistd. Keskeisessa asemas-
sa tiimin vuorovaikutuksessa olivat tietyt aktiiviset jdsenet, joiden aktiivisuus
vuorovaikutuksessa korostui myos keskustelufoorumilla. Lisdksi tiiminvetdja
oli kaikkein aktiivisin keskustelufoorumin osallistuja. Kaikista 174:std tutki-
mushetkelld kirjoitetusta viestistd tiiminvetdjd oli kirjoittanut 64 viestid ja kaksi
aktiivisinta jasentd oli kirjoittanut yli 20 viestid, kun taas kuusi tiimin jasenista
oli lahettanyt keskustelufoorumille vain kymmenen viestid tai vahemman, ja
osa jdsenistd ei ollut kirjoittanut keskustelufoorumille lainkaan. Keskustelufoo-
rumin viestien hajautumista ldhetettyihin ja vastattuihin viesteihin on kuvattu
taulukossa 6.

TAULUKKO 6 Tiimi D:n viestien jakautuminen keskustelufoorumilla

Tiimin jasen Keskustelunavaukset (kpl) Vastaukset muiden viestei-
Yht. 53 hin (kpl) Yht. 1214

D1 32 32

D2 10 13

D3 8 20

D4 0 4

D5 0 13

D6 0 10

D7 1 11

D8 0 0°

D9 0 1

D10 2 7

D11 0 0

D12 0 0

Seuraavissa luvuissa tarkastelen hiukan tarkemmin hajautettujen tiimien vuoro-
vaikutukseen yhteydessd olevia tekijoitd viiden hajautettuja tiimejd kuvaavan
ulottuvuuden kautta: tiimien maantieteellisen, ajallisen, kulttuurisen ja organisa-
torisen hajautuneisuuden sekd vuorovaikutuksen muodon kautta (ks. Kuvio 2).

4 Kaikista vastausviesteistd keskustelufoorumilla oli yhteensd 10 viestid tiimiin varsi-
naisesti kuulumattomilta jasenilta.
5 D8:n paikallisesta yksikostd tiimiin varsinaisesti kuulumaton jdsen osallistui keskus-

teluun 8 kertaa, mutta tiimin jasen D8 ei kirjoittanut keskustelufoorumille kertaa-
kaan.
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3.2 Maantieteellinen hajautuneisuus

Maantieteellisen hajautuneisuuden merkitys tiimin vuorovaikutukselle koetaan
tiimeissd hyvin eri tavalla. Toisten tiimin jdsenten mielestd maantieteellinen
etdisyys vdhentdd ja vaikeuttaa tiimin vuorovaikutusta, kun taas toiset tiimildi-
set kokevat, ettd maantieteelliselld etdisyydelld ei ole merkitystd jasenten vuo-
rovaikutukseen, tai ettd se jopa parantaa sitd.

Silloin, kun maantieteellinen etdisyys koetaan vuorovaikutusta vaikeutta-
vaksi tekijdksi, perusteluina ovat yleensd vuorovaikutuksen hitaus tai erilaiset
tiimin yhtendisyyteen, kuten ajattelutapaeroihin liittyvit syyt. Etdisyys ndhd&dan
vuorovaikutusta hidastavana tekijdnd erityisesti silloin, jos tydssd on meneilldan
kiireisempi vaihe. Kaksi tiimin jdsentd kuvaa seuraavassa maantieteellisen etdi-
syyden hidastavaa vaikutusta tyontekoon.

C11: Kyl meilld monessa projektissa ja muussa tulee mieleen se, ettd ne [tiimin et&ja-
senet] on siell4, niin niinku... sillee, et voi ei ku ne olis t4illd [naurahtaa], tai ehki sit-
te niilld on ihan samanlainen ajatus, ettd saatais ehkd nopeemmin jotain asioita teh-
tyd.

A9: Jotenki musta nyt on kivempi silleen, ettd varsinki, jos silld projektilla on kiire ja
tdllai, et timmonen niinkun viliton ja nopee ja timmonen kiivastahtinen vuorovai-
kutus on tdrkee siind, niin silloin on mun mielestd ehdottomasti paljon parempi, et
on... korkeintaan kahenkymmenen metrin padstd huoneesta [naurahtaal.

Maantieteellinen etdisyys ndhdaddn joskus myos syynd siihen, ettd tiimin jasenet
ajattelevat tyohon liittyvistd asioista eri tavalla. Koska etdisyyden takia vuoro-
vaikutusta koetaan olevan vidhemmain kuin samassa paikassa tyoskentelevien
ihmisten vililld, ei myoskddn muiden tiimin jasenten ajattelutavoista ja mielipi-
teistd ole yhtd paljon tietoa. Maantieteellisen etdisyyden aiheuttamaa vuorovai-
kutuksen puutetta ja siitd syntyvid vaarinymmarryksid kuvattiin seuraavasti:

T: Do you feel that your teamwork would differ if you all were located in the same
office?

C3: ... We probably would be a little more cohesive, little more closer, we would
understand each other whether coming from and how other people, how each other
thinks, which I think is a very important part to really understand why, where,
how... things happen. The deeper understanding of everything I think... it's what is
missing, which leads to assumptions and can lead to very wrong assumptions on
issues, and lead to misunderstanding.

Yleisesti ottaen tiimin jdsenet eivét silti osaa aina sen suuremmin perustella sitd,
miksi maantieteellinen hajautuneisuus koetaan tiimin vuorovaikutusta vaikeut-
tavaksi tai hidastavaksi tekijdksi. Pyydettdessd pohtimaan sitd, millaista tiimin
tyonteko olisi, jos kaikki tiimin jdsenet sijaitsisivat samalla tydpaikalla, vastaus
on useimmiten, ettd vuorovaikutus olisi silloin helpompaa tai nopeampaa. Erds
tiimin jdsenistd nosti esiin kuitenkin myds oman ikdnsa kokemukseen vaikutta-
vana tekijand. Vanhempana tyontekijand han koki, ettd perinteinen tapa tyos-
kennelld samassa toimistossa olisi ollut hanelle helpompaa.



75

B3: In my opinion at least in my age I think it’s easier to see the person [naurahtaa],
going to the office and ask, if you know we have to do this and this. ... It might be
more effective, I don’t know, but I have a feeling.

On kuitenkin otettava huomioon, ettd maantieteellistd etdisyyteen liittyy myos
muita hajautetun tyon ulottuvuuksia, jotka saattavat etdisyyden sijaan olla yh-
teydessd sithen, miten vuorovaikutuksen koetaan toimivan. Osa tiimildisista
selittikin maantieteellisen etdisyyden hankaluutta jonkin muun hajautetun tyon
ulottuvuuden, kuten vuorovaikutuksen muotoon liittyvien tekijoiden kautta.
Tata ulottuvuutta tarkastelen ladhemmin alaluvussa 3.6.

Kaikki hajautettujen tiimien jdsenet eividt koe maantieteellistd hajautunei-
suutta pelkdstdan vuorovaikutusta vaikeuttavana asiana. Osa tiimildisistd on
sitd mieltd, ettd etdisyys ei niinkddn ole se tekijd, jolla on merkitysta tiimin tyon-
tekoon. Koska viestintdvilineitd kdytetddn hajautetuissa tiimeissd joka tapauk-
sessa paljon, ei merkitystd ole endd silld, kuinka kaukana maantieteellisesti vuo-
rovaikutuksen toinen osapuoli sijaitsee.

C5: M4 oikeestaan koen sen niin, et varsinki tonne [maan nimi] pdin kun mé oon yh-
teydessd, niin tuota... en néde eroa siing, ettd soitanko [sinne] vai [yksikkdon samassa
kaupungissa]. Ettd joka tapauksessahan miné soitan.

Tiimin jdsenten mielestd maantieteellinen ldheisyys ei automaattisesti takaa
viestintdd jasenten valilld. Merkityksellisempid ovat sen sijaan esimerkiksi hen-
kilokohtaisten suhteiden toimivuus ja samantyyppiset tyotehtdaviat vuorovaiku-
tuksen toimivuuden selittdjand. Vilimatkalla ei siis varsinkaan samassa maassa
tyoskenneltdessa ndhda olevan juuri merkitystd vuorovaikutukseen, jos yhteis-
tyo on kuitenkin tiivista.

AS8: Ei se musta vaikuta niinku se, ettd ollaanko misséd, missé istut, se ettd vaikka ma
istun samalla kaytavalla jonku henkilon kanssa, ja siitd ei tuu semmosta aitoa tiimi-
tyoskentelyd, ettd kumpikin istuu sielld huoneessaan ja tekee hommia eikd keskustele
sen enempadd eikd kommunikoi, ettd joku kenen kanssa mé teen, niin se voi olla [eri
kaupungissa], mutta pdivittdin soitellaan moneen kertaan ja ldhetellddn sahkopostia
ja kdydadan tapaamassa jossain kerran viikossa, kerran kuukaudessa toisiaan, keskus-
tellaan asioista, niin ei siing, ei silld onko siini sit se kolmesataa kilometrii vai onko
siind yks seind vilissd, niin ei silld niinku oo merkitysta. Et se tulee ihan sen tyon ja
ihmisten kautta se... se vuorovaikutteisuus.

On kuitenkin huomattava, ettd niistd tiimildisistd, joiden mielestd jasenten
maantieteelliselld etdisyydelld ei ole merkitystd tiimin jdsenten vuorovaikutuk-
seen, suurin osa tyoskentelee tiimin keskitssd. Tiimien kaukana sijaitseville eta-
jasenille vélimatka tiimin muihin jdseniin saattaakin tuntua merkitsevammalta
tekijdltd, ja viestinndn ongelmia tai vuorovaikutuksen vahyyttd selitetddn ehkd
talloin useammin juuri etdisyydelld muihin tiimin jdseniin. Erds tiimi C:n
etdjdsenistd kuvaa tilannetta seuraavalla tavalla:

C9: Even though you sit next to each other, then it's not the same as you communicate
to them. And that's probably very typical. But I just think that us being outside Finland
pay more attention to that fact, because the thing is that people in Finland sitting next
to each other, they don't discover it daily.
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Selvésti positiiviseksi asiaksi tiimien jdsenten vilisessd maantieteellisessd etdi-
syydessd ndhd&ddn se, ettd ristiriitoja koetaan muodostuvan hajautetuissa tii-
meissd vdhemman kuin perinteisissd tiimeissd. Sen sijaan, ettd etdisyys toisi ris-
tiriitoja ja vadrinymmarryksid tiimin jasenten vilille, osa vastaajista koki maan-
tieteellisen etdisyyden vahentdavan konflikteja ja erimielisyyksia.

D9: Well, I think that if a team is working constantly every day together there would
probably be more opportunities for conflicts, and... cohesion wouldn’t be as good.
When there’s fewer meetings, I think that there is less... chances and opportunities
for maybe... greater conflicts.

Maantieteellinen hajautuneisuus ndhdddan hajautetuissa tiimeissd kaiken kaik-
kiaan merkittdvand hajautettujen tiimien vuorovaikutusta méadrittavana tekija-
nd, mutta sen seuraukset tiimin jasenten vuorovaikutukselle koetaan melko eri
tavoin ihmisestd riippuen. Vuorovaikutuksen laatuun ja useuteen tiimin jasen-
ten vililld ovat yhteydessd myds muut hajautetun tiimin ulottuvuudet, joista
késittelen seuraavaksi ajallista hajautuneisuutta.

3.3 Ajallinen hajautuneisuus

Ajallinen ulottuvuus nousee esiin hajautettujen tiimien vuorovaikutusta sdite-
levand tekijand erityisesti kahdella tavalla, aikaerojen ja viivasteisyyden nako-
kulmasta. Aikaerot ovat merkityksellisid vain niissd tiimeissd, joissa osa jdsenis-
td sijaitsee selvasti eri aikavyohykkeelld kuin muut tiimin jasenet. Ndin ollen
aikaero ei ollut yhteydessd tiimi A:n toimintaan lainkaan, ja tiimi B:ssd, jonka
jdsenet toimivat eri maissa, mutta joissa maiden vélistd aikaeroa oli vain yksi
tunti, ei aikaero juurikaan noussut esiin vuorovaikutukseen yhteydessad olevana
tekijand. Sen sijaan tiimi C:ssd ja D:ssd aikaerot olivat ldsnd jasenten vuorovai-
kutuksessa selvemmin. Viivésteisyyden merkitys vuorovaikutukseen korostuu
puolestaan silloin, kun kdytossd on paljon sellaisia viestintdvilineitd, jotka ovat
asynkronisia. Téllaisia vilineitd, kuten siahkopostia, kdytettiin paljon myos tii-
meissd, joissa suurin osa tyontekijoistd sijaitsi samassakin toimipisteessa.

Tiimin jdsenten vilisen aikaeron koetaan ennen kaikkea hidastavan ja jos-
sain mddrin vaikeuttavan vuorovaikutusta. Jos osa tiimin jasenistd sijaitsee toi-
sella puolella maapalloa, on kokoukset pidettdva usein varsinaisen tydajan ul-
kopuolella, tai kaikki jasenet eivit voi osallistua niihin ollenkaan. Tiimi C:n j&-
sen kuvaa aikaeron vaikutusta tiimin yhteisiin palavereihin seuraavasti:

C6: Meilldhdn on joka toinen viikko tiimipalaverit, johon [yksikko Yhdysvalloissa] ei
kylldkaan osallistu aikaeron takia, mut et he lukee poytékirjat sitte.

My6s tiimi D:n toisella mantereella sijaitseva etdjdsen koki jopa kahdenvilisten
kokousten jdrjestdimisen tiiminvetdjan kanssa hankalaksi, koska pdivdssd on
vain muutamia tunteja, jolloin samanaikainen viestintd on mahdollista aikaeron
takia.
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D9: We couldn’t even have videoconference, we have to have it very early in the
morning and already it’s evening for the people in Finland. So when we want to have
a videoconference they have to stay at work late, and we have to come in early to do
that.

Aikaeroilla onkin suurin merkitys vuorovaikutukseen hajautetuissa tiimeissa
niille jdsenille, jotka sijaitsevat maantieteellisesti kaukana muista tiimin jdsenis-
td. Toisaalta tiimi D:n kauimpana sijaitseva jasen naki aikaeroissa myos positii-
visen puolen téiden rytmittdmisen ndkokulmasta. Myo6hdén illalla sahkopostilla
lahetettyyn kysymykseen odotti usein vastaus jo seuraavana aamuna.

D9: There is always a good side too, and the good side is that even at ten o’clock at
night I can send a message and then I know I have an answer when I wake up [nau-
rahtaa]. So that part is good.

Sahkopostin ja muiden asynkronisten vélineiden eduksi ndhdaddnkin se, ettd
viestin vastaanottajan ja lahettdjan ei tarvitse olla samaan aikaan paikalla, vaan
he voivat olla yhteydessa toisiinsa silloin, kun se kummallekin osapuolelle par-
haiten sopii.

Kuitenkin my6s ne tiimin jdsenet, jotka sijaitsevat vierekkdisilld aika-
vyohykkeilld muiden tiimin jasenten kanssa, kokevat usein hajautetun tydsken-
telyn hidastavan reagoimista ja padtoksentekoa tiimissd. Pyydettdessd vertaa-
maan sitd, miten hajautetun tiimin vuorovaikutus eroaa perinteisessd tiimissd
toimimisesta, juuri paatoksenteon hitaus nousee keskeiseen asemaan.

T: How do you feel that your teamwork would differ, if you all were located in the
same office? Or same country, same site?

D5: I think we could be more efficient, because then we could make decisions... or
we could make... it wouldn’t take so much time to make the decisions.

Yksi ajallisen hajautuneisuuden viestinnallisistd piirteistd oli myos vuorovaiku-
tuksen viivdsteisyys. Koska reaaliaikaisia pikaviestimid tai videoneuvottelua ei
ole kaikissa tiimeissd kadytossd tai niitd ei pystytd aikaerojen vuoksi kunnolla
hyddyntamaan, kidytetddn viestinndssd paljon asynkronisia vilineitd, kuten
sdhkopostia ja keskustelufoorumia. Ndin ollen keskustelu on aina jonkin verran
viivdsteistd, eikd mahdollisuutta esimerkiksi vélittomdan palautteeseen ole.
My6s kynnys pienempien asioiden kysymiseen ja vaihtamiseen nousee talloin
korkeammaksi. Seuraavassa tiimi C:n jdsen kuvaa, miten téllaiset tilanteet va-
hentdvat viestintdd ja lisdadvat vaarinymmarryksia:

C3: If they [muut tiimin jasenet] were right here in the time-zone with the same, you
could turn around and constantly get that communication, while our communication
is usually... you know eight to nine hours, well usually a day off. And most of it is
through e-mail. So instead of sending e-mails and answer to simple questions, if they
were right here you could say why are you doing it this way, I don't understand, but
if you have to write an e-mail, wait 24 hours to get your answer, you probably won't
ask that.
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Aikaerot vaativat myos tarkkuutta viestinnassd, jotta esimerkiksi tiimin kokous-
ten ajankohdat ja yhteiset aikataulut ovat selvid kaikille. Usein tiimin jdsenet
mainitsivatkin viesteissddn, minkd maan ajasta kulloinkin oli kysymys. Seuraa-
vat otteet ovat tiimi C:n pikaviestimestd ja tiimi D:n keskustelufoorumilta:

C1: good morning [nimi]! which phone number shall i call you when our meeting
starts at 10 (9 your time)?

[Tuotteiden nimet] launch

04.11.2003 - 10:41:11

D1: Here some details about the [Tuotteiden nimet] weblaunch:
1. The launch is at 12.00 o'clock (Finnish time) Sunday 9.11.2003

3.4 Kulttuuri ja kieli

Kulttuurinen hajautuneisuus on keskeinen vuorovaikutukseen liittyva tekija
hajautetuissa tiimeissd, ja sen merkitys korostuu lahinnd niissa tiimeissd, jossa
on mukana jdsenid eri maista. Tiimi A:ssa, jossa jdsenet olivat levittdytyneet
kahteen kaupunkiin, ei organisaatiokulttuurissa tullut esiin eroja saman tiimin
eri toimipisteiden valilld. Kulttuurierojen kokemiseksi ei jasenten kuitenkaan
tarvinnut olla hajautuneina ympéri maailmaa, vaan esimerkiksi tiimi B:n jdsenet
painottivat kulttuurieroja olevan Pohjoismaidenkin valilla:

B6: Even if we think that the four Nordic countries are very equal, I must say there
also are very big differences between the cultures. And I think we have the tendency
of minimizing the cultural differences, we don’t really see them... and that also I
think is a good thing. That if you just work as a person, not focusing on too much on
the differences, if you just go on, that is in some way positive, but still I think we
sometimes oversee a lot of cultural differences, that some of us expect the others to
behave in a certain way and if this is not happening we are wondering, and this
wondering is sometimes not necessary, if we could more understand different
cultures.

Erot kulttuurien vililld hajautettujen tiimien sisélld ndakyvat myo6s suhtautumi-
sessa tyohon ja ajattelutapaeroina tyon tekemiseen liittyen. Jdsenet saattavat
kokea, ettd itse tyon tekoon suhtaudutaan eri tavalla muissa maissa, tai ettd
pdivittdiset rutiinit ja toimintatavat ovat muissa maissa erilaisia. Osa tyonte-
koon liittyvistd eroista johtuu myos eri maiden organisaatioiden erilaisuudesta
tai jopa tyohon liittyvan lainsddddnnon eroista eri maissa. Tama tuli esiin erityi-
sesti henkilostohallinnon alalla toimivassa tiimi B:ssd, jossa tiimin jasen koki,
ettd eri maiden erilaisista toimintatavoista oli tiarkedd voida keskustella tiimin
sisdlld tiimin jasenten vilisten suhteidenkin nakékulmasta.

B5: Sitte tulis ehkd enemman sitd seldn takana paskan puhumista jos... ei olis min-
kaanlaista mahdollisuutta ite sanoa, ettd nyt td4 ei vaan toimi néin, ettd koittakaa nyt
ymmértéd, ettd Suomessa ei toimita télla tavalla. Et semmosta jotain sddnnosté tai po-
litiikkaa ei meilld voida ottaa kdyttoon, jos ei se meiddn vaikka tyoaikalakeihin sovi
tai jotain.
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Viestintdtilanteissa kulttuurinen hajautuneisuus ilmenee hajautetuissa tiimeissa
kahdella tavalla: 1) kulttuurieroilla viestintdtyyleissd sekd 2) vieraan kielen
kayttoon liittyvind viestinndllisind haasteina. Kulttuurierot viestintédtyyleissa
korostuivat etenkin tiimi C:ssd, jossa toisesta kulttuurista tuleva tiimin jdsen
koki, ettd hdnen kulttuurinsa viestintdtyyli on suorempaa kuin suomalainen,
minkd johdosta erityisesti epamukavien asioiden viestintd vaikeutui.

C3: One thing is we get empathy when we are looking for action plans or resolutions,
another thing is when it's uncomfortable, we feel it's been ignored, but they're maybe
dealing with the issue over there and not communicating a word to us.

Kuten ylld oleva esimerkki osoittaa, viestinndn ongelmia hajautetuissa tiimeissa
saatetaan tulkita hyvin monesta ndkokulmasta, ja tdssd esimerkissa tiimin jdsen
koki viestinndn vahyyden ja sen heikon vaikuttavuuden johtuvan nimenomaan
kulttuurisesta ulottuvuudesta.

Sama tiimi C:n jasen koki my0s, ettd suomalainen viestintdtyyli on epa-
muodollisempaa ja henkilokohtaisempaa kuin hdnen kulttuurinsa tyyli. Koska
suurin osa tiimi C:n jdsenistd sijaitsi Suomessa, toista maata edustavan jasenen
oli helppo vertailla vuorovaikutusta oman tiiminsd sisdlld suhteessa oman
maansa yksikkoon. Tiimin jasenen ndkokulmasta viestinndn epamuodollisuu-
dessa oli siis kyse kansallisen kulttuurin eroista. Tiimi C:n suomalainen vetdja
sen sijaan painotti sitd, ettd koko yrityskulttuuri kyseisessd organisaatiossa oli
hyvin epamuodollinen.

C1: Se mikd mun mielestd on enemmankin ehka yrityskulttuurin asia, on se taimmo-
nen epdhierarkkisuus ja epamuodollisuus mikd [organisaation nimi] noin ylipdataan
vallitsee, et vaikka me tehdddn isoja ja kalliita projekteja ja on kaikenndkosia ihmisia
mukana ihan ylimmasta johdosta ldhtien, niin se ei silti tarkota, ettd me oltais miten-
kaan kauheen muodollisia ja hierarkkisia tdssd kommunikoinnissa, ettd yhtd lailla
sielld sinutellaan ja huulta heitetdén, oli sielld sit minka tasosia ihmisid tahansa mu-
kana.

Kulttuurierojen kokeminen onkin selvasti yksilollistd, jolloin hajautettujen tiimi-
en jasenet saattavat tulkita erilaisia viestintdtilanteita ja niiden seurauksia hyvin
eri tavalla. Eri kulttuurien edustus samassa tiimissd koetaan kuitenkin monessa
tapauksessa positiiviseksi ja kiinnostavaksi asiaksi, mika esimerkiksi motivoi tii-
min jdsenid tutustumaan toisiinsa. Lisdksi se mahdollistaa tiimien paremman
toimimisen koko organisaation hyvaksi eri kulttuurien nakdkulmasta.

Vieraan kielen kdyttoon liittyvit viestinnélliset haasteet ovat myds iso asia
kaikissa kansainvilisissd tiimeissd. Osa tiimien jdsenistd koki vieraalla kielelld
toimimisen ongelmalliseksi etenkin tiimeissd C ja D, joissa kdytettiin paljon eng-
lantia, mika ei kuitenkaan ollut didinkieli suurimmalle osalle kyseisten tiimien
jasenistd. Vieraan kielen kaytto tuntui olevan haasteellista erityisesti silloin, kun
vuorovaikutukseen kédytettiin jotain viestintdteknologiaa. Vieraan kielen aiheut-
tamiksi ongelmiksi nousivat erityisesti viestinndn hitaus ja vadrinymmarrykset.
Lisdksi vieraan kielen haasteellisuutta lisési se, ettd viestintdteknologian vali-
tykselld henkilokohtaisen kontaktin koettiin puuttuvan.



80

C8: Chatissa se voi olla kylla sellasta, se on viha sellasta ankonkkdo [naurahtaal, ja
varsinkin, jos kirjottaa englanniksi, niin sitte ei varmaan oo nopea, kun miettii, ettd
menikohdn tdd oikein ja silti tuli joku kirjotusvirhe sinne. Ja sitte taas puhelimessa,
puhelimessakin on kylld helpompi selittdd asioita sit taas ihan nopeesti. Mutta eng-
lanniks puhuttuna siindkin voi menna kylld, tulla helposti vaarinkasityksia [naurah-
taa] tai olla vaikeeta selittdd jotain juttuu tai ymmaértdd, mitéd se vastapad puhuu.

C5: Mutta just meilitse on joskus vaha hankala varsinki vieraalla kielelld jos kommu-
nikoi, kun kuitenki pitdis pystyd selittdim&dan ummet ja lammet ja en yhtdan niinku
vaheksy sitd, ettd niinku jo tossa alussakin sanoin, ettd mulla paljo korostuu se, mul-
la on tarkeetd ndhd ihminen edes pari kertaa, kenen kanssa ma keskustelen.

Vieraalla kielelld viestimisen vaikeutta hajautetuissa tiimeissd tuntuukin lisda-
van teknologian vilitykselld myos se, jos osapuolet eivit tunne toisiaan hyvin.
Viestintd vieraalla kielelld koetaan oudoksi ja kielivirheitd jannitetddn erityises-
ti, jos keskustelukumppania ei ole tavannut koskaan henkilokohtaisesti kas-
vokkain.

C10: Mun mielestékin on tosi hoopoo olla sinne [maan nimi] yhteydessd, kun ma en
0o koskaan ihmistd tavannu, oon valokuvan, kasvoista kuvan ndhny ja sitte puhunu
puhelimessa, ja on tosi hassuu puhua ihmisen kanssa puhelimessa tai pitdid monen
tunnin Netmeetingid, jota ei oo koskaan tavannu, niin se on aika hoopo fiilis. Et se
olis helpompaa, eikd niinku esimerkiks hirveesti jannittdis omia puhevirheitd tai
muuta vastaavaa niin paljo, ku semmosen, joka tuntuu ihan ventovieraalta.

Tilanteita, joissa hajautetun tiimin jdsenet eivdt ymmarra toisiaan vieraan kielen
vuoksi esiintyi helpommin tekstipohjaisissa, asynkronisissa viestintdvalineissa.
Viddrat sanavalinnat voivat aiheuttaa sen, ettd vuorovaikutusosapuolet ymmar-
tavdt asian eri tavoilla. Seuraavassa esimerkissd tiiminvetdjd joutuu tarkenta-
maan tiimin jasenen keskustelufoorumille ldhettdmé&ad kysymystd, koska ei ole
ymmartanyt sitd yhden viestin perusteella:

Is there any work going on on the web?

09.12.2003 - 12:03:26

D3: It has been a lot of minor breakdowns and the web is very slow today. Is there
any work going on??

Re: Is there any work going on on the web?

09.12.2003 - 12:17:41

D1:I don't know what you mean with that is there any work going on. Do you mean
that is there some construction work going on our servers, or is there any
development work going on at the sites, or is there any work going on to fix these
problems?

Myos pikaviestimessd esiintyi vastaavanlaisia vadrinymmarryksid, mutta koska
pikaviestin on synkroninen viestintdvéline, on vaarinymmarrykset mahdollista
korjata nopeammin, saman keskustelun aikana. Osa kulttuuriseen hajautunei-
suuteen liittyvistd viestinnéllisistd haasteista voikin olla seurausta myts muista
ulottuvuuksista, kuten vuorovaikutuksen muodosta. Teknologiavilitteisessd
viestinndssd vadrinkdsityksid saattaa syntyd eri tavalla kuin kasvokkaisviestin-
ndssd, vaikka keskustelu kaytdisiin samallakin kielelld. Vuorovaikutuksen muo-
don merkitysta tiimin jasenten viestintddn kasittelen tarkemmin alaluvussa 3.6.
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Vieraan kielen merkitys viestintdd vahentdvana tai vaikeuttavana tekijana
nousee esiin myds tilanteissa, joissa tiimin jasenillda on mahdollisuus valita, ke-
nen tiimin jdsenen kanssa hdn yhteistd tyotehtdvad hoitaa. Kielelld ndyttdisi
olevan jonkin verran merkitystd siihen, keneen ollaan yhteydessd tydasioiden
tiimoilta, jolloin vieraskieliset tiimin jdsenet saattavat jaddd samaa kieltd puhu-
vien tiimin jdsenten varjoon:

C2: Jos jonku asian kanssa on kiire, ja sitten tota C9 on sielld jossain [maan nimi], ja
hénen pitdd kommunikoida englanniks ja kaikkee, ja niinku soittaa tai muuta, niin
varmasti niinku on helpompaa, jos vaikka C11 pystyy sen asian hoitamaan, niin se
tulee sit hoidettua C11:n kautta eika sitten kysella C9:1t4, et onks sulla aikaa ja muuta
tallastd ndin.

D5: The language is an important part, because everybody doesn’t speak English as
well and... for instance, for me it’s, it could be easier to communicate with [maan
nimi] and [maan nimi], because they are, we speak same language, and then we can’t
get to involved with [maan nimi] or any other countries. So that’s... the language is
also one barrier.

Vieraan kielen kdytto hajautetuissa tiimeissd saattaakin johtaa erilaisten ala-
ryhmien syntymiseen, koska viestintd koetaan usein helpommaksi niiden tiimi-
ldisten kanssa, jotka puhuvat samaa kieltd. Jos vield organisaatiot ja toimintata-
vat kyseisissd maissa ovat ldhempdnd toisiaan kuin muun maalaisten tiimin
jasenten kanssa, saattaa viestintd kulttuurisesti kauempana sijaitseviin tiimin
jdseniin olla selvésti vahdisempédd kuin saman kieliryhmén jakaviin tiimin jdse-
niin. Suhtautuminen vieraaseen kieleen vaihtelee kuitenkin yksil6llisesti. Tiimin
vdhemmistokieltd didinkielenddn puhuva jasen koki tiimin yhteisend kielena
kdytetyn englannin passivoivan viestintdd joidenkin tiiminsa jasenten kohdalla.

T: Are all people [tiimissd] participating equally or are some more passive, some
more active?

C9: Some are much more active than others, yeah, there's a big difference. Also
because I think we sometimes do suffer from the language. Because some people still
feel shy or don't feel comfortable in speaking English, when we sit in meetings and
so on. But as soon as they start in Finnish, blablabla, so it depends and it differs from
individual persons I think.

3.5 Organisaatiorakenne ja organisaatiomuutokset

Tutkimukseeni osallistuneet hajautetut tiimit erosivat rakenteeltaan melko paljon
toisistaan. Organisatorinen hajautuneisuus ja organisaatiomuutokset olivat silti
kaikille tiimeille tyypillisid. Se, ettd osassa tiimeistd jdsenet sijaitsivat hyvin erilai-
sissa yksikoissd organisaation rakenteen ja resurssien puolesta, oli yhteydessa sii-
hen, ettd aika, motivaatio ja mahdollisuudet vuorovaikutukseen hajautetun tiimin
kanssa vaihtelivat tiimin sisdlld suuresti. Toisissa tiimeissd organisaation resurssit
olivat jakautuneet tiimin jasenten alayksikoihin epdtasaisemmin kuin toisissa, ja
toisissa tiimeissd puolestaan organisaatiomuutokset ja titen myos tiimin rakentee-
seen ja elinkaareen heijastuvat muutokset olivat yleisempia.
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Organisatorinen hajautuneisuus ja organisaatiomuutokset heijastuvat tii-
min jdsenten vuorovaikutukseen usein enemman passivoivasti kuin aktivoivas-
ti; monella tasolla tapahtuvat tyonkuvat vievat aikaa tiimin hyvéksi tehtavalta
tyoltd, eikd oma hajautettu tehtdvdalue onnistunut motivoimaan jasenid kaikis-
sa tiimeissd. Lisdksi tulevien muutosten pelko saattaa vdhentdd kiinnostusta
hajautetun tiimin vuorovaikutusta kohtaan. Vuorovaikutukseen osallistumisen
vahdisyyttd perusteltiinkin yleensd 1) ajan tai 2) motivaation puutteella.

Ajan puute oli varsin yleista erityisesti tiimeissd B ja D, joissa tiimin or-
ganisatorinen rakenne hajautui siten, ettd jasenet edustivat tiimissd omaa maa-
taan ja heiddn vastuullaan oli tiimin yhteisten tehtdvien lisdksi my6s paikallisia
tehtdvid. Ndin ollen tiimin yhteiset tehtdvat ndhtiin usein ylimé&&rdising, varsi-
naisen tyon pdille tulevina tehtdvind. Aktiivisuuden aste tiimin vuorovaiku-
tukseen osallistumisessa onkin tdlloin yhteydessd paikallisen yksikon resurs-
seihin. Tiimi D:n jdsen kuvaa seuraavassa tilannetta, mikd monilla hdnen tii-
minsé jasenilld toissa vallitsee:

D6: They don’t have so much time to work with [tiimin tyonkuva], that’s of course a
problem, because there are so many other works to do. And... If you don’t have time,
you don’t have new ideas.

Saman tiimin toinen jdsen kuvailee tiiminsd jasenten tyonkuvia ja vastuualueita
hyvin erilaisiksi, minkd vuoksi hdn kokee muiden tiimin jdsenten voivan osal-
listua aktiivisemmin tiimin vuorovaikutukseen kuin mihin héanelld itselld&dn on
mahdollisuus.

D9: 1 feel that most of the other marketing companies that have members in this
group, are more dedicated to that, they’re not... as far as I know, I don’t think any of
them are [oma titteli], with so many tasks, you know. I think there’s someone else in
the company that maybe has fewer responsibilities and therefore has more time for
it.

Ajanpuutteen lisdksi myos se, kuinka suuri osa tiimin jdsenen palkasta tulee
miltakin yksikoltd, vaikuttaa siithen, miten paljon jasen kokee voivansa panos-
taa hajautettuun tiimiin, ja miten aktiivisesti hdnen tulee toimia paikallisessa
tiimissaan.

Motivaation puute on toinen hajautettujen tiimien vuorovaikutukseen liit-
tyva tekijd, joka nousee organisatorisesta hajautuneisuudesta. Joskus hajautettu
tiimi muodostetaan tietyn osaamisalueen ympdrille, ja tiimin jdsenet toimivat
ikddan kuin resurssipoolina muulle organisaatiolle. Ndin ollen oman tyon ja tii-
min merkitys saattaa tuntua vahdiseltd. Motivaation puute heijastuu passiivise-
na osallistumisena tiimin vuorovaikutukseen.

T. No mitenkds ylipddtdaan osallistuminen teidédn tiimissd, onks se kuinka aktiivista,
osallistuuko kaikki?

C7: ... osallistuuko mihin?

T: Siihen toimintaan tai viestintdédn tai kanssakdymiseen? Tai jossain kokouksessa?
C7: ... No se vdhdn niinku vaihteleekin sitte, ettd... ei se nyt semmostakaan oo, ettd
kaikki olis aina tdysillda mukana siind, ettd... md en nyt osaa verrata oikee mihinkdan,
mitd se vois olla sitte... mut ei niinku semmosta aukotonta osallistumista. Ja kyllda ma
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niinku esimerkiks ite vélilla vetdydyn ihan, ettd ma en nyt tuu tdhdan mukaan, ettd taa
ei oo mun juttu.

Organisatorinen hajautuneisuus tarkoittaa monessa tiimissa sitd, ettd tiimin ja-
senet tekevit tietyn osaamisalueen puitteissa hyvin itsendisid projekteja, eivatka
ndin ollen ole tyotehtdvien tasolla kovinkaan paljon vuorovaikutuksessa tois-
tensa kanssa. Tyotehtdavien rooli tiimin vuorovaikutuksessa on suurta, koska
niiden kautta tiimin jédsenilld joko on tai ei ole tarvetta viestid toistensa kanssa.
Tiimi C:n jdsen kuvaa yhteisten projektien merkitystd tiimin jasenten véliselle
viestinnélle seuraavasti:

T: No sitte jos ihan puhutaan téstd teiddn viestinndstd, kanssakdymisestd, yhteyden-
pidosta, kuinka usein te viestitte tiimin jasenten kesken toisillenne?

Cé6: Riippuu aina vaha siitd, ettd mitd tyotd sd teet, eli md oon huomannu, et mé olin
aikasemmin tdiméan meidan [kaupungin nimi] ihmisen kanssa hyvin paljon tekemisis-
sd, koska maé vein sinne ndd meidan koulutuspaketit ensimmadistad kertaa, ja tuota he
tarvitsi siind tietysti aika paljon tukee, ensin alkuun, niin silloin md muistin infota
hénelle myos vahan niinku vélillda muitakin asioita, mutta nyt taas kun he on sielld
omaksuneet ndd tyot ja tuota menee omalla painollaan tavallaan, niin se kommuni-
kointi on jddny tosi huonolle, ja nyt taas sitte tietysti kun ma teen C9:n kans [maan
nimi]:ssa enemman tehdddn yhteisid projekteja, niin tuota nédd, han tekee manuaalit
sit ndihin koulutuspaketteihin, niin nyt ma huomaan, etta tulee niinku joskus soitet-
tua sitte timmosissd viahdn epédvirallisemmissakin asioissa C9:lle tai sitten meilattua,
ettd se vihan vaihtelee.

Tiimi A:ssa organisatorinen hajautuneisuus oli niin suurta, ett4 joillekin jdsenil-
le vain tiimipalaverit olivat ainoita hetkid, jolloin he kuulivat siitd, mitd muut
tiimin jdsenet t&lld hetkelld tyokseen tekivit tai ylipaadtaan keskustelivat muiden
jasenten kanssa.

A8: Meilla se on kyllad aika paljo sillai, et jokanen tekee omassa huoneessaan toitd ei-
ké hirveesti niistd kdydd, kun ei ole yhteistd keskusteltavaa, kun jokainen tekee niitd
omia juttujaan, ettd kylla se jad sitte sille tiimikokousten tai kahvittelun pariin.

Vaikka toisissa tiimeissd tyotehtdvit saattavat organisatorisen hajautuneisuu-
den vuoksi olla hyvin erilaisia hajautetun tiimin sisilld, ja jasenet tyoskentelevat
hyvin itsendisissd projekteissa, ei organisatorinen hajautuneisuus ole kaikissa
hajautetuissa tiimeissd yhtd suurta. Toisten tiimien jasenten mielestd juuri hei-
dén hajautettu tiiminsad toimii sind tukiverkostona, joiden jdsenten kanssa vuo-
rovaikutus toihin liittyen on antoisaa, ja josta voi saada apua ja tukea tyotehta-
viin liittyvissd asioissa. Koska jokin aihe- tai osaamisalue aina yhdistda hajaute-
tunkin tiimin jdsenid, korostavat toiset tiimien jdsenistd oman tiimin jdsenid tyo-
tehtdviin liittyvan osaamisen kannalta parhaiksi keskustelukumppaneiksi. Erds
tiimin jdsen vertaa aikaisempaa, perinteisessd tiimissd tekemadédnsa tyotd nykyi-
seen hajautetun tiimin tyohon, ja kertoo, ettd hajautetun tiimin jdsenistd on
mahdollista saada enemmén tukea ja apua, koska tydtehtdvit tiimin jasenten
valilld ovat nykyisessd tiimissad niin ldhelld toisiaan.

B5: Aikasemmassa eldmdssa... tehtiin just samasta huoneesta kasin tyoté ja késiteltiin
suurempia maddrid ihmisid tai mékin olin meidédn jdrjestelman paakayttdjand, niin
mulla oli seitteménsataa ihmistd, joiden tietoja ldhinna pdivitettiin ja... ettd siind kol-
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legat teki sitten omia vastuualueitaan ja ma sanoisin, ettd sillon oli tietysti erilainen
tiimi, mutta mulla oli niin oma spesiaalialue ja toisella ihmiselld oli oma spesiaalialu-
eensa ja kolmannella omansa, et siind mielessd nyt on sitd tukea jopa ehkd enem-
maénkin, koska on ihmisid [maan nimi], jotka tekee samoja asioita, ku ma taalla.

Organisatorisen hajautuneisuuden ohella organisaatiomuutokset ovat hajaute-
tuissa tiimeissd toinen vuorovaikutukseen liittyvd, organisaatiorakenteista ldh-
toisin oleva tekijd. Koska osa tiimien jdsenistd ndkee hajautetun tiiminsa tarke-
dksi nimenomaan tyohon liittyvistd asioista keskustelemisen kannalta, ei tihei-
siin organisaatiomuutoksiin suhtauduta myonteisesti. Organisaatiomuutokset
ja tiimin hajoaminen koetaan negatiivisena, koska omassa paikallisessa yksikos-
sd ei ole joissain tapauksissa lainkaan samaa tyotd tekevid ihmisid, joiden kans-
sa voisi keskustella omaan tyohon liittyvistd asioista.

T: How would it feel if there would be some kind of organizational change and your
team would be separated some how?

D3: Well that wouldn't feel good at all, because I have no one here in [maan nimi], in
our company that works with the same tasks as I have, so it is very good... to have
other people to discuss these kind of questions with.

Toisissa tiimeissd tasaisin vdliajoin tapahtuviin organisaatiomuutoksiin oli jo
totuttu ja niihin osattiin varautua. Muutokset aiheuttivat kuitenkin tiimin sisél-
lda epdvarmuutta ja ne olivat yhteydessd tiimin vuorovaikutukseen. Tiimi A:n
jasenen mukaan yleensd vuoden vaihteessa tapahtuvat organisaatiomuutokset
saivat ihmiset jo syksyisin varuilleen.

T: Teiddn tiimi ei ilmeisesti, tai ettd se on pysyva tiimi, mutta aina voi olla jotain, md
oon késittdny, ettd voi tulla jotain organisatorisia muutoksia?

A6: Niin, yleensdhdn meilld ldhestulkoon joka vuodenvaihteessa pikkasen ravistel-
laan organisaatiota uusiks, nyt ei viime vuoden vaihteessa tapahtunu kaytannossa
mitdan, se oli vdha sellanen poikkeus, joka toivottavasti vahvisti sdéannon.

T: Joo. No vaikuttaaks t&dd tdllanen pieni epdvarmuus jotenkin siihen, et...?

A6: Kylld se vaikuttaa, [...] kylld se aina pikkasen pistdd semmosta pientd, sen huo-
maa ihan selkeesti siind jossain lokakuussa, kun niitd ruvetaan supattaan tuolla kah-
vipdydédssd niistd uusista mahdollisista organisaatiomuutoksista, sielld on vidha
semmosta levotonta ilmapiirid joskus aina havaittavissa.

Organisaatiomuutoksiin suhtautuminen tiimin sisdlld vaihtelee myos yksilo-
kohtaisesti. Tiimi B:ssd, jossa nykyinen hajautettu tiimi oli muodostettu vanho-
jen, paikallisten tiimien pohjalta, olivat erityisesti pidemp&ddn vanhan toimin-
tamallin mukaan tydskennelleet tiimin jdsenet haluttomampia muuttamaan
tyoskentelytapojaan ja tottumaan uusiin kdytanteisiin. Useat tiimi B:n jdsenista
kuvasivat jasenten suhtautuvan muutoksiin tiimissddn eri tavoin siitd riippuen,
kuinka pitkddan he olivat organisaatiossa tyoskennelleet. Tama suhtautuminen
heijastui my0s tiimin jasenten vuorovaikutukseen ja osallistumisaktiivisuuteen.

B3: For some of us, that have been working many years, it could be more difficult to
make changes in the way of working.

B2: It depends on experience and age as well, because I can see the younger people
and the more hungry people are more convinced, that this is gonna work, we can do
this and we can do that. But some of the older people, they are a bit more like, oh no,
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that’s too much work, no we can’t do that, that has never been done before and stuff
like that.

T: How do the members take part in team interaction and communication?

Bé6: [...] The young and the senior generation participate in different ways.

H: How, can you describe it somehow?

B6: Yeah, I think we have each our agenda, we have... I think that for instance the
senior generation is much more, or not much more but is influenced by the previous
way of working in [organisaation nimi], where the young generation were not part of
[organisaation nimi] at that time so we come in now, and we are much more focused
on the future way of working, where I see that the senior generation they bring in a
pattern, which I think is quite common for people [naurahtaa], they bring in a
pattern from the past, where they are still... acting very much according to that.

Pohdittaessa tiheitd organisaatiomuutoksia ja tiimin vuorovaikutusta sekd sitd,
mitd tiimin pitkd elinkaari ja pysyvyys puolestaan vuorovaikutukselle merkit-
sivdt, kokivat haastateltavat tiimin pysyvyyden yleensd vuorovaikutusta hel-
pottavaksi tekijaksi. Kaikki tutkimukseen osallistuneet nelja tiimié olivat luon-
teeltaan pysyvid tiimejd, mutta millddn tiimilld ei ollut erityisen pitkadd historiaa
takanaan. Kolme neljdstd tutkimastani tiimistd oli kuitenkin toiminut yhdessa
vdhintddn vuoden, ja lyhyemmaén aikaa toimineessa tiimi D:ssdkin suuri osa
jasenistd oli ollut mukana myos aiemmassa vastaavanlaisessa tiimissd. Tatd
taustaa vasten he kokivat tiimin pysyvyydelld olevan positiivista merkitysta
jasenten véaliseen vuorovaikutukseen.

Tiimin pysyvyys koetaan tdrkedksi erityisesti 1) tiimin viestintdkdytantei-
den oppimisen, 2) tiimin jdsenten tuntemisen ja 3) yhteisten toimintatapojen
kehittymisen vuoksi. Pysyvyydelld on myos merkitystd tiimiin identifioitumi-
seen ja motivaatioon tydskennelld tiimissd. Ndihin kahteen viimeksi mainittuun
tekijadan palaan myohemmin tiimiin identifioitumista késittelevassa luvussa 6.

Tiimin viestintdkdytdnteiden oppimisessa on kyse seki siitd, ettd hajaute-
tun tiimin jdsenet omaksuvat tiiminsd kdyttimdt viestintdvilineet ja niiden
kayttotavat, ettd siitd, ettd tiimin sisdiset viestintdkanavat tulevat tutuiksi, jol-
loin esimerkiksi avun kysyminen helpottuu. Koska viestintdteknologian kaytto
on hajautetuissa tiimeissa jokapdivdistd, on teknologian kdyton ja eri vélineiden
viestintdkdytanteiden omaksuminen merkittdva vuorovaikutukseen yhteydessa
oleva tekijd. Seuraavassa tiimi B:n ja C:n jasenet kuvaavat sitd, miten teknologi-
an kaytto ja viestintdtavat eri vélineissd ovat kehittyneet tiimin yhdessa toimi-
misen myotd. Esiin nostetaan se, miten puhelinneuvotteluissa toimiminen on
nykyisin helpompaa kuin tiimin alkuaikoina, sekd se, ettd vuorovaikutus esi-
merkiksi sdhkopostin vilitykselld on helpompaa tuttujen kuin ventovieraiden
ihmisten kanssa:

B3: When the time goes on we learn new ways of working, so when we started the
telephone-conference, it was much more difficult than it is today. We also learn by
experience and by time doing this.

T: No vaikuttaako sun mielestd se mitenkidin siihen, ettd te ootte kuitenkin timmo-
nen pysyva tiimi, ettd te periaatteessa tiedatte, ettd te tuutte tulevaisuudessakin toi-
mimaan, ettekd oo vaan projektitiimi, niin vaikuttaako se teiddn viestintddn, toimin-
taan jotenkin?
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C10: No se vaikuttaa silld tavalla mun mielestd helpottavasti, ettd jos miettis, ettd olis
aina erilaisissa projektitiimeissd, missd niinku henkil6t vaihtuu, on eri henkilGits,
niin se, ettd se on helpompi, viestiminen on aina helpompaa, mitd tutumpia ihmiset
on. Sd tiedat helposti, et minkdlaisia viestejd niille pitdd lahettdd, et ne ei kdsitd vaarin
niitd, niin ventovieraalle ihmiselle, niin se on, sdhkopostin kirjottaminen on todella
kieli keskelld suuta -hommaa, ku et sd tiedd, ettet vahingossa loukkaa jotain tai muu-
ta vastaavaa. Ja sit oman tiimin keskelld, nditten tuttujen ihmisten keskelld pystyt
heittddn sinne ihan mitd vaan ja tiedit, ettd se vaan naurattaa sielld. Et on niitd omia
juttuja.

Kuten perinteisissdkin tiimeissd, hajautetun tiimin pysyvyys mahdollistaa tii-
min viestintdkdytanteiden omaksumista my0s siltd kannalta, ettd tiimin jasenet
oppivat hakemaan toisiltaan apua erilaisissa ongelmatilanteissa sekd keskuste-
lemaan toistensa kanssa. Tiimin jdsenten vilinen vuorovaikutus tehostuu ajan
kuluessa, koska tuntiessaan toisensa jasenet uskaltavat paremmin pyytdd apua
toisiltaan ja tietdvét keneen ottaa yhteyttd missdkin asiassa:

B5: Et se kun tunnetaan toisemme ja tiedetddn, mitd toinen osaa ja mitkd on sen vah-
vuudet, niin ma voin suoraa ottaa yhteytta [tiimin jasenen nimi], joka osaa n&a jutut,
se on niin hyva ndissd, et mé voin siltd pyytdd apua. Et tietysti vaikuttaa siihen, ettd
miten tehokkaasti toimitaan, eiké tarvi aina kantapadan kautta oppia, et no hei, et vitsi
kun md en nyt oikee osaa titd hommaa, et mitenkdhdn ma nyt alan tétd tekeméén, ja
sitte toinen saattaa painia saman asian kanssa jossain toisessa maassa.

Tiimin jdsenten tunteminen on keskeinen tekijd tarkasteltaessa tiimin pysyvyy-
den suhdetta tiimin jdsenten vuorovaikutukseen. Jdsenet kokevat, ettd tiimin
pysyvyys mahdollistaa sen, ettd he tutustuvat paremmin toisiinsa. Tdméa oli
tarkedd erityisesti tiimi A:ssa, jossa suurin osa tiimin jdsenistd tyoskenteli eri
projektien parissa. Jdsenet eividt voineet ndin ollen tutustua toisiinsa yhteisten
tyotehtdvien kautta, vaan tuntemaan oppiminen vaati yhteistd aikaa tiimin kes-
ken.

T: Joo. No vaikuttaako sun mielestd ylipddtadn aika jotenkin, ettd kauanko ollaan yh-
dessé, niin siithen tiimin toimintaan?

A4: Vaikuttaa ilman muuta, varsinkin tdssd tiimissd, missd meilld on niin hajallaan
tan tyon takia tdd porukka, niin on aikaa enemman sitte tutustua muuten. Jos tekee
toitd samassa projektissa esimerkiks, niin sitd tutustuu sitd kautta, mutta valilld pitaa
tutustua tavallaan ihan ndin niinkun muuten, kahvihuoneitten kautta, tai niitten tii-
mipalavereiden sun muitten kautta.

Yhteisten toimintatapojen kehittyminen ndhtiin myos tiimin pysyvyyden eduk-
si. Kun yhdessd toimitaan pidempddn, toimintatavat rutinoituvat ja resursseja
jdd enemman muuhun. Erityisesti kansainvélisissd tiimeissd tiimin pitkd elin-
kaari mahdollistaa tiimin toimisen enemman kansainvélisesti yhtend kokonai-
suutena kuin monella paikallisella tasolla:

T: Onko teiddn toiminta sun mielestd muuttunu tdssd vuosien aikana, kun tiid tiimi
on ollu olemassa?

C4: No tietysti, kylld se, meistd on tullu globaalimpi, ettd vihemmin Suomi-
keskeinen ja... sitten ehkd niinkun toimintatavat on rutinoituneempia. Tehdddn
hommia ehka hiukan enemmaén organisoidusti, vaikka tietysti siindkin vois vield olla
parantamisen varaa.
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B5: Kylld se on muuttunu kovasti, et aluks oltiin enemmaén sillee, et me hoidetaan
ndd Suomen asiat ja noi hoitaa noi ja noi hoitaa noi, ai teilld on viha kiiretta sielld, no
niin, niin on meilldkin t4alld, mut ei niinkun ehké ollu sellasta, koska me ei ajateltu
ettd ndd on kaikkien meiddn yhteiset tyot, vaan me ajateltiin ettd ndd on mun tyot ja
noi on sun tyot. Niin nyky&dan se ajatuskuvio on menossa enemmankin siihen, etta
ndd on meidédn kaikkien yhteiset tyot, se on ihan sama mistd kdsin ne hoidetaan,
kunhan ne hoidetaan.

Tiimin pysyvyys ndhdddnkin tiimin jasenten vélisen vuorovaikutuksen nako-
kulmasta useimmiten hyvana asiana. Organisaatiomuutoksiin on kuitenkin va-
rauduttu, ja useat haastatelluista olivat kokeneet tyouransa aikana jo monta
uudelleenorganisointia tyopaikallaan.

Organisaatiomuutokset ja organisatorinen hajautuminen tiimin sis&lld
ovatkin yhteydessa tiimin jasenten vuorovaikutukseen monella tavalla. Yksiloi-
den kokemukset muutosten ja hajautuneisuuden vaikutuksista tiimin vuoro-
vaikutukseen ovat kuitenkin erilaisia, ja tiimin tyonkuvalla ja silld, miten tiimin
jdsenet tyohonsd suhtautuvat, ndyttdisi olevan myo6s merkitystd siihen, miten
hajautuneisuus ja organisaatiomuutokset koetaan.

3.6 Vuorovaikutuksen teknologiavilitteisyys

Tiimin jasenten kokemukset tiimin vuorovaikutuksesta ovat myos hyvin erilai-
sia siitd riippuen, tapahtuuko vuorovaikutus pddosin kasvokkain vai teknolo-
giavdlitteisesti, ja miten jdsenet ndihin vuorovaikutuksen muotoihin suhtautui-
vat. Kokemukset vaihtelevat myos tilannekohtaisesti. Lisdksi yleiset kokemuk-
set vuorovaikutuksesta teknologiavilitteisesti heijastelevat usein sen viestinta-
vdlineen ominaisuuksia, joita jdsenet kdyttdvat paljon, minkd vuoksi heiddn
suhtautumisensa teknologiavilitteiseen viestintddn eroaa vililld melko paljon-
kin toisistaan. Tdssd luvussa vertailen kuitenkin teknologiavilitteisen viestin-
ndn ja kasvokkaisviestinndn yleisid eroja, ja keskityn viestintdvilineiden eroihin
ja niiden merkitykseen hajautettujen tiimien vuorovaikutuksessa enemman lu-
vussa 5.

Teknologiaviilitteisyyyteen hajautettujen tiimien vuorovaikutuksessa suh-
taudutaan kolmella tavalla: Toiset jasenet kokevat teknologiavilitteisyydesta
olevan tiimin vuorovaikutukselle selvdd hyotyd, toiset suhtautuvat sithen neut-
raalisti, ja osa tiimien jdsenistd kokee teknologiavilitteisyyden negatiivisena tai
soveltuvan huonommin joihinkin tehtdviin kasvokkaisviestintdan verrattuna.

Teknologiavilitteisen viestinndn hyviksi puoliksi ndhd&an se, ettd tekno-
logiavélitteinen viestintd tekee tyonteosta luotettavampaa, se helpottaa vuoro-
vaikutusta ja tehostaa tiimin tyontekoa. Luotettavuus teknologiavilitteisen vies-
tinndn ominaisuutena johtuu pitkalti siitd, ettd teknologiavilitteinen viestintd,
toisin kuin kasvokkaisviestintd, on usein tallennettavissa. Sen vuoksi on hel-
pompi luottaa siihen, ettd sovituista asioista pidetddn kiinni, kun asiasta on
mustaa valkoisella. Kasvokkain sovituista asioista on sen sijaan helpompi livetd
vastuusta.
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Cé6: Minusta se olis sitte tosiaankin epédluotettavampaa, jos ei me kaytettdis ndita tek-
nologiavilineitd. Mun mielestd niinku olis paljo helpompi aina viittdd, ettd en ma oo
sellasta kuullu.

Teknologiavilitteisyys tuo kuitenkin mukanaan my®0s sen, ettd tallentuvuuden
vuoksi on erityisen tdrkedd huolehtia luottamuksellisten tietojen kisittelystd
teknologian vilitykselld. Kasvokkaiskeskusteluissa asiat sdilyvit niiden tallen-
tumattomuuden vuoksi automaattisemmin luottamuksellisina kuin teknolo-
giavilitteisesti.

Luotettavuuden ohella muiksi teknologiavilitteisyyden positiivisiksi puo-
liksi hajautettujen tiimien jdsenet ndkevit tyonteon ja viestinndn helpottumisen
ja tehostumisen. Tydnteko hajautetussa tiimissd olisi heiddn mukaansa paljon
hitaampaa ja vaivalloisempaa ilman viestintdvélineitd, ja matkustaminen koko-
uksiin tulisi paljon kalliimmaksi kuin kokousten jdrjestdminen esimerkiksi pu-
helinneuvotteluna. Ndin ollen kokouksia voi olla teknologiavélitteisesti myos
useammin, eikd aikaa tarvitse kdyttdad lentojen varaamiseen ja muihin kaytan-
non jarjestelyihin. Myos itse viestintd ndhdadan teknologian vélitykselld jossain
mdaidrin tehokkaammaksi kuin kasvokkain, koska sen koetaan olevan tehtdvi-
keskeisempadd.

T: No onks silld sun mielestd jotain merkitystd teidan tyolle tai teidén tiimille, ettd te
hoidatte asiat teknologian vilitykselld, vaikuttaako se johonkin?

B5: ... En mad tiedd, ehkd se on vidhd tehokkaampaa niin, ettd se ei oo sitte semmosta
pdivittdistd juoruilua [naurahtaa]. Ja sitte keskitytdaan siihen tyontekoon enemmaén-
kin, ainakin silloin ku ollaan toistemme kanssa tekemisissa.

Teknologiavilitteisyyden koetaan myds lisddvan viestintdd hajautetuissa tii-
meissd. Tiimi C:n vetdjan mukaan viestintdvélineiden kautta tulee otettua hel-
pommin ja useammin yhteyttd tiimin etdjdseniin kuin niihin tiimildisiin, jotka
oletusarvoisesti sijaitsevat ldhelld:

Cl1: Joskus jopa tuntuu siltd, ettd just nditten teknisten apuvilineitten kanssa ma kes-
kustelen tai ei kauheen syvillisesti valttamattd, mut vaihdan muutaman sanan ja aja-
tuksen nditten etdihmisten kans useammin kuin niiden kans, jotka on tdssd samalla
kaytavalld, koska ne on oletusarvosesti ldhelld ja helposti saatavilla, ja mun ei tartte
erityisesti ldhestyy heita.

Teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen eduiksi lasketaan joskus myds sen
mahdollistama sosiaalinen etdisyys. Toisten mielestd teknologiavilitteisesti on
helpompaa késitelld vaikeita tai ikdvid asioita, koska esimerkiksi asynkronista
sahkopostia kdytettdessd molemmat osapuolet voivat miettid, miten asiansa
muotoilevat. My6s puhelimessa sosiaalinen etdisyys on suurempi kuin kasvok-
kaisviestinnéssd, jolloin hankalia asioita voi kertoa ilman, ettd kumpikaan osa-
puoli menettdd kasvojaan. Toisaalta kuitenkin tiedostetaan, ettd teknologiavalit-
teisyys voi myos lisdtd vadrinkasityksid vaikeista asioista keskusteltaessa.

B1: Sellaset tilanteet, joissa tarvii antaa vdhan tammostd negatiivisempaa palautetta,
niin niissd tapauksessa ma joskus mietin, et kdaytanké ma mieluummin puhelinta vai
sdhkopostia, et joissain tapauksissa se sahkoposti saattaa olla parempi siind mielessd,
et mé ehdin rauhassa, mulla on tilaisuus muotoilla se tdysin, et miten ma haluan asi-
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ani esittdd, ja toisella, vastapuolella on sitte rauhassa aikaa lukee se ja miettid, et mi-
ten siihen reagoi. Et puhelimessa tai kasvokkain saattaa tulla timmosid spontaaneja
reaktioita, jotka sitten saattaa niinkun viedd vadrille urille sen asian, jos ei olla niin-
kun tdysin molemmat hallitusti siind tilanteen tasalla ja kypsid ottamaan tai anta-
maan sitd palautetta rakentavalla tavalla. Mut tietenki se nyt taas sitte sshkopostissa
pitdd muistaa se, ettd ku siitd puuttuu se inhimillinen katsekontakti ja d&ni, niin siind
saattaa jotkut asiat sitte korostua ihan véaaralla tavalla, ja saattaa sitten tulla vaarinka-
sityksid. Ettd se on aika lailla... tavallaan tasapainoiltava siind, et kumman valitsee
tammosessd tilanteessa.

Neutraalisti teknologiavilitteisyyteen suhtautuvat tiimien jasenet kokevat, etta
teknologiaviilitteisyys ei heikennd tiimityon tehoa, ja ettd perinteiset viestinta-
tavat, kuten paperiset tiedotteet ja lomakkeet, eivit ole vilttamatta yhtdan sen
tehokkaampia kuin sdhkoiset, teknologiavilitteiset tyokalut. Lisdksi useassa
tiimissd koettiin, ettd teknologiavalitteisyys kuuluu joka tapauksessa nykyiseen
tyohon kiintednd osana, eikd ole pelkdstddn hajautettujen tiimien vuorovaiku-
tuksen ominaisuus. Vaikka ldhelld tyoskentelevilld ihmisilld olisi mahdollisuus
hoitaa samat asiat kasvokkain, on teknologian kaytostd tullut niin olennainen
osa nykyistd toimintatapaa, ettd se nahdddn tarkedksi kasvokkaisviestinndn
ohessa.

C9: I think it's very typical that even though you are located very close to each other,
you often e-mail instead of going to that other persons room. But I think that has
something to do with the fact, the way we utilize our technologies, because one thing
is, that I could walk to the next door and have a chit chat, but the conversation
normally ends up, hey, can you send me an e-mail, so I remember, because you use
the technologies, especially the e-mail as the calendar reminders and meeting
invitations you have to remember. So in that way even though we had the
opportunity of communicating physically day to day, then we would still use our
technologies very much, because we can't function without them. Because we are so
used to having all these electronic calendar reminders and meeting invitations and
tasks, what you need to do for specific day and so on.

Teknologiavilitteisyyteen negatiivisesti suhtautuvien tiimien jdsenten suhtau-
tumisen syyt ovat kaikkein moninaisimpia. Erityisesti tiimien jdsenet korostavat
sitd, ettd teknologiavalitteisesti kynnys ottaa yhteyttd toiseen tiimin jaseneen on
suurempi kuin kasvokkain, sekd sitd, ettd teknologiavilitteisesti syntyy enem-
médn vadrinymmarryksid. Kynnys yhteydenottoon teknologiavilitteisesti on
suuri sen vuoksi, koska teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa asioita ei
voi kysdistd ohimennen, kuten kasvokkaisvuorovaikutuksessa, vaan esimerkik-
si sahkopostissa yksittdistd kysymystd varten pitdd kirjoittaa oma, erillinen vies-
ti. Koska sahkopostia ldhetetddn hajautetuissa tiimeissd muutenkin todella pal-
jon, eivit jasenet viitsi vélttamattd kuormittaa toisiaan yksittdisilla kysymyksilla
sdhkodpostin kautta, ja ndin keskustelu voi jdddd paljon vdhdisemmaiksi kuin
vaikkapa samassa tyohuoneessa istuvien tiimin jasenten vililld. Taman vuoksi
hajautetuissa tiimeissa olisikin usein tarvetta jatkuvasti auki olevalle, synkroni-
selle viestintdvilineelle. Tillaisissa vélineissd yhteydenoton kynnys ei olisi niin
suuri kuin nykyisissa jarjestelmissd, joista monet perustuvat erillisille viesteille.
Pikaviestin onkin yleistynyt nopeasti monissa organisaatioissa, minkd voi nih-
dé osaltaan johtuvan juuri téllaisesta tarpeesta.
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Myo6s vadrinymmarrysten todenndkoisyys koetaan teknologiavilitteisesti
joskus niin suureksi, ettd yhteistydkumppaneiden valinta tiimin sisdltd johon-
kin tehtivddn saattaa perustua siihen, onko kasvokkaisviestintd mahdollista.
Hankalia tyotehtdvid koetaan olevan helpompi hoitaa kasvokkain samassa pai-
kassa tydskentelevien tiimin jasenten kanssa kuin kauempana sijaitsevien jdsen-
ten kanssa teknologiavalitteisesti.

C2: Jos on vaikeita asioita, ne pitdd kommunikoida puhelimen ja Netmeetingin kaut-
ta, niin kylld sen huomaa, ettd se ei niinku oikeesti mee perille, ettd se on helpompi
hoitaa sit tdalla padssd, koska sd voit, vaik se olis englanninkielinen, joka on taalla
paikan padlld, niin s& pystyt niinku paljo helpommin selittdd sen asian sille, ku se, et-
td se on jossain tuolla... puhelimen ja niinku Netmeetingin kautta, niin... s et voi ol-
la koskaan varma, et se asia meni oikeesti perille, et se niinku vaatii enemman sit ak-
tiivisuutta ja vield kyselyy ja kaikkee muuta.

Teknologiavélitteinen viestintd koetaan hankalammaksi kuin kasvokkaisvies-
tintd my0Os sen takia, ettd vuorovaikutus on erilaista ja esimerkiksi ldsndolon
ilmaiseminen on vaikeampaa puhelimessa kuin kasvokkain. Seuraavassa tiimi
B:n jasen kuvaa, miten tiimin vetdjd on toivonut hdnen olevan aktiivisempi tii-
min puhelinneuvotteluihin osallistumisessa. Jasenen mukaan hanen hiljaisuu-
tensa johtuu ennemminkin hdnen persoonallisuuden piirteestd kuin passiivi-
suudesta, joka korostuu puhelinneuvottelun valityksella.

T: How would you say that the members take part in team interaction in general?

B4: I think I should be more active [naurahtaa], because [tiimin vet&djan nimi] tells me
every time that I must be more active and be more involved, but I'm a very good
listener, I listen on what the other discuss, so I'm not sleeping [nauraa].

Erityisesti tiimi B:ssd jdsenet olivat tietoisia siitd, ettd vuorovaikutus oli tiimin
jasenten vdlilld epdtasapainoista, ja se korostui entisestddan teknologiavélitteises-
ti. Tiiminvetdjd oli pyrkinyt keskustelemaan tiimissd asiasta ja aktivoimaan hil-
jaisempiakin jdsenid mukaan vuorovaikutukseen myos teknologiavilitteisissa
tilanteissa. Osallistumisen koettiinkin tasapainottuneen tiimissa siitd, millaista
se oli tiimin alkuvaiheessa ollut. Tdmé&n n&htiin johtuvan osaksi my®s siitd, etta
tiimin jdsenet tunsivat nykyisin toisensa paremmin, ja olivat tottuneet puhelin-
neuvotteluun viestintdvalineena.

Teknologiaviilitteisen viestinndn heikkous kasvokkaisviestintddn ndhden
korostuu tiimien jasenten kokemuksissa lisdksi henkilokohtaiseen kontaktiin ja
tutustumiseen liittyen. Muihin tiimin jdseniin koetaan olevan helpompaa tutus-
tua kasvokkaisviestinndn vélitykselld. Tutustuminen muihin jadseniin helpottaa
myds viestintdd tiimin sisdlld, minkd vuoksi sddannolliset kasvokkaistapaamiset
koetaan tdrkeiksi. Tutustumisen vaikeutta teknologiavilitteisesti saattaa selittad
se, ettd relationaalinen viestintd koetaan teknologiavélitteisesti hankalaksi. Use-
at tiimildisistd korostavat sitd, ettd teknologian vilitykselld ei tule jaettua yhta
paljon relationaalista viestintdd, vaan teknologiavilitteisesti vuorovaikutus on
tehtdviakeskeisempdd kuin kasvokkain. Erds tiimin jdsen kuvailee teknologiava-
litteistd viestintdd ndin:
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T: No onks sun mielestd jotain asioita helpompi tai sitte vaikeempi hoitaa teknologi-
an valitykselld ku kasvokkain?

B5: ... No tietysti se, ettd jos haluaa oppia tuntemaan ihmiset, niin siihen tarvitaan se,
ettd ndhddan ndin kasvokkain ja voidaan jutella ja voidaan vaihtaa ajatuksia silld ta-
valla, ettd ndhd&an toinen, niin kylla siihen tarvitaan tosiaan se ndkeminen.

Hajautetettujen tiimien jasenten ndkemykset teknologiavélitteisestd viestinnésta
jakautuvat siis positiiviseen, neutraaliin ja negatiiviseen suhtautumiseen. Ylld
tarkastellut suhtautumistapojen erot voidaankin tiivistdd taulukon 7 mukaisesti.

Kun tarkastellaan hajautettujen tiimien jasenten ndkemyksid teknologiava-
litteisestd viestinnéstd ja heiddn aktuaalista teknologiavilitteistd vuorovaikutus-
taan, on asenteissa ja kadyttaytymisessd havaittavissa yksi selked ristiriita. Se
liittyy teknologiavilitteisen viestinndn relationaaliseen puoleen. Vaikka tiimin
jasenten suhtautumisessa teknologiavilitteiseen viestintddn esiintyy usein aja-
tus siitd, ettd epamuodollista, suhdekeskeistd vuorovaikutusta ei ole mahdollis-
ta teknologian kautta valittdd, todistaa tiimin jasenten vuorovaikutuksen analy-
sointi kuitenkin sen, ettd tdllaista vuorovaikutusta kuitenkin kdyddan myos
teknologiavilitteisesti. Tiimi C:n jasen kuvaa seuraavassa esimerkissd teknolo-
giavdlitteisen viestinndn puutteeksi erityisesti sen, ettd epamuodollista, relatio-
naalista viestintdd ei teknologian vélitykselld tule juurikaan jaettua:

C4: Teknologian vilitykselld ei silld lailla toi... just toi informaali puoli oikein vility,
et ndd, ndilld hyvin pitkélti hoidetaan tdméa formaali puoli, mutta... sit timmoset
kahvikuppijutustelut jaa viahemmialle, niin se tietysti hankaloittaa sitd, et ei saa sa-
malla tavalla tuntumaa niihin ihmisiin.

Kuitenkin sama tiimin jasen kavi pikaviestimessd hyvin epamuodollisia ja tun-
nepitoisiakin keskusteluja muiden tiimildisten kanssa. Oheinen keskustelu kay-
tiin tiimin jdsenen ja tiiminvetdjan valillda pikaviestimessd seuraavana aamuna,
kun Suomi oli edellisiltana hdvinnyt jadkiekopelissd Ruotsille:

8.5.2003 klo 8:33

C4: Jaaha, taman aamun kuittaa oivallisesti Paavo Vayrysen toteamus: "Voiko vitu-
tukseen kuolla?"

C1: No juuri ndin, eika siita viitsi edes keskustella...

C1: mutta jos minulta kysyt&dan, niin tolla pelilld me ei edes olis ansaittu voittoa!!!

C4: Eipd, eikd kylld niilld edellisillikdan ndkemilldni peleilla. En oikein osaa arvostaa
murskavoittoja Ukrainaa tai Sloveniaa tms. vastaan.

C1: Niinp4d, helppohan se on pullistella kun vastustaja on vertauskuvallisesti jossain
leikkikoulutasolla...

C4: Jeps. Jannd vain, en oikein osaa kuvitella Ruotsia 5-1 tilanteessa sossimédssd voit-
toa Suomelle... ei taida Aravirran ajan padttyminen tulla hetkedk&an liian aikaisin.
C1: M4 sanoin eilen kun tilanne oli 3-1 ettd tdd ei ole mikd&n turvallinen johto, kun
on suomi-ruotissta kyse, kun ruotsi on tullut ennenkin 3-4 maalin takaa, mutta en
kylld odottanut endd 5-1 tilanteessa voitavan sossid ndin pahasti. ei kylld kovin mu-
kava paatos aravirralle.

C4: Eipd. Nyt katsotaan mitd Summanen saa aikaan, ei tosin olisi ollut ykkosvalintani
valmentajaksi, mutta katsotaan ennen kuin hutkitaan...

C1: minusta tdysi psykopaatti ja sellanen kuumakalle, ettei pahemmasta valild. yksi
tutun vaimo opiskeli jyvikyldssd samaan aikaan summasen kanssa ja sanoi, ettd oli
ihan taysi hairikko.

C1: mutta ehké se osaa valmentaa,,,

C4: Valmentajan ei aina tarvitse olla filmaattinen persoona, ei Jortikkakaan varsinai-
sesti ole... :) (jatkuu)
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(sitaatti jatkuu)

C1: no ei, mutta minua huolestuttaa se esimerkki, jonka joku summanen antaa nuo-
rille, eikd kai sen valmennusfilosofiatkaan ole sieltd siisteimmasta padsta.

C4: Joo, jdd nahtavaksi. Oma valintani olisi ollut Jortikka, jos ei muuten, niin siksi ettd
mies todistettavasti osaa voittaa. No, ehké vield joskus. Tie maajoukkuevalmentajaksi
kun nayttdd nyt menevan Jokereitten kautta.
C1: niin kai, joku korruptiojérjestys se kai téssdkin asiassa pitdé olla :-)

C4: Heh joo.

C4: Jeps, mutta taidan syventya nyt tyohon, ei jaksa enda kelailla

nditd. Rajansa kaikella..

)

Cl1:joo, tikulla silmé&én sitéd joka vanhoja muistaa! mukavaa tyopdivaa :-)

C4: Samoin!

TAULUKKO 7 Hajautettujen tiimien jasenten suhtautuminen teknologiavalitteiseen vuo-
rovaikutukseen

Suhtautuminen teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen

Positiivinen

Neutraali

Negatiivinen

Teknologiavilitteinen vies-
tintid on luotettavaa, koska
se on usein mahdollista
tallentaa.

Perinteiset viestintdtavat -
esimerkiksi paperiset tiedot-
teet - eivit ole sen parempia
kuin teknologiavilitteiset
tavat.

Teknologiaviilitteisesti on
vaikea viestii sellaisia luot-
tamuksellisia asioita, joista ei
haluta jadvan dokumenttia.

Teknologiavilitteinen vies-
tintd on nopeaa.

Teknologiavalitteistd vuoro-
vaikutusta on joka tapauk-
sessa nykyisessd tyoeldmaés-
sd paljon - my0s samassa
toimipisteessad tyoskennelta-
essd.

Lasndolon ja aktiivisuuden
osoittaminen on teknolo-
giavilitteisesti vaikeaa.

Teknologiavilitteinen vies-
tintd on tehokasta, keskity-
tdédn asioihin.

Teknologiavalitteiselld vies-
tinnélla ei ole merkitysta
tyon tehokkuuteen.

Viestintd on pelkédstddn asia-
keskeistd, relationaalisen
viestinndn jakaminen on
teknologiavilitteisesti vaike-
aa.

Sadstetddn aikaa ja rahaa,
kun ei tarvitse matkustaa
niin paljon.

Tutustuminen toisiin ihmi-
siin on teknologiavilitteises-
ti vaikeaa.

Teknologiavalitteisesti
tulee pidettyd enemman
yhteyttd kuin kasvokkain.

Kynnys ottaa yhteyttd tekno-
logiavalitteisesti on suurem-
pi kuin kasvokkain.

Teknologiavilitteisyys
mahdollistaa sosiaalisen
etdisyyden, josta on joskus
etua vaikeiden

asioiden viestimisessi.

Véarinymmarryksia syntyy
teknologian viélitykselld hel-
posti.

My®6s tiimi B:n jdsenet kuvasivat tiiminsd vuorovaikutusta teknologiavélittei-
sesti hyvin asiapitoiseksi. Heiddn mukaansa teknologiavilitteisesti ei otettu yh-
teyttd pdivittdisistd asioista rupatteluun, vaan teknologian vilitykselld kasitel-
tiin aina jotain tehtdvékeskeistd asiaa:

T: How would you then describe your interaction, how is it like?

B4: ...We have contacts when we have special subject... you don’t mail or contact
only to talk how the weather is or something like that, we have a contact every time
we discuss something. It can be support or it can be... a special issue.
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B5: Helpompaa on tietysti mennd naapurihuoneeseen ja kysyd, mitd kuuluu kuin se,
ettd no otanpa tdstd nyt puhelimen kiteen ja soitan, ettd miten Ruotsissa menee, se
tuntuu vahan tyhmadltd, et ihan yleensd se nyt on joku asia, minké takia [naurahtaa]
sit soitellaan.

Téstd huolimatta tiimin jdsenilld oli paljon epamuodollista viestintdd myos pu-
helinneuvottelun vilitykselld kdydyissd tiimipalavereissa. Ennen kokouksen
alkua tiimin jdsenet saattoivat kertoa toisilleen, mitd olivat lomillaan tehneet tai
kuinka olivat edellisiltansa viettdneet. Puhelimen vilitykselldkin siis jaettiin
relationaalista viestintdd, mutta sitd kasiteltiin enemman tehtidvikeskeisen vies-
tinndn lomassa, kun taas esimerkiksi pikaviestimelld viestinndn funktio tiimin
jasenten vililld saattoi olla pelkdstddn relationaalinen.

Pikaviestin vaikuttaakin olevan hajautettujen tiimien kdyttamasta viestin-
tateknologiasta kaikkein selvimmin se viestintdviline, jonka kautta tiimien ja-
senet jakavat paljon myos relationaalista ja epamuodollista viestintdd toistensa
kanssa. Pikaviestin vaikuttaa olevan viestinnillisiltd ominaisuuksiltaan sellai-
nen, ettd esimerkiksi yhteydenoton kynnys ei ole niin korkea ja vuorovaikutuk-
sen tyyli on epamuodollisempi kuin monissa muissa viestintdvalineissd. Pika-
viestimen ja muiden viestintdvilineiden ominaisuuksia ké&sittelen tarkemmin
luvussa 5.

Nayttadkin siltd, ettd monessa tapauksessa hajautettujen tiimien jdsenet
suhtautuvat teknologiavdlitteisen viestintddn kielteisemmin kuin kasvokkais-
viestintddn, vaikka monia sen sanotuista kielteisistd vaikutuksista ei esiinny,
kun tarkastellaan oikeaa, hajautettujen tiimien jdsenten valistd teknologiavalit-
teistd vuorovaikutusta. Tulos on erityisen tarked siksi, ettd teknologiavalitteisen
viestinndn suhteen vastaavaa vertailua ei aiemmin ole tehty, vaikka kayttayty-
misen ja suhtautumisen vélisid eroja on tutkittu muissa konteksteissa (ks. koos-
te kdyttdytymisen ja asenteiden eroja tarkastelevista tutkimuksista esim. Ajzen
2001; Gross & Niman 1975). Olen tarkastellut t&dtd asenteiden ja kdyttdytymisen
eroa teknologiavilitteisessd viestinndssd tarkemmin konferenssiesitelméssani
(Sivunen 2006c¢).

3.7 Tiimin rakenne

3.7.1 Etdjdasenyys ja sen tuomat haasteet

Hajautettujen tiimien rakenne erosi toisistaan paljon eri tiimien valilld. Tiimit B
ja D olivat hajautuneet tasaisesti eri paikkakuntien ja maiden vilille, niin ettd
jokaisessa toimipisteessd oli vain yksi tai kaksi tiimin jasentd. Tiimeissd A ja C
suurin osa jdsenistd oli puolestaan keskittynyt yhteen toimipisteeseen, jolloin
loput jasenet olivat selvemmin ikddn kuin tiimin etdjdsenid.

Tiimin rakenteella on merkitystd tiimin jdsenten valiseen vuorovaikutuk-
seen ja yhteistyohon. Tiimeissd, joissa enemmisto jdsenistd on keskittynyt yh-
teen toimipisteeseen, tiimin etdjdsenille viestiminen ja heiddn mukaan ottami-
sensa tiimin toimintaan on suurempi haaste kuin niissd tiimeissd, joissa kaikki
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jdsenet ovat tasaisesti hajautuneita. Etdjdsenyys onkin erityisesti niiden ha-
jautettujen tiimien ilmio, joissa suurin osa jdsenistd tyoskentelee samassa pai-
kassa, ja vain osa muista erillddn. Téassd luvussa kasittelenkin etdjdsenyytta 14-
hinnd tiimien A ja C ndkokulmista.

Etdjasenyys aiheuttaa erilaisia viestinnillisid haasteita sekd kaukana tyos-
kenteleville, ettd tiimin keskiossa tyoskenteleville jasenille. Tiimi C:n keskiossa
tyoskentelevdt ihmiset ymmarsivdt oman vastuunsa viestinndssd, ja ettd sita
tarvittaisiin usein enemmain etdjasenten suuntaan.

C2: Jos itse vidhidks aikaa [naurahtaa] joutuis tonne areenalle, niin huomais, ettd kuin
huonosti on hoitanu jotain kommunikaatioo tdlld hetkelld [naurahtaa] sinne pdin,
niin siind mielessd se vaatis enemman aktiivisuutta meikéldisiltd, jotka on taalld, istu-
taan tddlld niinku syddammessa vai miks tatd nyt kutsuttaiskaan, hubissa.

Toisaalta kuitenkin keskitssd sijaitsevat jdsenet odottivat etdjaseniltd itseltddn
my0s aktiivisuutta viestinnassa:

C10: Kylld niin kauan, kun osaa kysyd, niin kylld viestintd toimii (naurahtaa). Et se
vaatii myoskin siltd vastaanottajalta aktiivisuutta, et ei se viestintd oo ykssuuntasta
siind mielessd, ettd joskus kun kuulee tdtd valitusta, ettd viestintd ei toimi ja se ei
muuta, mutta mun mielestd se ei oo pelkistédan sitd, ettd se, jonku pitdd ldhettdd vies-
tejd koko ajan, kylld niita viestejd pitdd osata hakeekin.

Etdjasenet puolestaan toivoivat, ettd tiimin keskitssd sijaitsevat jasenet tiedos-
taisivat tiimin hajautetun luonteen ja olisivat valmiita toimimaan sen mukaan.
Tiimi C:n etdjdsen on kuitenkin samaa mieltd keskiossd sijaitsevan tiimin jdse-
nen kanssa siitd, ettd loppujen lopuksi viestinndn toimivuus riippuu pitkalti
etdjdsenistd itsestddn. Etdjasenten onkin oltava aktiivisia tiedon hankinnassa,
koska he kirsivét eniten siitd, jos tieto ei kulje.

C9: Very important factor for me, or how do you say, has been communication. So
that is something I have always [said], hey you need to communicate and write those
e-mails in English and not in Finnish and so on [...] But somehow I think that us
been located outside, we have to make a bigger effort, we need, we must do it in
order to work... good for us. Because I think it's easy to put myself in the Finnish
colleagues’ place as well, that it must sometimes be difficult to, hey we have C9 and
C3 as well in [maan nimi] and [maan nimi]... so maybe it's because we have
experienced that we do a bigger effort in order to maintain it I think. Because we
suffer from it if it doesn't exist.

Vaikuttaa siltd, ettd erityisesti relationaalista viestintdd koetaan olevan vaikeaa
valittdd kaukana sijaitseville tiimin jdsenille. Spontaanit kahvipoytikeskustelut
jadvat etdjaseniltd kuulematta, ja tdllaista tietoa, joka kerddntyy keskiossd sijait-
sevien tiimin jdsenten epamuodollisessa vuorovaikutuksessa, on hankalampaa
jakaa eteenpdin. Yksi tiimi C:n jdsenistd kuvaa tilannetta seuraavalla tavalla:

T: Kuinka usein s& viestit teiddn tiimildisten kanssa?

C11: ... Niin kaikenlainen viestinta... No kyl md pdivittdin viestin... niinku jollain ta-
solla, oli se nyt mitd tahansa, musta tuntuu, et tdd on hyvin semmosta, et tadllda huo-
neessa ei kylld paljo istu. Md oon ainakin ite tuolla jatkuvasti jossain kyselemadssa. ..
ja ehkd se on sitte enemman sitd, mika tietenki taas sitte jossain, jos joku meidén tii-
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mildisistd on jossain tuolla kauempana, niin... semmosta tietoo, et harmittaa, kun ne
ei oo tddllda. Varmasti jadvat jostain semmosesta niin paljo vaille.

T: Mut ettd etdjaseniinkin pidét yhteytta...?

C11: En kyllad pdivittdin, se on kylld ihan... se on enemmankin sitte, ku on ihan oi-
keesti jotain asiaa, ettd ei tuu soitettua, et no mitd kuuluu, tddlla taas niinku enem-
mén on sitd, ettd totta kai, ku ollaan ihan vierekkdin ja ldhekkdin, niin on se paljo
helpompaa, et kylld se... sdilittdd sillee ne, jotka on tuolla kauempana, et harmi, tai
niinku heiddn puolestaan.

Syyt sille, miksi etdjdsenet jadvit viestinndssd paitsioon, tuntuvat useimmiten
16ytyvidn joko 1) maantieteellisestd ulottuvuudesta, 2) vuorovaikutuksen muo-
dosta tai 3) henkilokohtaisista syistd. Maantieteelliseen ulottuvuuteen liittyy se,
ettd koska tiimin etdjdsenet eivit jaa muun tiimin kanssa samaa tyoskentely-
ympadristod, he eivat myoskdan voi osallistua tiimin kdytdva- ja kahvipoytakes-
kusteluihin, jolloin osa tiedosta jd& heiltd sen vuoksi saamatta. Vuorovaikutuk-
sen muotoon puolestaan liittyy se, ettd teknologian vélitykselld kynnys ottaa
yhteyttd on usein suurempi kuin kasvokkain, koska kasvokkaistilanteissa yh-
teydenoton aiheen pystyy usein selvittaimaddn jonkin muun asian, kuten yhtei-
sen lounaan ohessa. Henkilokohtaiset syyt puolestaan liittyvit siihen, ettd etdja-
sen ei ole itse tarpeeksi aktiivinen tiedonhankinnassa. Yksi tiimi A:n jdsenista
kuvaa seuraavassa nykyistd tyotilannettaan, jossa han tdlla hetkelld tyoskente-
lee etdjdsenen asemassa erddssd projektissa. Etdjdseneltd vaadittaisiin hdnen
mukaansa paljon aktiivisuutta.

A6: Sielld on semmonen...véha yli kakskyt henkee ja tddlla on kolme henkee ja... siel-
14 se on niinku niin tiivistd se yhteistyo ja jotenki se unohtuu se meidédn olemassaolo
aina ja... sit se yks tekijd sielld on varmasti se, ettd kaikilla on niin hirvittava kiire,
niin kukaan ei oikein ehdi [naurahtaa], viitti jaddd pohtimaan, ettd sitte pitdis vaan
jaksaa ite olla koko ajan aktiivinen ja yrittdd kysya.

Tiimin keskiossd sijaitsevat jasenet kokevatkin, ettd etdjdseniltd itseltddn vaadi-
taan erityistd aktiivisuutta viestinndssd, jotta he eivit jdisi tiimin ulkopuolelle.
Etdjasenyys vaatii my0s itsendistd luonnetta ja persoonallisuudenpiirteitd, eika
tallaisen tyoskentelyn ndhda soveltuvan kaikille.

C4: Se on vahi ihmisistd kiinni, ettd timmonen, ettd ollaan... erillddn muista, niin so-
pii toisille hyvin ja toisille ei ollenkaan, ettd mulle se sopii kylla.

C6: Mun mielestédni taimmoseksi etdtiimin jaseneksi ei kylld ihan oikeesti kaikki kylld
sovellukaan, ettd se vaatii tietynlaista persoonaa, hyvin timmostd itsendistd ihmistd,
joka pystyy itsendisesti tekemddn toitd. Ettd sellanen ihminen, joka ei sithen kykene,
niin siitéd ei tuu hyvéaa etatiimildista.

Tiimin etdyksikoiden suhde hajautettuun tiimiin vaihtelee my6s tiimikohtaises-
ti. Tiimi C:1l4 oli tiimin jdsenid useammassa toimipisteessd kuin tiimi A:ssa, ja
tiimi C:ssd osa jdsenistd tyoskenteli my6s eri maissa. Tiimi C:n vetdjan nako-
kulmasta etdjdsenet olivat myds keskenddn hyvin erilaisessa asemassa, koska
etdjdsenten paikallisten yksikoiden rakenne oli kaikkialla erilainen.

C1: Ne on niin erilaisia, ettd meilld on... [kaupungin nimi] ihmiselld ei oo ketddn tois-
ta meidan tiimildistd sielld, [kaupungin nimi] olevalla mun tiimildiselld siind on kui-
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tenkin joukko developpereita sielld yhdessd, et sielld on meidan tidtd ryhmaan kuulu-
via on hyvinki kymmenen kappaletta, [maan nimi] on kaks henkee, joista toinen
kuuluu mun tiimiin, mut heilld on muuten hyvin tiivis yhteiso sielld, joka koostuu
ndistd laheisistd, mitd meilld tdlld myoskin on, samantyppisistd ihmisistd, ja [kau-
pungin nimi] meilld on sellanen kolmen hengen tiimi, joka on myo6skin aika tiivis
siella keskenddn.

Tiimin keskiOssd sijaitsevien jdsenten suhde etdjdseniin ja heiddn paikallisiin
yksikoihinsd on usein erilainen kuin muihin tiimin jaseniin. Keskiossa sijaitse-
vat jdsenet arvelivat myos etdjdsenilld olevan omia, paikallisia ryhmittymidnsa.

C8: Voi kuvitella, ettd ndd, jotka on muualla, vaikka niillda on oma pieni yksikko, joka
on osa tdtd isoo tiimii, mut sit sielld on niitd muita, ja ne kuuluu sit siella taas johonki
omaan sellaseen, joka ei valttamattd oo tiimi, mutta varmaan joku tyyliin [naurahtaa]
kahvitaukokuppikuntaan tai johonkin vastaavaan, ettd niilld on sielld sitte erilaiset
tammoset yhteisonsa.

Erityisesti silloin, jos tiimin keskiossd sijaitsevat jdsenet ja etdjdsenet eivét tee
juurikaan yhteistyotd keskenddn, ei etdjdsenid aina osata valttamattd edes miel-
tad taysivaltaisiksi tiimin jaseniksi.

A6: Se olis varmaan sitte taas ihan eri tilanne sillee, jos meilld olis vaikka fifty-fifty
henkilot sillee, ettd olis puolet sielld ja puolet tdlld, niin se olis aivan eri ndkokulma,
mut me ollaan kuitenkin niin selvésti [kaupungin nimi]-painotteinen, ettd se joten-
kin, sitd ei oikein osaa ottaa silleen lainausmerkeissd vakavasti sitd [toimipaikan ni-
mi] osaa tiimista.

Etdjasenet koetaan usein my06s vieraammiksi kuin muut tiimin jasenet, mikéa
omalta osaltaan vaikeuttaa yhteydenottoa ja viestintaa.

T: No eroaisko teiddn toiminta jotenkin sun mielestd, jos te olisitte kasvokkain, tai
eroaako se kayttdytyminen sielld virtuaalisesti ku téllai joka pdivd muuten?

C10: [...] face-to-face ollaan t&illd joka pdivd, niin ollaan tutumpia keskendan, tan ni-
inkun niin sanotun ydinporukan kanssa ndin, niin totta kai sillon kun on tutumpi,
niin se on sillon suoraviivasempaa se viestintdkin. Ettd vieraampia ne on kummin-
kin, jotka on sitte niitten yhteyksien padssa.

Ab: T4élla ihmiset on tutumpia ja niitten kanssa on helppo, ja kylldhdn se niinku ihan
sama tilanne on, jos sd oot yhteydessa tonne [paikkakunta] toimipisteeseen, niin jos
sulla on sielld tuttu ihminen, niin on helppo sinne olla yhteydessd, mutta kun niitad
niin vahad ndhdéaan ja ollaan aika vieraita toisillemme, ja sitte on vidha sellanen tilanne
vélilld, ettd ku ei oikein edes tiedd, ettd kuka sielld vastaa tdhdn kysymykseen tai ku-
ka on oikee henkilo, kehen otat yhteyttd ja... sekin jo, senkin selvittdminen on joskus
uskomattoman vaikeeta [naurahtaal.

Etdjasenyydessd tuntuu olevan merkitystd myos silld, kuinka kaukana tiimin
keskiostd etdjdsenet sijaitsevat. Jos tiimissd on jdsenid my0s eri maista, ei saman
maan sisdlld toimivissa eri toimipisteissd tydskentelevid etdjdsenid lasketa aina
yhtd kaukaisiksi jaseniksi kuin niitd, jotka tyoskentelevat kokonaan eri maissa.
Tdllaisia etdjdsenid eivdt myoskddn koske kaikki hajautetun tiimin ulottuvuu-
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det, silld esimerkiksi aikaeroja eikd usein myos kulttuurieroja esiinny niin pal-
jon samassa maassa tyoskentelevilld tiimin jasenilld. Lihempana sijaitsevat eta-
jasenet voivat my0s kdydd tapaamassa tiiminsd muita jdsenid useammin kuin
kaukana sijaitsevat etdjdsenet. Seuraavassa lainauksessa on huomattavissa juuri
tama ero lahelld sijaitsevien ja kauempana sijaitsevien etdjdsenten vililla. Tiimin
C vetdjd on aluksi kertonut, ketd etdjasenid hdnen tiimiinsd kuuluu, mutta han
muistaa mainita vasta lopuksi maantieteellisesti ldhimpéana tiimin keskiota
tyoskentelevin etdjdsenen:

C1: [...] yks joka on, multa unohtu sanoa, et mullahan on yks tiimin jasen [kaupun-
gin nimi, ja han nyt kay t&&lld lahestulkoon... pari kertaa kuussa ellei useamminkin,
melkein kerran viikossa, ettd siind mielessd on vahan eri juttu.

Etdjasenyyteen liittyykin usein sitd enemman hajautetun tyonteon ulottuvuuk-
sia, mitd kauempana kulttuurisesti ja maantieteellisesti etdjasen muusta tiimista
sijaitsee. Vuorovaikutus etdjdsenten ja tiimin keskion valilld voikin olla hyvin
erilaista siitd riippuen, kuinka hajautettuja etdjdsenet ovat suhteessa muuhun
tiimiin.

3.7.2 Paikallisten jasenten vuorovaikutus

Hajatetuissa tiimeissd on usein myos monia jdsenid, jotka tyoskentelevat kaikki
samalla paikkakunnalla. Tiimeissd A ja C paikallisten jasenten osuus tiimin kai-
kista jasenistd oli melko suuri, kun taas tiimeissad B ja D jdsenistd vain muutamat
tyoskentelivdt samassa paikassa. Tarkastelen seuraavassa ensin paikallisemmin
keskittyneiden tiimien jasenten vuorovaikutusta tiimin keskidsséd, jonka jdlkeen
keskityn tasaisemmin hajautettujen tiimien jasenten vuorovaikutukseen heidan
paikallisissa yksikoissddn.

Tiimeissd, joissa on yksi, usean samassa paikassa toimivan jisenen muo-
dostama keskid, vuorovaikutusta maédrittavat 1) vuorovaikutuksen moni-
kanavaisuus, 2) jdsenten tuttuus, 3) saavutettavuus ja 4) alaryhmien muodos-
tuminen. Vuorovaikutuksen monikanavaisuus liittyy siihen, ettd samassa pai-
kassa toimivien jdsenten on helppo viestid paljon sekd kasvokkain ettd teknolo-
giavdlitteisesti. Kasvokkaisviestintdtilanteita syntyy jdsenten vdlilld samassa
paikassa luonnostaan, ja keskitssd sijaitsevilla jdsenilld onkin enemmdn mah-
dollisuuksia tiedon jakamiseen kasvokkain kuin etdjadsenilld. Silti myos tekno-
logiavilitteinen viestintd on samassa toimipisteessd tyoskenneltdessd yleistd.
Sahkopostia ldhetetddn paljon maantieteellisestd etdisyydestd riippumatta, ja
esimerkiksi pikaviestimelld saatetaan kysyd jotain kiireellistd asiaa. Seuraava
pikaviestinkeskustelu kuvaakin téllaista tilannetta, jossa mahdollisuudesta kas-
vokkaisvuorovaikutukseen sovitaan samassa tyopaikassa toimivien tyokave-
reiden kesken pikaviestimen vélityksella:
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C8: Hi [nimi], I postponed my lunch till 12...do you have time already now ?
CX¢: yes. let's do that...
C8: Ok, I will come to your room :-)

Vuorovaikutuksen muoto voidaan paikallisten tiimin jasenten kesken valita
helpommin kuin etdjdsenten kesken, joiden kanssa teknologiavilitteinen vies-
tintd on yleensa ainoa vaihtoehto.

Jasenten tuttuus on toinen vuorovaikutusta maarittava tekijd tiimin pai-
kallisissa keskivissd. Sen, ettd tiimin jdsenet tuntevat toisensa hyvin, koetaan
helpottavan viestintdd ja tiedon jakamista: On helppoa mennd kysyméan asioita
sellaiselta ihmiseltd, jonka jo tuntee, ja josta tietdd, mitd han osaa.

Saavutettavuus tiimin keskiossd sijaitsevien tiimildisten vélilld puolestaan
liittyy siihen, ettd keskiossd tydskentelevit tapaavat toisiaan usein kasvokkain.
Kasvokkaistapaamisia voidaan jdrjestdd tiimin paikallisten jdsenten kesken
myds tyopdivien ulkopuolella. Saavutettavuus linkittyy ndin ollen jasenten va-
liseen tuttuuteen; paikalliset jasenet myos tuntevat toisensa paremmin kuin tii-
minsd etdjdsenet, joilla ei ole vastaavaa mahdollisuutta viettdd yhteistd aikaa
muiden jdsenten kanssa. Tiimi A:ssa, jossa vain muutamat tiimin jésenistd tyds-
kentelivdt muissa toimipisteissd, tiimin keskioon kuuluvat jdsenet pitivét joka
maanantai-aamu vapaamuotoisempia tiimipalavereita. Tdllainen kdytdnto pa-
ransi tiedonkulkua tiimin sisdlld paikallisten jdsenten osalta, mutta etdjdsenille
ndissd palavereissa puhutut asiat eivdt aina kantautuneet. Ndin ollen tiimin
viestintdd parantamaan tarkoitettu kahvihetki lisdsi ldhinnd samassa toimipis-
teessd tyoskentelevien jasenten kuin koko tiimin vilistd saavutettavuutta ja tut-
tuutta. Tiiminvetdjd kertoo seuraavassa, miten tiedon eteenpdin vilittiminen
kahvihetken jdlkeen tiimin etdjdsenille on jadnyt vahdiseksi:

A1: On ollu tavoite, meilld on nimittdin [kaupungin nimi] on semmoset aamukahvit,
maanantai-aamuisin, ettd jutellaan ja puhutaan niissd ihan tyoasiaakin joskus, niin
md joskus lupasin noille [etdjdsenille], ettd m& aina soittelen kahvien jalkeen, ettd mi-
td on niinku juteltu ja mitd on niinku sillai, mutta sit meilld on tdssd viime aikoi-
na...[...] kaiken maailman jouluasioita, niin (nauraa) en ma oo sitten viittiny niita ru-
veta raportoimaan.

Alaryhmien muodostuminen tiimin sisddn on tavallista hajautetuissa tiimeissd,
joissa suuri osa jdsenistd tyoskentelee paikallisesti tiimin keskiossd. Tiimi C:n
sisdlld kuvattiin olevan pienempid ryhmittymid, joista toiset olivat enemman
tekemisissd toistensa kanssa. Alaryhmien viliset viestintderot korostuivat jos-
kus erityisesti koko tiimin yhteisissd puhelinneuvotteluissa.

C11: Ei noi... tommoset conferencepuhelimessa istumiset oo mitddn herkkua, varsin-
kin niille, jotka on sielld toisessa pddssd. Muistaa ettd, ei puhuttais yhtd aikaa ja nau-
rettais tdalld, ja sitd tiimihenked ku tuntuu jonain pdivand 16ytyvan niin rutkasti
(naurahtaa), niin sitte ne toiset tuntee ittensd vield kauheemmaks sielld puhelimen
toisessa pddssd, ku ei voi osallistuu ihan naamakkain sithen semmoseen, ja sitte
tammoset sisdpiirin vitsit, tai tammoset, mitkd on meiddn suomalaisten juttuja,

6 CX on tiimiin kuulumaton, mutta samaan organisaatioon kuuluva henkil6.
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niin... niin ettd ottaa sillee huomioon semmosessa tietyn tasoisessa viestinnédssa niitd
toisessa pddssd olevia ihmisia.

Kuitenkin my6s tiimin keskiossd sijaitsevat jasenet kokivat joskus ulkopuoli-
suuden tunnetta tiimissd. Alaryhmien muodostuminen ei siis liity pelkastdan
kasvokkaisvuorovaikutuksen mahdollisuuteen. Yksi tiimi C:n jdsenistd kertoo
seuraavaa:

C6: En md usko, ettd kukaan tahallaan syrjii ketddn meidan tiimissé, ettd jos sitd ta-
pahtuu, niin se on ihan tahatonta, mutta... no okei, etdtiimilldhan se on kylla kaytan-
nossd ihan mahdotontakin, mutta... timmonen sosiaalinen puoli, ettd esimerkiksi jos
niinkun suurin osa tiimildisistd suunnittelee, ettd okei, ldhdetddnpas nytte ton [tiimin
jdsenen nimi] veljen konserttia kuuntelemaan, niin mun mielesténi siitd pitdis niinku
infota kaikille tiimildisille, tulee sitte ketd tulee. Kuka sanoo jees ja kuka nou. Mutta
mun mielesténi siitd pitédis niinku infota. Ettei ldhdetd sille linjalle, ettd sitten jos jér-
jestetddn jotain happeningia tai menndan kaljalle toitten jélkeen, ettd se on vaan sitte
se pieni porukka joka sinne ldhtee.

Tiimin rakenne ei olekaan ainoa alaryhmien syntymisen selittdja tiimien sisalld,
vaan my0s samanlaisuus tai erilaisuus suhteessa muihin saattaa synnyttda tii-
miin erilaisia ryhmittymid. Kasvokkaisviestintd ja maantieteellinen ldheisyys
eivat ndin ollen takaa sitd, ettd tiimin keskiossa olevat toimisivat kaikki yhdessa
tiiviimpand alaryhména kuin muut tiimin jésenet, varsinkin, kun myos keskios-
sd toimivat jasenet tekevit usein etdtoitd tai viestivét toisilleen teknologiavélit-
teisesti. Joskus niiden syntymistd saattavat edesauttaa samat tyotehtdvit ja ru-
tiinit, kuten paikallisuuden mahdollistamat yhteiset lounaat, joskus alaryhmiit
saattavat syntyd jasenten luonteenpiirteiden tai muunlaisen koetun samanlai-
suuden perusteella.

Tasaisemmin hajautuneissa tiimeissd B ja D jdsenten vuorovaikutus pai-
kallisissa toimipisteissd oli tiimirajat ylittdvdd. Vuorovaikutusta ei oman tiimin
jasenten kanssa ollut vilttamaittd paikallisesti ollenkaan, tai se oli mahdollista
korkeintaan muutaman ihmisen kanssa. Usein tiimin jdsenet kuitenkin tunsivat
samaan organisaatioon kuuluvia, paikallisen yksikon jdsenid, ja kadvivat heidan
kanssaan esimerkiksi lounaalla. Joissain yksikoissd saattoi toimia paikallisesti
myo6s hyvin samantyyppisid toitd tekevid ihmisid, vaikka he eivat kuuluneet-
kaan hajautetun tiimin jdsenen kanssa samaan tiimiin. Tasaisemmin hajautu-
neiden tiimien vuorovaikutusta paikallisissa yksikoissd luonnehtiikin joko 1)
yhteistyon ja viestinndn tiiviys, jolloin oma yksikko koetaan ensisijaiseksi vuo-
rovaikutuksen kohteeksi hajautettuun tiimiin ndhden, tai toisessa ddripadssa 2)
viestinndn védhdisyys paikallisen yksikon kanssa etenkin tyoasioihin liittyen.
My6s saman hajautetun tiimin sisdlld paikallisten yksikdiden rakenne ja sen
mukana niissd tapahtuva vuorovaikutus saattaa vaihdella paljon. Esimerkiksi
tiimi D:ssé toisissa paikallisissa yksikoissd vuorovaikutus ja yhteistyo oli hyvin
tiivistd, ja paikalliset ihmiset tunsivat toisensa jopa paremmin kuin oman tii-
minsé jasenet.

T: How does your interaction with your global team members differ from the team
members that you have in [maan nimi] or your other colleagues in the same office?
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D5: Well, it’s a... we're working on a totally different level, because... we [paikallisen
yksikon jdsenet] see each other every day and if we want to have a meeting, we just,
we could sit down in the same day and have this meeting, and... we also have this...
not formal talk, but... we talk every day, and it's much easier to get to know the
persons.

Kyseisen tiimildisen tyonkuva koostui enemman paikallisen yksikon kuin ha-
jautetun tiimin tyotehtdvistd, ja hanelld oli paikallisessa yksikossd muita, sa-
manlaista tyotd tekevid ihmisid ympadrillddan. Sen sijaan toiset saman tiimin jdse-
nistd tyoskentelivit hyvin erilaisissa paikallisissa yksikoissd, joissa heiddn oma
tyonsd ei liittynyt niin selvdsti muiden paikallisten ihmisten tyohon. Toinen
tiimi D:n jdsen kertoi, ettd paikallisessa yksikossddn hén ei juuri keskustele tyo-
asioista tai tee yhteistyotd muiden yksikon ihmisten kanssa.

H: How does your communication with you international team members differ from
the communication that you have with your colleagues in [jasenen maan nimi]? Or
with the ones you share the same office?

D3: Well, it... I don’t know, I don’t think it differs that much. But on the other hand I
don’t have any colleagues (naurahtaa) so to speak here in [maan nimi], that are doing
this, I'm not co-operating with so many people here, in my job, so... It's hard to
compare.

Toisaalta niissdkin tiimeissd, joissa paikallisten yksikoiden jdsenet tuntevat toi-
sensa hyvin ja ovat paljon tekemisissd keskenddn, vuorovaikutus on usein epa-
muodollista eikd niin tyokeskeistd, kun taas oman hajautetun tiimin jdsenten
kanssa viestintd liittyi yleensd tehtdvaan tyohon. Tiimi B:n jasen kuvaa asiaa
néin:

B5: Me ollaan jo totuttu toimimaan niin, ettd kollegat on muualla ja Suomessa on sitte

vaan tdlldsid tyokavereita, joiden kanssa puhutaan kaikkee muuta kuin tyoasiaa
[naurahtaa].

Kun hajautetun tiimin jasenet ovat tasaisesti hajautuneita eri paikkakunnille, ei
tyohon liittyvdd apua ja tukea ole niink&ddn saatavissa paikallisesti. Talloin tii-
min jdsenet tukeutuvat enemmdin eri maissa sijaitseviin kollegoihinsa. Tiimi
B:ssd koettiin tarkedksi, ettd tukea muissa maissa sijaitsevilta tiimin jasenilta oli
nopeasti saatavissa. Tiimissd olikin sovittu, ettd esimerkiksi tyohon liittyviin
kysymyksiin ja pyyntoihin vastattiin tiimin sisdlld nopeasti ja niitd priorisoitiin
suhteessa muihin asioihin.

B1: Luottamus siihen, ettd voi kysyd, ettd tyhmid kysymyksié ei 0o, ja ettd jollain toi-
sella saattaa olla ihan samanlainen ongelma, niin se on mun mielesta hirveen tarkee-
td tammosissd, koska me ollaan tosi yksin ndissd omissa maissamme kuitenkin, ettd
ei tddlla oikein oo ketddn, jolta voi kysyéd, et se on sitte sen oman tiimin puoleen
kddnnyttava, niin me ollaan sitte sovittukin, ettd aina priorisoidaan jonku tiimin ja-
senen pyyntod, jos tulee joku pyynto tai kysymys tai jotain, niin pyritddn vastaamaan
niihin aina mahdollisimman pian, jotta ei sitte tarttis yksin sielld odotella ja ihmetelld,
ettd mitd mad nyt teen. Et vois aina luottaa siihen, et joku auttaa.

Tasaisemmin hajautuneissa tiimeissd jdsenet ovatkin jossain mddrin tasa-
arvoisemmassa asemassa kuin suurimmaksi osaksi yhteen toimipisteeseen kes-
kittyneissd tiimeissd. Jos suurin osa hajautetun tiimin jdsenistd sijaitsee tiimin
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keskiossd, heilld on laajemmat mahdollisuudet eri vuorovaikutuksen muotoihin
muiden jdsenten kesken, he tuntevat toisensa paremmin ja ovat helpommin saa-
vutettavissa. Tdlloin myos tiimin sisdisten alaryhmien syntyminen voi olla ylei-
sempdd. Sen sijaan tiimeissd, joissa vuorovaikutus tiimin sisédlld on jakautunut
tasaisesti toimipisteiden ja maiden rajojen yli, ei tiimin jdsenilld ole edes mahdol-
lisuutta tehdd esimerkiksi yhteisid projekteja pelkastddn lahelld tyoskentelevien
jasenten kanssa, jolloin todenndkoisyys yhteistyon tasaiseen jakautumiseen jasen-
ten vililld voi olla suurempi. Tiimin yhteisten projektien luomisessa ja yhteistyon
kehittdmisessd on tdrked rooli myos hajautetun tiimin vetdjdlla. Palaan tdhén tar-
kemmin hajautettujen tiimien johtajuutta kasittelevassa luvussa 4.

3.8 Johtopditoksia

Hajautettujen tiimien ulottuvuudet, maantieteellinen, ajallinen, kulttuurinen ja
organisatorinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen muoto luovat omat eh-
tonsa sille, millaista vuorovaikutus hajautetuissa tiimeissa on ja millaisia vuo-
rovaikutuksellisia haasteita tiimin jasenet joutuvat kohtaamaan. Lisdksi hajaute-
tut tiimit saattavat erota toisistaan hyvin paljon aktiivisuudeltaan, rakenteeltaan
ja hajautuneisuuden asteeltaan.

Hajautettujen tiimien jasenten aktiivisuus siind, miten he osallistuvat tii-
min teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa vaihteli tulosteni mukaan suu-
resti. Koska pikaviestimen ja keskustelufoorumin kdyttdiminen perustui tiimeis-
sd Cja D jasenten vapaaehtoisuuteen, oli tiimeissa sellaisiakin jdsenid, jotka ei-
vdt aineistoni perusteella kdyttdneet ollenkaan kyseisid vélineitd. Muissakin
tutkimuksissa (ks. esim. Leinonen, Jarveld & Héakkinen 2005) on havaittu, etta
jasenten aktiivisuus teknologiavdlitteiseen vuorovaikutukseen osallistumisessa
voi hajautetuissa tiimeissd vaihdella paljon ainakin silloin, jos osallistuminen on
vapaaehtoista. Téllaisissa tilanteissa prosessien luominen vuorovaikutukselle
voi kuitenkin lisdtd osallistumisaktiivisuudeltaan passiivisempienkin jasenten
tietoisuutta teknologiavilitteisesti tehtdvéasta tyosta.

Lisdksi oma osallistumisaktiivisuus teknologiavilitteiseen vuorovaiku-
tukseen voi hajautetuissa tiimeissd olla yhteydessda myos siihen, kuinka aktiivi-
seksi kukin jdsen tiimin vuorovaikutuksen kokee. Cramton (2001) osoitti, etta
epdtasainen tiedon viélittymisen tiimin sisdlld on yhteydessd siihen, ettd tiimin
vuorovaikutuksen laatu ja aktiivisuus koetaan tiimin sisélld hyvin eri tavalla.
Erityisesti hajautetuissa tiimeissa tiimin sisdiset, kahden tai useamman ihmisen
viliset keskustelut, joissa koko hajautettu tiimi ei ole mukana, voivat aiheuttaa
hammennystd, koska kaikki tiimin jdsenet eivét tdlloin ole tietoisia tiimin todel-
lisesta vuorovaikutuksen aktiivisuudesta. Passiiviset jisenet saattavat muuttua
talloin entistd passiivisemmiksi tulkitessaan tiimin toiminnan vdhdiseksi ja hi-
taaksi. Pelkkd vuorovaikutuksen aktiivisuus, kuten ldhetettyjen ja vastaanotet-
tujen viestien méaéard, ei kuitenkaan kerro tarpeeksi siitd, millaista teknologiava-
litteinen vuorovaikutus on tai millaiseksi se koetaan (Byman, Jarveld & Hakki-
nen 2005, 133). Tamdn takia tdssdkin tutkimuksessa vuorovaikutuksen laatua
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analysoidaan mydhemmissd luvuissa myos teknologiavilitteisen vuorovaiku-
tuksen sisallon kautta.

Tutkimukseni tulokset osoittavat, ettd maantieteellinen hajautuneisuus
ndhdédan hajautetuissa tiimeissd seka

e erimielisyyksid ja kokonaiskuvan puutetta lisddvana, etta
e konflikteja ja ristiriitoja vahentdvéana tekijana.

Kokemusten erilaisuus vaihtelee myos sen mukaan, onko kyseessd tiimin kes-
kivssé sijaitseva jasen, vai maantieteellisesti muista tiimin jdsenistd selvésti ha-
jallaan oleva etdjdsen. Maantieteellisen etdisyyden koetaan vahentdvan yhteistd
ymmarrystd tyotehtdvien kokonaiskuvasta ja tavoitteesta, koska mahdollisuutta
jatkuvaan ja spontaaniin mielipiteiden vaihtoon ei maantieteellisen etdisyyden
vuoksi aina ole. Tamé on osoitettu myo6s muissa tutkimuksissa (ks. esim. Cram-
ton 2001). Tamdn tutkimuksen menetelmét ja aineisto eroavat kuitenkin Cram-
tonin (2001) tutkimuksesta, jossa tarkasteltiin kansainvalisid, eri maista kotoisin
olevista opiskelijoista koostuvia tyoryhmid, jotka suorittivat yhteistd kurssia.
Ndin ollen tutkimusten tuloksia ei voikaan tdysin rinnastaa toisiinsa.

Toisaalta maantieteellinen hajautuneisuus voi kuitenkin myo6s vdhentdd
konflikteja ja ristiriitoja tiimin jasenten valilld. Juuri konfliktien vahyys ja tyoteh-
tévien samanlainen priorisointi eri toimipisteiden kesken ovat tuloksia, jotka on
todettu asetettujen hypoteesien vastaisesti muissakin hajautettuja tiimejd ja tyos-
kentelya kaisitelleissd tutkimuksissa (Herbsleb & Mockus 2003; Mortensen &
Hinds 2001). Pdinvastoin kuin tutkijat olivat arvelleet, konflikteja koettiin olevan
vdhemman hajautetuissa tiimeissad kuin niissd tiimeissd, joissa jasenet tydskente-
livdt samassa paikassa. Tamén arveltiin johtuvan joko siitd, ettd hajautettujen tii-
mien viestintd on tehtdvikeskeisempdd kuin samassa paikassa tyoskentelevien
tiimien, jolloin tunnepitoisia konflikteja ei niin helposti syntynyt, tai siitd, etta
hajautetuissa tiimeissd tyonteko oli itsendisempad, jolloin konflikteja oli vahem-
mdn kuin perinteisissad tiimeissd. Yksi mahdollinen selitys oli myos se, ettd vaik-
ka konflikteja esiintyi myos hajautetuissa tiimeissd, niitd pystyttiin helpommin
valttamaan tai jattimadn huomiotta maantieteellisen etdisyyden takia kuin sa-
massa paikassa tyoskentelevissd tiimeissd. (Mortensen & Hinds 2001.)

Vaikuttaakin siltd, ettd kokemukset konfliktien vahdisyydestd ja tyotehta-
vien samanlaisesta priorisoinnista eri toimipisteiden vélilld voivat olla tyypilli-
sid hajautetuissa tiimeissd. Se, mistd naméd kenties hieman yllattavat tulokset
johtuvat, antaa aihetta laajemmalle pohdinnalle. Toisaalta maantieteellinen eti-
syys voi lisdtd mahdollisuuksia véltelld muita tiimin jdsenid, joiden kanssa kon-
tliktit kasvokkain olisivat yleisid. Kun erilailla tyoskentelevda tai tyotehtdviin
suhtautuvaa tiimin jdsentd ei voi eikd tarvitse ndhda joka pdivd, viestinndn
mé&drd on vdhdisempdd ja sen mukana myos konfliktien maddrd vahenee. Toi-
saalta maantieteellinen etdisyys voi antaa perspektiivid tyotehtdvien tarkaste-
luun tehtdvikeskeisemmin suhdekeskeisen katsantokannan sijaan. Ndin ollen
ristiriitoja tai ajattelutapaeroja ei valttamadttd synny yhtd paljon kuin samassa
paikassa toimivissa tiimeissa.
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Ajallinen hajautuneisuus ilmeni tutkimissani hajautetuissa tiimeissa aika-
eroina ja viivasteisyytend. Ajallisen hajautuneisuuden koettiin:

e hidastavan eri maissa toimivien tiimin jdsenten viestintdd aikaero-
jen takia,

e lisddvan tarvetta tarkkuuteen tiimipalaverien ja muiden yhteisten
aikataulujen sopimisessa

e hidastavan pddtoksentekoa ja vahentdvan vilittoméan palautteen
antamista asynkronisten vélineiden kdyton johdosta.

Hajautetun tyoskentelyn on my6s muissa tutkimuksissa todettu olevan hitaam-
paa kuin samassa paikassa tapahtuvan tydskentelyn. Herbsleb ja Mockus (2003)
vertasivat muista tyontekijoistd johtuvia, tyossd tapahtuvia viivdstyksid samas-
sa paikassa tyoskentelevien ja hajautetusti tyoskentelevien tyontekijoiden valil-
la. Vaikka viivdstyksien méddrdssa ei ollut merkitsevadd eroa hajautetun ja perin-
teisen tyoskentelymuodon vililld, olivat viivdstykset hajautetussa tyossd jopa
2,5 kertaa pidempid kuin samassa paikassa tyoskentelevien tydssd tapahtuvat
viivastykset. Taman havaittiin johtuvan siitd, ettd hajautettu tyo vaatii useam-
man ihmisen yhteisty6td kuin samassa paikassa tapahtuva tyd, ja useamman
ihmisen osallistuminen aiheuttaa tyohon pidempii viivastyksid. Mikali hajaute-
tun tiimin jasenet ovat tydssddan myos riippuvaisia toisistaan, viiveen merkitys
korostuu entisestdan. Silld, minkéalaista tyotd tiimin jasenet tekevit, saattaa kui-
tenkin olla merkitysta tdhan. Jos tiimin tyotehtavit ovat kullakin jasenelld hyvin
itsendisid, ei hajautetussakaan tydssa tarvita niin paljon yhteistyotd kuin jos ja-
senten tyonkuvat ovat hyvin riippuvaisia toisistaan. Tdlloin myoskaddn ajallisel-
la hajautumisella ei ole vilttdmattd yhtd suurta tiimin vuorovaikutusta hidasta-
vaa merkitystd. (Bell & Kozlowski 2002, 30.) Taltd osin ajallisen hajautumisen
taakkaa voisikin helpottaa esimerkiksi tyotehtdvien itsendisemmilld toteutta-
misella hajautettujen yksikoiden kesken (Herbsleb & Mockus 2003). Talloin
myds aikaeroja pddstddn hyodyntdméaan siten, ettd tyonteko jatkuu seuraavalla
aikavyohykkeelld silloin kun se edelliselld loppuu. Tdssd tutkimuksessa etenkin
eri mantereilla tyoskentelevét jdsenet nostivatkin tamdn myonteiseksi asiaksi
tiimin ajalliseen hajautuneisuuteen liittyen.

Kulttuurisen hajautumisen kokeminen ndyttdd olevan hajautetun tiimin
ulottuvuuksista yksi henkilokohtaisimmin koetuista tekijoistd. Samassakin tii-
missd toimivat jdsenet voivat kokea kulttuurierot hyvin eri tavalla, ja toiset ja-
senet antavat niille myds enemmadn selitysvoimaa kuin toiset. Siind missd yksi
tiimin jdsen on havainnut kulttuurieron toisessa maassa toimivien tiimin jasen-
tensd viestintdtyylissd, kokee toinen tiimin jdsen saman viestintdtyylin koko
organisaatiolle tyypilliseksi tyyliksi. Ndin ollen jalkimmadinen jasen maéérittelee
viestintdtyylin osaksi omaa organisaatiotaan ja vertaa sitdi muihin organisaati-
oihin, kun taas edellinen tiimin jdsen tarkastelee vieraan maan viestintdtyylid
suhteessa omaan maahansa. Toiset tiimin jdsenistd saattavat myos madritelld
vuorovaikutuksen ongelman johtuvan kulttuurieroista, kun taas toiset nidkevit
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siind ennemminkin organisaation rakenteeseen ja toimintatapoihin liittyvan
ongelman.

Organisatorinen hajautuneisuus tarkoittaa usein hajautettujen tiimien
vuorovaikutuksen kannalta sitd, ettd tiimin jdsenet tekevit joko hyvin erilaisia
projekteja keskenddn, tai he toimivat hyvin erilaisissa paikallisissa yksikoissd,
jolloin heilld ei valttamaittd ole aikaa eikd motivaatiota riittdvddn vuorovaiku-
tukseen toistensa kanssa. Siind missd ajallinen hajautuneisuuden mukanaan
tuomaa pddtoksenteon hitautta voitaisiin hajautetuissa tiimeissd helpottaa tyo-
tehtavid paikallisten yksikoiden vililld itsendistamaélld, helpottuisivat organisa-
torisen hajautuneisuuden aiheuttamat haasteet sen sijaan juuri tiiviimmallad yh-
teistyolld ja yhteisilld projekteilla tiimin hajautettujen jasenten kesken. Onkin
vaikea sanoa, kumpi haaste nousee kulloinkin toista suuremmaksi, ja pitdisiko
eri paikassa sijaitsevien ja usein organisatorisesti hyvin eri tavalla paikallisiin
yksikoihin sijoittuneiden tiimin jdsenten vuorovaikutusta tehostaa vahentamal-
14 vai lisddmalld heiddn keskindistd riippuvuuttaan ja yhteistyotaan.

Organisaatiomuutokset olivat myos tutkimissani tiimeissa yleisid. Hajautet-
tu tiimi saatetaan koota yhteen jotain tiettyd tavoitetta varten, joka voidaan kui-
tenkin mddritelld organisaatiossa uudestaan mddrdtyn ajan kuluttua. Hajaute-
tuissakin tiimeissd pysyvyys olisi kuitenkin tdrkedd tiimin tehokkaan toiminnan
takaamiseksi. Hajautetuissa tiimeissd korostettiin sitd, ettd jos jdsenet saattoivat
tehda pitkékestoisesti toitd yhdessd, he voivat tutustua toisiinsa paremmin ja op-
pia tiimin yhteisid viestintdkdytdnteitd, jolloin tiimin vuorovaikutus helpottui.
Koska hajautettujen tiimien on todettu tarvitsevan enemmain aikaa relationaali-
sen viestinndn valittimiseen kuin perinteisten tiimien (Walther 1992), tulisi tiimin
pysyvyyteen kiinnittdd erityistd huomiota hajautetuissa tiimeissa.

Vuorovaikutuksen muodon merkitys siihen, miten vuorovaikutus hajaute-
tuissa tiimeissd koettiin, vaihteli myos paljon tiimin jdsenistd riippuen. Koke-
muksen taustalla ndkyvat muun muassa seuraavat tekijt:

e tapahtuuko vuorovaikutus muiden tiimin jasenten kanssa p&ddosin
kasvokkain vai teknologiavalitteisesti

e miten kukin jdsen eri vuorovaikutuksen muotoihin suhtautuu ja

e mitd viestintdvilineitd jasenet kdyttavat vuorovaikutuksessaan.

Jos hajautetun tiimin jdsenet ovat tottuneita teknologiavilitteiseen vuorovaiku-
tukseen ja se on ainoa viestintimahdollisuus tiimin jdsenten vililld, teknolo-
giavilitteisyys saatetaan kokea myonteisemmaéksi kuin tiimeissd, joissa osa ja-
senistd tapaa toisiaan usein kasvokkain, eikd ole tottunut kdyttaméaan viestinta-
vélineitd vuorovaikutuksessaan. Kokemukset teknologiavalitteisestd vuorovai-
kutuksesta heijastelivat myds usein sen viestintdvilineen ominaisuuksia, joita
jasenet kayttavat paljon, minkd vuoksi kokemukset teknologiavilitteiseen vuo-
rovaikutukseen liittyen olivat ajoittain hyvinkin erilaisia. Lisdksi merkittava
havainto teknologiavélitteiseen viestintddn liittyen oli se, ettd asenteet teknolo-
giavilitteisyyttd kohtaan ja itse teknologiavélitteinen vuorovaikutus erosivat
vélillda melko selvésti toisistaan. Vaikka monet tiimin jdsenet kokivat, ettd rela-
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tionaalinen, epamuodollinen ja spontaani viestintd ei ole mahdollista teknolo-
giavilitteisesti, oli tiimin jdsenten teknologiavilitteisessd vuorovaikutuksessa
havaittavissa kuitenkin paljon relationaalisia, epdmuodollisia ja spontaaneja
piirteitd. Tdaman havainnon taustalla saattaa olla esimerkiksi se, ettd tiimin jdse-
net ajattelevat teknologiavdlitteisend viestintdnd enimmaékseen tiimin virallisia
videoneuvottelupalavereita tai sdhkopostitiedotteita, eivatkd laske mukaan esi-
merkiksi spontaaneja pikaviestinkeskusteluja.

Tiimin rakenne oli my06s merkittdva hajautettujen tiimien vuorovaikutuk-
seen yhteydessa oleva tekijd. On eri asia tyoskennelld hajautetussa tiimissd, jon-
ka kaikki jasenet ovat tasaisesti hajautuneet esimerkiksi eri Euroopan maihin
kuin tiimissd, jossa suurin osa jdsenistd sijaitsee Suomessa, ja muutamat etdjése-
net vaikkapa kokonaan eri maanosissa. Kulttuurisia eroja voi toki olla saman
maankin sisdlld eri yksikoiden valilld, mutta suuremmat kulttuurierot nayttai-
sivdt kuitenkin syntyvan eri maista tulevien ihmisten vilille. Suurempi maan-
tieteellinen etdisyys tuo mukanaan myos aikaerot ja kasvokkaistapaamisten
mahdollisuuksien vdhentymisen. Jos vain pieni osa jdsenistd kuuluu siihen
osaan tiimid, joiden vuorovaikutusta muun tiimin kanssa sddtelevat aika- ja
kulttuurierot, teknologiavilitteisyys ja maantieteellisen vilimatkan aiheuttama
kasvokkaistapaamisten harvinaisuus, voivat tiimin jdsenet kokea olevansa epa-
tasa-arvoisessa asemassa keskenddn. Tiimeissd, joissa on tdllainen rakenne, saat-
taa my0s syntyd helpommin tiimin sisdisid alaryhmid kuin tiimeissé, joiden ja-
senet ovat tasaisesti hajautuneita.

Sama tulos paikallisten ryhmien syntymisestd on loydetty myos tutkimuk-
sessa, jossa tarkasteltiin alaryhmien muodostumista kansainvélisissd hajaute-
tuissa tiimeissd (Panteli & Davidson 2005). Tutkijat osoittivat, ettd alaryhmat
muodostuvat yleensd maantieteellisesti ldhelld toisiaan tyoskentelevien tiimin
jasenten vilille, ja ne lisddvat tiimin jdsenten yhteenkuuluvuutta paikallisesti.
Koko tiimin tasolla alaryhmat kuitenkin eristivét jdsenid toisistaan etenkin sil-
loin, jos alaryhmén rooli tiimissd oli suuri. Voimakkaita alaryhmiéd siséltdvissa
hajautetuissa tiimeissd yhteisty ei ollut myoskéddn yhtd toimivaa kuin tiimeis-
sd, joissa alaryhmien merkitys oli pienempi. Alaryhmit tiimin sisdlld voivat
myos vaikuttaa siithen, miten tiimi médaritellddn, ja keitd siihen koetaan kuulu-
vaksi (Panteli & Davidson 2005).

My0s etdjdsenten rooli on havaittu haasteelliseksi hajautettuja tiimeja tar-
kastelleissa tutkimuksissa. Cramton (2001) huomasi observoidessaan hajautet-
tujen opiskelijaryhmien viestintdd, ettd jasenten oli vaikea muistaa ja saada
kayttoonsa kaikkea sitd kontekstuaalista tietoa, joka liittyi heiddn ryhmaénsa
etdjdsenten toimintaan. Lisdksi ryhmien jasenet unohtivat usein jakaa etdjdsenil-
le sellaista kontekstuaalista tietoa, joka liittyi heiddn omaan paikalliseen toimin-
taansa ja oli yhteydessd heiddn tyontekoonsa.



4 HAJAUTETTUJEN TIIMIEN JOHTAMINEN

Tiimin johtaminen on yksi keskeinen osa hajautettujen tiimien vuorovaikutusta.
Tarkastelen tdssd luvussa johtajuutta ja tiimin johtajan roolia hajautetuissa tii-
meissd viestinndn ndkokulmasta. Koska organisaatioiden arjessa tiimien johta-
jista kdytetddn usein nimitystd tiiminvetdjd, kdytdn titd termid tydssani tiimin
johtaja -termin rinnalla. Molempia termejd kdytan kuitenkin ennemminkin ku-
vaamaan kyseisen henkilon roolia tiimissd kuin virallista asemaa tai tittelid ja
rinnastan ne teoreettisiin kédsitteisiin johtaminen ja johtajuus.

4.1 Tavoitteiden asettaminen ja konkretisointi

Tavoitteiden asettamisen ja konkretisoinnin haasteellisuus on keskeinen johta-
miseen liittyvé tekija hajautetuissa tiimeissd. Jasenten kokemukset tavoitteiden
selkeydestd voivat vaihdella samankin tiimin sisédllda paljon. Tutkimissani tii-
meissd toiset jdsenistd olivat sitd mieltd, ettd tavoitteista on tiimissa keskusteltu,
ja ettd tiimin johtaja on hyva konkretisoimaan tavoitteita, mutta toiset jasenista
kaipasivat kuitenkin tavoitteiden selkiyttdmistd. Lisdksi osa jdsenistd ei edes
osannut mddritelld oman tiiminsé tavoitteita sitd heiltd kysyttdessa.

Tavoitteiden epdselvyyden voi ndhdd johtuvan hajautetuissa tiimeissa nel-
jastd syystd, joista kaksi ensimmadistd liittyvdt suoremmin tiimin johtajaan: 1)
tiimissd ei ole keskusteltu tavoitteista riittavasti, 2) tavoitteita ei ole konkretisoi-
tu ja tuotu oikealle tasolle, ja 3) organisatorinen hajautuneisuus sekd 4) organi-
saatiomuutokset vaikeuttavat tavoitteiden asettamista.

Tiimin johtajan vastuulle voi ainakin osittain vierittda sen, ettd osa jdsenis-
ta koki, ettd tiimilld ei ollut maédriteltyjd tavoitteita tai ne olivat epédselvid. Ta-
voitteista tai pidemmadn tdhtdimen suunnitelmista ei tdlloin ollut tiimissad kes-
kusteltu yhdessa tarpeeksi. Siind missd tiimissd kauemmin toimineille jasenille
tavoitteet ovat tulleet vahitellen tydssd toimiessa selkeammiksi, haittaa tavoit-
teista keskustelemisen puute etenkin uusia tiimin jdsenid. Tavoitteista tulisikin
keskustella yhdessé etenkin tiimin alkuvaiheessa.

D2: Se, ettd tavoitteet asetetaan yhdessa ja niitd kohti mentdis sitten, niin sekin on
vdhd ollu retuperilld, ettd mitd me on ldhdetty hakemaan ihan alussa.
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Tavoitteiden konkretisoinnin puute on toinen tekijd, jonka vuoksi tiimin tavoit-
teet eivat ole jasenille selvid. Vaikka tavoitteista olisi tiimissd keskusteltu, ei nii-
td ole helppo sisdistdd, ellei tavoitteita ole viety konkreettiselle, tyon tekemiseen
liittyville tasolle. Kaikki jdsenet eivdt osanneet nimetd pyydettdessd tiiminsd
tavoitteita, vaikka sanoivatkin, ettd niistd oli keskusteltu tiimeissé joissain pala-
vereissa. Tavoitteiden sanallistaminen ja tuominen konkreettiselle tasolle vai-
kuttikin olevan ongelma useassa tiimissa.

T: Keskusteletteko te teiddn tavoitteista, mitki teidédn tiimin tavoitteet on?

A9: No on niistd varmaan keskusteltu, mutta tota [naurahtaa] ...ne ei kylld aina mei-
naa pysyd kovin kirkkaina mielessd, ettd sama patee ndihin, kaiken maailman mei-
dén tulosyksikon ja koko firman tavoitteisiin, ettd niistd aina puhutaan kylld, mutta
jotenki tuntuu, ettd ne ei oo semmosia kauheen konkreettisia silleen omaan tychon
liittyen.

Ne tiimin jdsenet, jotka kokivat, ettd tavoitteet olivat tiimissa selkeitd ja kaikkien
tiedossa, lukivat tavoitteiden konkretisoinnin ja esiin tuomisen erityisesti tiimin
johtajan ansioksi. Tavoitteiden selkeyttamisessa on tarkedd, ettd tiimissa keskus-
tellaan tavoitteista, mutta erityisesti, jos johtaja osaa antaa konkreettisia ohjeita
ja sanallistaa tavoitteet hyvin, ne koetaan tiimissa kirkkaiksi.

B6: We have spoken about the goals, but I think [tiiminvetdjan nimi], our Nordic
manager, she is very skilled in presenting the goals and she is good in giving
concrete directions, and I think she has a clear communication, so in that respect I
mean... for that respect we have clear goals and which have understood and I can
only speak for myself, but my feeling is that it is clear.

Tavoitteiden konkretisoinnissa myos se, millad tasolla tavoitteista puhutaan, on
haasteellista. Samankin tiimin sis&lld saattoi olla eridviad kasityksid tavoitteiden
asettamisesta siind, ettd vaikka toinen jdsen koki johtajan konkretisoivan tavoit-
teita hyvin, kaipasi toinen jdsen, ettd strategisemmat, pitkdn tdhtdimen tavoit-
teet olisivat olleet selvempid tiimissa.

Organisatorinen hajautuminen on kolmas tavoitteiden asettamista tiimissa
vaikeuttava tekijd. Jdsenet voivat tydskennelld hyvin erilaisissa paikallisissa yk-
sikoissd erilaisissa tehtdvissd, ja tiimin johtajan rooliin voi kuulua myos laa-
jemman organisaation kuin pelkdstddn oman tiiminsd tehtdvid. Ndin ollen ha-
jautetun tiimin johtajan tyo saattaa vaatia strategisempien tavoitteiden laatimis-
ta ja tiimin eteenpdin viemistd organisaatiotasolla, kun taas hajautettujen tiimi-
en jasenten tavoitteet voivat liittyd enemmaénkin omaan paikalliseen yksikkoon
ja heiddn rooliinsa sielld. Tiimi D:n vetdjd koki, ettd tiimin jdsenet eri maissa
sijaitsevissa yksikoissd eivit ajatelleet pdivittdisessd tydssddn niinkddn hdanen
asettamiaan suurempia ja strategisempia tavoitteita, vaan heilld oli tydssdan
omat, maakohtaiset tavoitteet, jotka saattoivat erota toisistaan.

D1: Ne minun asettamat tavoitteet liittyy usein sit niin isoon kuvaan, ettd ne ei ne yk-
sittdiset ihmiset osaa sielld sitte, et niilld voi olla omat tavotteet sen oman maansa ja
sen oman maan [tehtdvankuva] kanssa.
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Organisatorinen hajautuneisuus aiheuttaa myos sitd, ettd tavoitteita ei valtta-
mittd ole edes mddritelty organisaatiossa tiimikohtaisesti, vaan ne maaéritelldan
ja niitd arvioidaan laajemmin yksikkotasolla. Téllaisessa tilanteessa tiimin ta-
voitteiden epédselvyys on ennemminkin kiinni tavoitteiden puutteesta kuin nii-
den epéselvyydestd. Toisaalta tavoitteet eivit aina ole koko organisaation tasol-
la tai yksittdisissd maaorganisaatioissakaan yksiselitteisid ja selkedsti madritel-
tyjd. Tamd vaikeuttaa osaltaan my0s tavoitteen asettamista ja konkretisointia
tiimitasolla. Tiimien jdsenet olivatkin huomanneet eroja omissa ja muiden tii-
min jasenten ndkemyksissd siind, mitkd tiimin tavoitteet olivat, ja mitka asiat
tiimin tyossd nostettiin tdrkeiksi. Organisatorisen hajautuneisuuden vuoksi
esimerkiksi se, millaista tuotetta tai palvelua tiimin tuli tarjota, koettiin joissain
tiimeissa eri tavoilla.

T: No oottekste puhunu noista teidédn tiimin tavoitteista, tai jokaisen henkilon omista
tavotteista, onks teilld ollu taimmostd?

D1: Joo, kylla niitd just esimerkiks siind marraskuun kokouksessa, niin oli aika tiuk-
kakin, koska siind oli toimintatapamuutokset aika isot, ja sitte siihen liittyen myds
ndkemys siitd, ettd mihin suuntaan tdssd ollaan menossa, niin heritti ajatuksia aika
lailla. [...] Ettd mikd on meiddn [www-]sivujen sisdlto tai minkélaista toiminnalli-
suutta ja ndin pdin pois niin siitd on kylld kdyty keskustelua, ja kdyd&dan koko ajan.

Organisatorinen hajautuneisuus ja tavoitteiden epédselvyys ovat yhteydessa toi-
siinsa myos siten, ettd hajautettujen tiimien jdsenten paikalliset yksikot ovat
toisissa tiimeissd hyvin erilaisia keskenddn resursseiltaan ja toimintatavoiltaan.
Ndin ollen my0s pdivittdiset, tyon tekemiseen liittyvit tavoitteet ja tiimin hy-
vdksi annettu panos ovat jdsenilld usein erilaisia. Esimerkiksi tiimi B:ssd mui-
den tiimildisten paitsi tiiminvetdjan palkka maksettiin kunkin jasenen paikalli-
sista yksikoistd, jolloin osalla tiimin jdsenistd korostui enemman tavoite palvella
paikallista asiakasta yhteisten tavoitteiden sijaan.

T: No sitte ku teilld on ndd tiimin tavoitteet, niin keskusteletteko te niistd, eroaako
ihmisten mielipiteet niissé tavoitteissa vai seisotteko te kaikki niiden tavoitteiden ta-
kana?

B1: Kyl siind on eroavaisuuksia, et... siind oikeestaan siind asiakaspalvelun kasittees-
sd ldhinnd, et mitd on hyvé asiakaspalvelu, siind meiddn mielipiteet menee aika pal-
jonkin ristiin. [...] Ja niistd nyt sitten jatkuvasti kdyd&én aika kiivaita keskusteluja, jos
jossain kokouksessa vahdnki liipataan ldheltd tdtd kohtaa, niin sitte sielld joku var-
masti nostaa kitensd [naurahtaa] ja sit alottaa taas tdn saman keskustelun, ettd mutta
kun ne on meidan asiakkaita ja ne maksaa meiddn palkat niin meidén taytyis tehda
heille timd tdmd tdmad ja tdimd ja ndin, ja sekin mielelldédn. Ja sehdn on tietysti ihan
mahdotonta. [...] Ja siind mielessd niinku ndd meidan tavoitteet kylld... meilld on yh-
teinen tavoite, mut se mitd se tavoite tarkottaa, niin se ymmaérretdan vaha ehké eri
tavalla.

Tiimin jdsenten erilaiset yksikot ja taustat olivatkin yhteydesséd siihen, ettd ha-
jautetun tiimin tavoitteet ndhtiin helposti eri tavalla ja eri osatavoitteiden tarke-
ys korostui eri tiimin jdsenill&.

Organisaatiomuutokset ovat neljds tekijd, joka vaikeuttaa tavoitteiden
asettamista ja konkretisoimista hajautetuissa tiimeissad. Tiimin kokoonpano on
hajautetuissa tiimeissd usein melko 16yhéasti madaritelty ja rakennettu, jotta no-
peatkin muutokset toiminnassa olisivat mahdollisia. Tiimin johtajan nakokul-
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masta tdllaisessa tilanteessa tarkkoja tavoitteita ja rooleja on vaikea konkretisoi-
da tiimin jdsenille. Jotkut jasenet valittivatkin laajemman strategian ja tavoittei-
den puutteesta tyossddan. Tavoitteet myds muuttuivat tasaisin véliajoin organi-
saatiomuutosten yhteydessd, ja tiimin jdsenet kokivat tdamé&n hankaloittavan
oman tyon tekemista:

C7: Mutta tdd nyt on timmostd, ettd tdd on oikeestaan tdd kaks vuotta ollu niinku yh-
td, ettd tdssd koko ajan niinku organisaatio uudistuu ympdrilld ja kuka on meidn
asiakas ja miten itse asiassa pddtetddn asioista, se niinku muuttuu koko ajan ja siita ei
niinku taho oikein saada kiinni sitten.

Kuitenkin juuri tiheiden organisaatiomuutosten takia tavoitteiden selkeys ha-
jautetuissa tiimeissd on ensiarvoisen tarkedd. Usein muuttuvassa organisaatios-
sa tiimin johtajan tehtdvdnd on saada hyvinkin erilaisista taustoista tulevat jase-
net toimimaan yhteisten tavoitteiden hyviksi my6s uudessa tilanteessa. Tii-
minvetdjd B kuvailee tilannetta, joka tiimissa vallitsi sen alkuaikoina organisaa-
tion muuttuessa, ja toteaa tiimin johtajan roolin merkittavaksi uuden suunnan
ja tavoitteiden ndyttamisessd. Kun muutos tehdddn tiimissad kerralla selvasti, ja
uudet roolit ja toimintatavat konkretisoidaan, on myos tiimin jasenten helpom-
piruveta toimimaan uuden linjan mukaisesti:

B1: Hirveen tadrkeetd siind alkuvaiheessa on, ettd sielld on selvasti nimetty henkilo,
kuka sitd porukkaa vetdd, ja ettd raportointilinjat on selvit, et ne on sille henkilolle
pdivastd yks lahtien. Eika niin, ettd edelleen raportoitas paikallisesti toimitusjohtajal-
le, mut sitte kuitenkin olis joku tdmmonen [tiimin nimi] jossain olemassa. Vaan ne
taytyy olla hyvin selkeet ne tavat, ettd miten tdssd toimitaan ja mitd kunkin rooliin
kuuluu, koska se sitte edesauttaa siti mielialan tai timmosen mindsetin muutosta.
Ettd parempi tehdd semmonen kertaheitolla aika radikaali muutos, ja sitten todenna-
kosesti todellisuudessa tapahtuu jotain muutosta, kuin ettd jos se on vaan kosmeettis-
ta se muutos, niin sitte ei muutu mikaan. Ettd on selvit roolit siind tiimissd ja yhteiset
tavoitteet.

Tavoitteiden asettamiseen liittyvat haasteet ovat siis osittain samanlaisia, sel-
keyttdamiseen ja visiosta keskustelemiseen liittyvid haasteita kuin perinteisissa-
kin tiimeissd, mutta hajautettujen tiimien rakenne ja toimintaymparisto asetta-
vat tavoitteiden selkeydelle ja konkretisoinnille myts omat erityispiirteensa.
Naditd erityispiirteitd tarkastellaan tarkemmin hajautettujen tiimien ulottuvuuk-
sia ja johtajuutta kasittelevassa luvussa 4.5.

4.2 Tiimin johtajan aktiivisuus ja jisenten aktivointi

Hajautettujen tiimien vuorovaikutuksessa tiimin johtajalla on erityisen suuri
rooli. Tiimin vuorovaikutus nojasi kaikissa neljassd hajautetussa tiimissd vah-
vasti tiiminvetdjan varaan. Johtajat tiedostivat taman itse, mutta myos tiimin
jasenet toivat ndkemystad voimakkaasti esille. Esimerkiksi jos tiimin vuorovaiku-
tuksessa koettiin sen elinkaaren aikana tapahtuneen muutoksia, kokivat tiimin
jdsenet sen olevan usein seurausta tiimin johtajan toiminnasta. Johtajien tdrked
rooli ndkyi myos heiddn viestintdnsd madrdssd tiimien aktuaalisessa vuorovai-
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kutuksessa. Koko tiimin vuorovaikutuksen kannalta tirkedksi ndhddan se, ettd
1) johtaja on itse aktiivinen yhteydenpidossa tiimiinsa ja 2) johtaja aktivoi tiimin
jasenid kannustamalla heitd osallistumaan, tekemddn yhteistyotd ja jakamaan
tietoa.

Tiimin johtajan oma aktiivisuus on keskeisessd asemassa siind, ettd ha-
jautettujen tiimien vuorovaikutus toimii. Sekd tiimien jdsenet ettd johtajat koros-
tavat sitd, ettd hajautetun tiimin johtajan yhteydenpidon aktiivisuudella on
merkitystd koko tiimin vuorovaikutukseen. Kun péivittdinen tyoskentely tapah-
tuu eri toimipisteissd, aktiivisen yhteydenpidon tarve kasvaa, koska muut tii-
min jdsenet eivdt automaattisesti ole ldsnd ja saatavilla. Tiimi C:n vetdjd kertoi
havainneensa timin tarpeen vasta nyt, jonkin aikaa tiimid jo johdettuaan.

C1: Just ku ittekin, sanotaan vasta reilun vajaa kaks vuotta timmosen asian kans pai-
nineena niin ei sitd alkuun edes tajua, et sitd vaan ajattelee, et ne [tiimin etdjdsenet]
nyt on sielld ja puhutaan silloin kun on tarpeen, mutta ei se ihan oo niin, et se vaatii
ihan oikeesti aktiivista yhteydenpitoo.

Erityisesti tiimien etdjdsenet kuvasivat sitd, ettd olivat huomanneet tiimin vuo-
rovaikutuksen parantuneen, kun tiimin johtaja oli alkanut kiinnittda yhteyden-
pidon aktiivisuuteen huomiota, tai jos johtaja oli vaihtunut ja nykyinen johtajaa
oli aktiivisempi yhteydenpidossaan kuin aikaisempi. Tiimin johtaja oli vaihtu-
nut esimerkiksi tiimissd A, jossa nykyinen johtaja oli aloittanut tehtdvansa usei-
ta kuukausia my6hemmin kuin tiimin muut jédsenet. Tiimi A:n etdjdsenen mu-
kaan edellisen tiiminvetdjan aikana hdnen yhteydenpitonsa muun tiimin kanssa
oli ollut hyvin vidhdistd ja keskittynyt lahinnd omien tekemisten raportointiin
tiiminvetdjdlle, mutta nykyisen vetdjan aktiivisuus oli lisinnyt vuorovaikutusta
myo6s muun tiimin kanssa.

A2: Nyky&dan on ehkd enemman tekemisissd [muun tiimin kanssa], mut se suurelta
osin vaikuttaa just se, ettd ku nykyinen tiiminvetdjd soittelee ja kyselee kuulumisia ja
kertoo mita sielld on tapahtunu paljo herkemmin.

My®6s toinen tiimi A:n jdsen kertoo tiimin vuorovaikutuksen aktiivisuuden
nousseen nykyisen tiiminvetdjan ansiosta.

T: Millasta teidén toiminta oli sun mielestd, vuorovaikutus, aluksi verrattuna nyky-
seen?
A6: ... Oli se tosi puutteellista sillon alkuvaiheessa... tietenki se meidan sillonen tii-
mipaddllikko esimerkiks ei ehké ottanu tédtd vuorovaikutusta ehka ihan yhtad vakavasti
kun mitd Al on ottanu. Et on selkeesti parannusta kylld mun mielestd ainakin tapah-
tunu.

Tiimin johtajat kokevat myos itse vuorovaikutuksen runsauden keskeisend tii-
min toimintaan liittyvand tekijand. He pyrkivédt omalla esimerkillddn myos
kannustamaan muita jdsenid aktiiviseen yhteydenpitoon.

Jasenten aktivointi onkin toinen keskeinen johtajan vuorovaikutukseen
liittyva tekijd, jonka ndhdddn parantavan hajautetun tiimin toimintaa. Tiimin
johtajan rooliin ndhdddn kuuluvan, ettd johtaja kannustaa jasenid osallistumaan
tiimin vuorovaikutukseen. Erityisesti tiimi B:n jasenet kokivat, ettd tiimin johta-
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ja oli pyrkinyt aktivoimaan heiddn osallistumistaan tiimin vuorovaikutukseen
monella tapaa. Tiimin johtajan koettiin kannustavan jdsenid osallistumaan paa-
toksentekoon, vastuunottoon ja aktiiviseen mielipiteiden vaihtoon.

B4: I think at least B1, she really wants to have the team members active and proac-
tive, and... decide together, take the decisions and... really, really to get the team...
to take more responsibility to the team members and... everyone shall be more ac-
tive. She really works for that.

Yhteistyohon kannustaminen on toinen tiimin jdsenten aktivoinnin muoto, joka
on tdrkedd erityisesti hajautetuissa tiimeissd. Tiimin johtaja voi kannustaa jdse-
nid tekemddn yhteistyotd jakamalla tiimin projekteja tasaisesti useammalle tii-
min jdsenelle. Tdmd varmistaa sen, ettd maantieteellisesti kaukanakin toisistaan
sijaitsevat tiimin jdsenet ovat yhteistyon kautta keskenddn tiiviissd vuorovaiku-
tuksessa. Jos jokainen tiimin jdsen tyoskentelee itsendisesti tai pelkdstddn oman
paikallisen yksikkonséd kanssa ja vain raportoi toiminnastaan muulle tiimille, jaa
vuorovaikutus tiimissd helposti pddosin tiimin johtajan ja tiimin yksittdisen ja-
senen viliseksi raportoinniksi. Jakamalla tyotehtdvid tasaisesti kaikille tiimin
jasenille maantieteellisestd sijainnista riippumatta johtaja pystyy aktivoimaan
myo6s muissa maissa ja yksikoissd toimivia jasenid mukaan tiimin vuorovaiku-
tukseen.

C1: Aikasemmin oli enemmain sellasta nurkkakuntasta ajatteluu siind mielessd, ettd
pyrittiin yhden projektin ihmiset aina haalimaan samalta paikkakunnalta, miké si-
ndnsd on loogista, koska se kommunikointi on silloin helpompaa. Ja silloin kévi usein
niin, ettd me ei valttdmaittd aina puhuttu samaa kieltd, et yks projekti vedettiin [kau-
pungin nimi] ja toinen [kaupungin nimi] ja kolmas [kaupungin nimi], ja ne saattoi ol-
la hyvinkin eri tyyppisesti sitte toteutettuja. ... Nyt me tarkotuksellisesti pyritddn ot-
tamaan jokaiseen kehitysprojektiin aina eri puolilta ihmisid jolloin me tavallaan itse
pakotamme itsemme kommunikoimaan huomattavasti aktiivisemmin, koska ne pro-
jektit ei yksinkertaisesti toteudu, jos ei kaikki oo mukana siina aktiivisesti.

Hajautetun tiimin johtaja voi aktivoida jdsenid myos kannustamalla heita aktii-
viseen tiedon vaihtoon ja jakamiseen. Siind tapauksessa, ettd tiimin jasenet eivét
osaa tai ole tottuneet kysymddn tydasioihin liittyen toisiltaan neuvoa, tiimin
johtaja voi rohkaista jasenid kdyttam&an hajautetun tiimin muiden jasenten mu-
kanaan tuomaa osaamista hyviksi. Koska hajautetun tiimin jdsenet eivit aina
tunne toisiaan kovin hyvin, saattaa kynnys avun pyytdmiseen tai tiedon jaka-
miseen nousta joskus sen vuoksi korkeaksi, jolloin jasenten vilinen vuorovaiku-
tus jaa vahdisemmaksi kuin mitd se muuten olisi. Myo6s hajautettujen tiimien
toimintaympdristossad tyypilliset nopeat muutokset lisddvat tiedon jakamisen
tarvetta.

Tiimi D:n keskustelufoorumilla kaytiin keskustelu tiimin johtajan ja jase-
nen vililld tiedon jakamisen nopeudesta ja avoimuudesta, ja tiimin jdsen pe-
radnkuulutti lisdd aktiivisuutta asioista tiedottamiseen. Johtaja osoittaa viestis-
sddn tukea jasenen mielipiteelle avoimen vuorovaikutuksen tiarkeydestd ja kan-
nustaa muitakin jdsenid keskustelufoorumin aktiiviseen kayttoon tiedon jaka-
misessa.
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Re: Strengths and weaknesses at [Yrityksen nimi] web sites?

24.03.2003 - 17:00:35

D1: You are right. It is very hard to "overcommunicate", we must inform each other
as much as possible. It is about open communication which we have discussed
earlier too. Sometimes the situations are so quick that there is no time to inform as
soon as should. Hopefully this forum wil help us to share information.

Tiimin johtajan oma aktiivisuus viestinndssa ja jasenten aktivointi kannustamal-
la heitd osallistumaan vuorovaikutukseen, tekemddn yhteistyotd ja jakamaan
tietoa ovatkin keskeisid tiimin johtajan ominaisuuksia hajautetuissa tiimeissa.

4.3 Tiimin johtajan rooli tuen tarjoajana

Tuen osoittaminen ja tarjoaminen koetaan johtajan aktiivisuuden ja jasenten
aktivoinnin ohella tarkeiksi tekijoiksi hajautetun tiimin johtamisessa. Kaikki
johtajat nakivit tuen tarjoamisen keskeisend osana omaa tyotddan ja monet tii-
min jdsenet my0s mainitsivat tuen saamisen tarkedksi tekijaksi tiimin jdsenen ja
johtajan viélisessd suhteessa. Tuen antaminen nédhtiin olennaiseksi erityisesti
hajautetuissa tiimeissd tehtdvan tyon luonteen takia.

Tiimien johtajien mukaan tuen jakaminen on tdrkedd heiddn tyossddn,
koska tiimin jdsenet tekevét usein hyvin itsendistd tietoperustaista tyotd, ja ovat
oman alansa asiantuntijoita, eivdtkd ndin ollen tarvitse valttamattd apua itse
tyon suorittamiseen liittyen. Hajautetuissa tiimeissd johtajat ovatkin ennemmin
valmentajia kuin itse tyon tekemisen ohjeistajia, jotka tarjoavat tiimin jdsenille
mahdollisuuden keskustella heitd askarruttavista kysymyksistd ja purkaa huo-
liansa.

C1: Koska mé veddn ryhmdd, joka koostuu eri sorttisista asiantuntijoista, he ei tarvit-
se mua kertomaan faktisesti mitd heidén pitdad tehdd ja mua neuvomaan siind omassa
tyssddn, niin mun roolini on nimenomaan timmonen, enempi valmentajan tai
semmosen henkilon rooli, joka pyrkii tekeméddn sitte heille sen tyonteon maholli-
simman helpoks, [...] ja sitten avustan heitd tukemalla heitd heiddn tydssdan tammo-
send... niin, tuen ja valmennan, oon henkisend tukena... keskustelen paljon heidn
kanssaan, he saattaa tulla niinku pohdiskelemaan, ettd mitdhdan ma nyt tekisin tassa
tilanteessa, oliskohan tdd oikeampi ldhestymistapa kuin tédd ja kannattaiskohan mun
nyt tehda tdllai nyt ndin, et hyvin paljon keskustelua.

Vaikka tiimin jdsenet eivét aina osaa toivoa tiimin johtajalta muuta kuin konk-
reettisia, tyon sujumiseen liittyvid asioita, on johtajien mukaan tuen antaminen
kuitenkin tdrked osa heiddn rooliaan. Tiimi Amn vetdjd nosti esiin, ettd koska
tiimeissd tehtdva tyo on yleensd hajautunut useisiin projekteihin, tulisi tiimin
jasenten voida kokoontua aika ajoin yhteen purkamaan tuntojaan ja keskuste-
lemaan projektien yhteisistd haasteista ja ongelmista. Ndin tiimin jdsenilld olisi
yhteinen “kotipesd”, missd he voisivat saada toisiltaan tukea, vaikka tyoskente-
lisivétkin eri projekteissa.

T: Mités sitte jos ajatellaan ihan tdtd sun roolia tiiminvetdjand niin mitd se sun mieles-
td tarkoittaa tai mista se koostuu?

A1: No sitd, ettd ihmisilld olis toitd. Ettd niinku... kehityskeskusteluissa oon muun
muassa kysyny ettd mitd te odottaisitte ettd ma tekisin teille [naurahtaa], ettd melkein
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kaikki on sitd mieltd, ettsa hommaat meille tditd niin se suunnilleen riittdis... mutta en
md tiedd sitte, ite mad koko ajan ajattelen ettd olis mulla ehkd vdhén jotain muutakin
ettd varsinkin jos ne on niinku eri projekteissa niin tavallaan et olis joku sellanen ko-
tipesd tai sellanen fiilis ettd... ja ihan timmonenkin niinku mun mielesta on psykolo-
gisesti tarkedd, ettd joskus vois haukkua asiakasta. Tai niinku p&éstd purkaan niita
fiiliksii... et sen vois tehd meidn tiimin sisilld, et muuten ku meilld on talon sisdiset
asiakkaat, niin ei niitd voi oikeen sillai kédytavilla huudella ja haukkua toisia, mut sil-
lai, ettd vois tiimin sisdlld sitte vélilld vahdn purkaa [naurahtaal.

Vaikka hajautettujen tiimien jdsenet eivit osaa tuoda tuen tarvetta valttamatta
selvésti esiin tiimin johtajan kanssa kdymissddn keskusteluissa, he kokevat joh-
tajalta saadun tuen kuitenkin tarkedksi osaksi tiimistd saatavaa hyotyd. Jasenet
saattavatkin ndhdé tiimin johtajan tdssad suhteessa itselleen muita tiimin jdsenia
arvokkaampana. Johtajan osoittama tuki ja kiinnostus kannustaa myos teke-
mddn omaa tyotd aktiivisemmin.

D5: The most important thing for me is that I can get the support that I want from the
[tiiminvetdjdn titteli] in Finland.

D8: I think your local team efforts are very much reflected on... the backup and
response you get from your head-team, and that is where the importance is, that if
you feel that you have the ability to speak to relevant people and you are getting
support and reactions from those, it does help the local team greatly.

Tiimin johtajien tarjoama tuki jakautui 1) tiedolliseen tukeen, 2) vilineelliseen
tukeen ja 3) emotionaaliseen tukeen. Tiedollinen tuki tarkoittaa, ettd johtaja tar-
joaa jdsenilleen tietoa, josta on hyotyd ja apua tyon suorittamiseen liittyvissd
asioissa esimerkiksi erilaisissa ongelmatilanteissa. Tiimi B:n vet&jd n&ki tiedolli-
sen tuen tarjoamisen koko hajautetun tiimin jasenten tehtdviksi. Kun kollegat
ovat maantieteellisesti hajallaan, on tdrkedd, ettd kaikki tiimin jdsenet tietdvét ja
luottavat siihen, ettd vastauksia kysymyksiin ja ongelmiin on silti saatavissa.

B1: Se, et me voidaan luottaa toisiimme, et me tehd&didn, mitd ollaan luvattu, niin et
me voidaan luottaa toistemme apuun my®s, ettd jos joku jossain maassa kaipaa tois-
ten neuvoa tai jotain, jonkun asian ratkaisemiseks, niin luottamus siihen, ettad voi ky-
syd, ettd tyhmid kysymyksii ei 00, ja ettd jollain toisella saattaa olla ihan samanlainen
ongelma, niin se on mun mielestd hirveen tdrkeetd timmosis, koska me ollaan tosi
yksin ndis omis maissamme kuitenkin, et ei tddlld oikein oo ketddn, jolta voi kysyd, et
se on sitte sen oman tiimin puoleen kddnnyttava.

Vilineellinen tuki tarkoittaa, ettd johtaja tarjoutuu auttamaan, jakamaan tehta-
vid tai tekemddn itse jotain jasenten puolesta. Vilineellinen tuki liittyi esimer-
kiksi tiimi D:ssd siihen, ettd tiiminvetdjd tarjosi apuaan haastavissa tilanteissa,
joissa hdn tiesi, ettd jasenten omat resurssit, kuten aika tai taidot, eivit tahtoneet
riittdd suoritettaviin tehtdviin. Tiimin suunnitellessa yhteisen kuvapankin ra-
kentamista johtaja tarjosi keskustelufoorumille kirjoittamassaan viestissd apu-
aan jdsenille annettuaan ensin ohjeet, kuinka téllaisen sivuston voisi rakentaa.



114

Re: Photo Album
28.04.2003 - 15:28:31
D1: [...] If you need help for building this site, just let me know, I'll help you. [...]

Emotionaalinen tuki tarkoittaa, ettd johtaja rohkaisee tiimin jdsenid, osoittaa
heille empatiaa ja hyviaksyntdd ja kuuntelee heitd. Taméa tuen muoto koetaan
erityisen tdrkedksi hajautetuissa tiimeissd, joissa tyotd tehdddn paljon itsendisis-
sd maantieteellisesti hajallaan olevissa projekteissa ja tukea ei vilttamatta sita
kautta ole aina saatavilla. Tiimi C:n jdsen piti johtajan tarjoamaa keskustelua ja
kuulumisten kysymistd erityisesti arvossa, vaikka hdnen toimipisteensd olikin
maantieteellisesti ldhelld tiimin vetdjdd. Nykyinen tiiminvet&jd oli jasenen mu-
kaan hdnen ensimmadinen esimiehensd, joka aidosti osoitti emotionaalista tukea
kaikille tiimin jadsenille.

T: Kuinka hyvin sun mielestd teidédn tiimi toimii tai tekee t6itd verrattuna muihin
tiimeihin?

C8. Mun mielestd tosi hyvin, ja siis sillee niinku... jarjestelmallisesti ja fiksusti, ja
siis... edelleen voi taas kehuu esimiestd (naurahtaa), koska... esimiehen tyonohjaus,
ja se seuraa ja on aidosti kiinnostunu, mitd ihmiset tekee, joka taytyy nyt ihan myon-
tad, se on ihan ensimmaéinen esimies mulla, joka on aidosti kiinnostunu siitd, mita eri
ihmiset tekee ja niinku kédy kysymassd, et mitd kuuluu ja auttaa selkeesti ja ndin. Eikd
se, niinku oon huomannu, et ei se 0o ainoastaan se, et mé oon uusi, ettd mun kanssa,
vaan ettd kaikkien kanssa selkeesti keskustellaan ja muuta, et se on tosi iso plussa. Ja
sit mitd on kuullu jotain ihmisten juttuja, et ei oo ndhny suunnilleen tiiminvetdjaansa
ikind ja tadlldsid, et on varmaan tdlldsid hajautettuja tiimejd, joissa on tosi huonosti
hoidettu sit se ohjaus ja muu, et kyl méa uskosin, et tdssd toimitaan tosi hyvin.

My®6s tiimin johtajien vuorovaikutuksen observoinnista oli ndhtdvissd, ettd he
myos antoivat tiimin jdsenille tukea jokapdivaisessd vuorovaikutuksessaan. Tu-
kea osoitettiin kahdella tavalla: 1) suorasti ja 2) epdsuorasti lausahduksilla, jotka
heijastivat huolehtimista ja jasenten mielipiteiden arvostusta.

Suorissa tuen osoituksissa tiimin johtaja ilmaisee tiedostavansa tilanteen
haasteellisuuden ja tarjoaa tukeaan tiimin jdsenille, tai osoittaa kommentillaan
arvostavansa kyseistd tiimin jasentd. Téllaiset suorat tuen osoitukset sisalsivat-
kin sekd emotionaalista, tiedollista ettd vilineellistd tukea. Esimerkiksi tilan-
teessa, jossa tiimin jdsen oli vaihtamassa tyopaikkaa saman yksikon sisdlld, tii-
minvetdjd osoitti pikaviestinkeskustelussa sekd emotionaalista ettd vilineellista
tukea ilmoittamalla auttavansa tdtd haasteellisessa prosessissa ja haluavansa
jatkaa yhteisty6td jasenen kanssa.

C3: ok, thanks for all of your help! I will finally submit my resume tomorrow, i'll bec
you. the position will still be posted for another week. I hope that there aren't too
many candidates for it.

C1: I will support you in any possible way I can in this! I have my own interest here
in stake (keeping you "attached" to [tiimin nimi]), so I do want to be involved in this
process. [...]

Suorat emotionaalisen tuen osoitukset ilmenevét usein tilanteissa, joissa tiimin
johtaja haluaa osoittaa arvostustaan tai kiinnostustaan tiimin jdsentd ja hanen
tyotilannettaan kohtaan. Suoraa tiedollista ja vélineellistd tukea tarjotaan kuor-
mittavissa tilanteissa, kuten ajankdyttoon ja tiimin perustehtdvan kirkastami-
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seen liittyvissd keskusteluissa. Seuraavassa tiimi D:n vetdjd tarjoaa tiimin kes-
kustelufoorumilla tiedollista tukea kertomalla jasenille siitd, mikd merkitys eri-
laisilla tiimin julkaisemilla PR-materiaaleilla on tiimin tyon kannalta, ja miksi
niiden tekemiseen pitdisi l0ytyd tiimin jaseniltd aikaa. Samalla hin tarjoaa myos
vilineellistd tukea tarjoutumalla auttamaan jdsenid materiaalin tekemisessa.

Re: Local and common info in pop-up windows

04.06.2003 - 09:02:30

D1: Yes, I know that all of you are very busy and have lot of other things to do. There
is a difference between press releases and stories. Press releases, which [nimi] sends,
are formal, basically information for the press. Stories are more informal and more
focused to the customers. And the stories are the best way of building a brand. As we
have said many times, we try to help you with the stories. Here are me, [nimi] and
[nimi] who writes more or less stories every week. So if you have some idea, send it
to us with few lines, we write the story. And the stories does not has to be very long.
So I am encourage you to write stories with our help. This is how be support our
brand.

Suorien tuen osoitusten lisdksi tiimin johtajat ilmaisivat tukeaan tiimin jdsenille
epdsuorasti myds osoittamalla huolehtimista ja sitd, ettd jasenten mielipiteet ja
kommentit ovat varteenotettavia ja tdrkeitd. Epdsuora tuen osoitus saattaa olla
jokin lyhyt kysymys, kuten miltd jokin tyohon liittyva asia tuntuu, tai mita toi-
hin t&dlld hetkelld kuuluu. Erityisesti video- ja puhelinneuvottelutilanteissa tal-
laiset kysymykset ovat tyypillisid, kun tiimin johtaja kdy koko tiimin kanssa
lapi yksittdisten jasenten tyotilannetta ja tyoprojektien vaiheita. Tdllaiset kom-
mentit erottuivat erityisen hyvin myos tiimi D:n keskustelufoorumilta, missa
tiiminvetdjd saattoi aloittaa oman viestinsad viittaamalla jonkun jdsenen edelli-
seen viestiin hyvaksyvasti tai tukea osoittavasti. Seuraavat esimerkit ovat kaikki
ensimmadisid virkkeitd tiiminvetdjan keskustelufoorumille ldhettamistd viesteis-
td, ja osoittavat tukea johonkin tiimin jdsenen ldhettimaddan kysymykseen tai
kommenttiin:

D1: Others have asked the same too.
D1: You are right.

D1: Good question.

Hajautettujen tiimin johtajat voivatkin tarjota tiimin jdsenille tukea sisallollisesti
monella tasolla. Tuen osoittaminen voi my6s olla joko suoraa tuen tarjoamista
tai epdsuorempaa, jolloin tuki tulee ilmi pienempind lausahduksina ja kom-
mentteja keskustelun lomassa.

4.4 Vuorovaikutuskdytinteet ja viestintavilineiden kaytto

Vuorovaikutuskdytanteiden laatiminen tiimiin ja viestintdvilineiden kayton
ohjeistaminen ndhddan hajautettujen tiimien johtajan vastuuseen ja rooliin kuu-
luviksi asioiksi. Kun tiimiin luodaan tietyt kdytdnteet vuorovaikutukselle ja ja-
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senet ovat sddnnollisten palaverien tai muiden tiimin viestintidkanavien ja -
vidlineiden kautta yhteydessa toisiinsa, tiimin vuorovaikutuksen koetaan tehos-
tuvan. Tiimin johtajat olivatkin pyrkineet luomaan tiimin viestinnille erilaisia
kaytanteitd, joita seurattiin enemmaén tai vdhemman sddnnollisesti tiimistd riip-
puen. Vuorovaikutuskdytédnteet liittyivat 1) oman tiimin priorisointiin viestin-
ndssd ja 2) tiimin viestinndn organisoimiseen. Viestintavilineiden kdytossa joh-
tajat kannustivat jaseniddn kdyttdiméaan valineitd ja antoivat ohjeita niiden kayt-
totavoissa.

Oman tiimin priorisointi on hajautetun tiimin vuorovaikutusta tehostava
ja nopeuttava vuorovaikutuskdytanne. Koska ajallinen hajautuneisuus helposti
hidastaa vuorovaikutusta, oman tiimin jdsenten priorisointi esimerkiksi sahko-
postiviestinndssd vdhentdd vastausaikaa ja tuo luottamusta siihen, ettd jdsenet
vastaavat sdahkopostiin heti ehtiessdan. Tiimi B:ssd tiiminvetdja korosti tiimin
priorisointia juuri sdahkopostiviestinndssa. Tiimissd oli kdytdnteend, ettd oman
tiimin jasenten sdhkopostiviesteihin vastattiin saman pédivan kuluessa. Tama
johtui siitd, ettd tiimissa haluttiin, ettd vuorovaikutus ei hidastuisi maantieteelli-
sen etdisyyden vuoksi liikaa ja ettd jokainen tiimin jdsen voisi kokea saavansa
tukea ja apua muilta tiimin jasenilta.

B1: Se on mun mielestd hirveen tarkeetd tammosis, koska me ollaan tosi yksin ndis
omis maissamme kuitenkin, et ei tdalld oikein oo ketdédn, jolta voi kysyd, et se on sitte
sen oman tiimin puoleen kddnnyttidva, nin me ollaan sitte sovittuki, ettd aina priori-
soidaan jonku tiimin jdsenen pyyntdd, jos tulee joku pyynto tai kysymys tai jotain,
niin pyritddn vastaamaan niihin aina mahdollisimman pian, jotta ei sitte tarttis yksin
sielld odotella ja ihmetelld, ettd mitd ma nyt teen. Et vois aina luottaa siihen, et joku
auttaa.

Tiimin viestinndn organisointi tarkoittaa, ettd tiimin johtajat huolehtivat siitd,
ettd hajautetun tiimin jdsenet saavat riittavasti tarpeellista tietoa, heilld on oike-
anlaisia viestintdvalineitd kdytossddn, ja ettd tieto myos arkistoidaan tiimissa
jarkevalld tavalla. Johtajat pyrkivat ldhettdimddn sdadnnollisid tiedotteita tiimin
tulevista linjauksista tai olivat delegoineet tiedotusvastuuta joistain tiimin asi-
oista my0s tiimin jdsenille. Myos erilaisten viestintdvalineiden tarjoaminen tii-
min jdsenille ja niiden tehokas kaytto liittyi tiimin johtajan vastuulle. Tiimin
jasenet ndkivatkin erilaisten viestintdvélineiden tarjoamisen, tiedotteiden teke-
misen ja tiedon arkistoinnin parantaneen ja lisinneen vuorovaikutusta hajaute-
tun tiimin eri yksikoistd olevien jasenten valilla.

Cé6: [Tiiminvetdjan nimi] on tehny aika ison tyon siing, ettd meilld on niinku télldset
yhteiset paikat, mihin me kerdtddn tietoo ja meilld on sitten tuota Sametime [pika-
viestinohjelman nimi] kéytossd ja kaikkea, ettd kylld niinku team leaderi on mun
mielestédni tehny tyota tan eteen.

C10: Sit on aktiivisesti yritetty tehdd jarjestelmalliseksi sitd toimintaa, elikkd tekemal-
14 jotain newsletterid kerran kuussa johon tulee artikkeleita, sit voidaan laittaa kaikis-
ta eri paikoista ja ndin poispdin, ettd se tiedonjako silld tavalla aktivoituu ja se on
mun mielestd aktivoitunutkin jo tdndkin aikana, kun mé& oon ollu toissa.
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Viestintdkdytdnteiden luomista ja standardoimista tarvittiinkin hajautetuissa
tiimeissd paljon erityisesti tiimien vuorovaikutuksen teknologiavilitteisyyteen
liittyen. Vuorovaikutuksen muoto asetti omat haasteensa tiimin vetdjille, joita
tarkastelen mycshemmin enemman luvussa 4.4.

Viestintdvilineiden kdyttoon liittyvat asiat kuuluvat myos hajautettujen
tiimien johtamishaasteisiin. Tiimin johtajien pitdd kannustaa jasenid kayttamaan
viestintdvilineitd tiimissd useammin ja joskus myos opastaa heitd vélineiden
kayttotavoissa. Tiimi B:n puhelinneuvottelussa tiiminvetdja kehotti tiimin jasen-
td tarttumaan herkemmin puhelimeen, kun hén ei ollut séhkopostin kautta saa-
nut tarpeeksi nopeasti vastauksia kysymadansa asiaan tiimin muilta jasenilta.

B1: [Tiimin jdsenen nimi], if you feel that you're not getting the information,
according to what we have agreed, just pick up the phone and ask the individual
persons to send you the information, and don’t wait.

Johtajat ohjeistivat jdseniddan myos viestintdvilineiden kayttotavoissa. Tiimi D
oli pohtinut tiimipalaverissaan nykyistd keskustelufoorumin kayttod, ja koko-
uksessa oli sovittu, ettd tiimin jdsenet ottavat kantaa ja kommentoivat erityisesti
tiiminvetdjan foorumille ldhettdmid viestejd tulevaisuudessa ahkerammin. Ai-
heesta keskusteltiin vield tiimipalaverin jdlkeen keskustelufoorumillakin, koska
kaikki jasenet eivat olleet ymmartaneet tdysin, mistd sovitussa viestintdkdytan-
teessd oikein oli kyse. Tiiminvetdjd tarkensi ohjeistustaan korostamalla, ettd ja-
senten tulisi kommentoida ehdotuksia ja ilmaista mielipiteitddn oleellisiin ky-
symyksiin keskustelufoorumilla. Jokaisen viestin lukemista ei kuitenkaan tar-
vinnut hdnen mukaansa raportoida.

Re: Results and material from the webmeeting

D5, 31.10.2003 - 13:12:30

Hi D1

I've read your message... but I have one question. Did we agree to let you know
when we had read the messages? Wouldn't this make the discussion forum difficult
to read? In that case we will have a lot of messages here, and it would be hard to sort
out the important once. Especially if you were looking for a message written some
time ago. Maybe we could respond in some other way .. at least if we don't have any
comments.

Re: Results and material from the webmeeting

D1, 31.10.2003 - 14:28:23

Yes, that is true that if we say ok everytime we read something, the discussion

thread goes too long. What I ment was that if for example I send a message about
something new thing or new information, it would be nice to hear that are they ok.
Like new [tuote] main page. Nobody has said anything about it, and only D3 has
taken that in use. So I don't know that do you like it or not, or have you even noticed
the message? The silence is the problem for me. I can make list that I feel that would
have needed response: [...] So please comment with your common sence.

Viestintdvilineiden kdyttoon kaivattiinkin tiimeissd ohjeita ja sddntoja. Hajaute-
tuissa tiimeissd, joissa vuorovaikutus on suurelta osin teknologiavdlitteistd, ei
pelkka vélineiden olemassaolo takaa sitd, ettd vuorovaikutus toimisi ongelmit-
ta. Tiimien jasenet odottavat usein ohjeistusta siihen, milld tavalla ja mihin tar-
koitukseen tiimissd mitdkin valinettd kaytetaan.
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4.5 Hajautettujen tiimien ulottuvuudet johtamisen nikdkulmasta

Hajautettujen tiimien ulottuvuudet, maantieteellinen, ajallinen, organisatorinen
ja kulttuurinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen muoto tuovat tiimin joh-
tajien vuorovaikutukseen omat haasteensa. Johtamisen ndkokulmasta ulottu-
vuuksien tuomat haasteet ovat osittain erilaisia kuin tiimin jasenten nakokul-
masta, koska tiimin johtajat ovat ensisijaisesti vastuussa tiimin tehokkuudesta ja
toiminnasta.

Tiimien johtajat ndkevit hajautettujen tiimien maantieteellisessd hajautu-
misessa sekd tyotddn vaikeuttavia ettd helpottavia piirteitd. Maantieteellinen
hajautuneisuus on yhteydessd hajautettujen tiimien johtajien kokemiin vuoro-
vaikutuksen ongelmiin siten, ettd etdisyys ja yhteisen ympdriston puuttuminen
vaikeuttaa tiimin tiedonvilitystd ja lisdd johtajien mukaan jdsenten vastuusta
lipedmistd. Kun osa jdsenistd tyoskentelee eri paikkakunnalla kuin tiimin johta-
ja, on tehtdvien tekemattd jattaminen helpompaa, kun kontrolli ei voi olla sa-
manlaista kuin samassa paikassa tyoskenneltdessd. Varsinkin, jos jasenet eivit
ole omaksuneet hajautetulle tiimille asetettuja tavoitteita, vaan lipsuvat herkasti
vanhoihin toimintamalleihin, tuntuu maantieteellinen etdisyys tiimin johtajista
haastavalta. Johtajat tiesivdt myos sen, ettd tiimin yhteiset asiat saattoivat jois-
sain tapauksissa unohtua tai jaddd tekemattd sen takia, ettd paikallisen yksikon
tehtdvat olivat jasenten tyoarjessa selvemmin nakyvilla.

B1: On helppo saman poyddn &dédressd olla yhtd mieltd siitd, ettd juu ndin tehdddn ja
niin alotetaan heti ens viikolla tekemiin. Ja sit ku mennéin takasin sinne kotimaihin
ja sielld on kauhee vuori niitd paikallisia asioita odottamassa, niin helposti kaikki lu-
paukset sit kuitenki unohtuu.

Maantieteellinen hajautuneisuus koetaan myos helpottavana tekijand tiimin
johtamisessa siind mielessd, ettd ristiriitoja ei koeta syntyvan eri paikoissa tyos-
kenneltdessd yhtd helposti kuin kasvokkaistilanteissa. Tdssd hajautettujen tiimi-
en johtajat jakavat siis jdsenten ndkemyksen maantieteellisen hajautumisen
hyodyistd. Tiiminvetdja A kuvaa ristiriitojen vahdisempdd méaarad hajautetussa
tyOssd seuraavalla tavalla:

Al: Jos ei olla tiiviisti yhdessd niin sit sen voi vetdd semmosella neutraalilla linjalla
sen toiminnan, mut sit jos ollaan tiiviisti yhessd, niin sit voi pienemmatkin asiat &r-
syttdd, et niitd ristiriitoja voi tulla helpomminki. Tyyliin vaikka jos joku drsyttdd ja sa
nddt sitd joka pdivéd, niin kylld se drsyttdd enemmaén ku jos sd néét sitd vaan kerran
viikossa, niin sit se voi niinku menné.

Ajallinen hajautuneisuus nidkyy hajautettujen tiimien johtamisessa haasteena
erityisesti asynkronisten vélineiden ja niiden mukanaan tuomien viestinnallis-
ten erityispiirteiden takia. Esimerkiksi palautteen antaminen ja sen viivéstei-
syys nousee erityispiirteeksi hajautettujen tiimien johtamisessa perinteisiin tii-
meihin ndhden. Tiimin johtajalta vaaditaan hajautetuissa tiimeissd usein nope-
ampaa kykya reagoida asioihin, koska aikaerot ja asynkroniset viestintdvélineet
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hidastavat vuorovaikutusta niissd tiimeissd, joissa jdsenet ovat hajautuneet eri
maihin tai maanosiin:

B1: Jos tdd tiimi olis tdssd ihan vaikka tdn poydan ympaérilla noin kuvainnollisesti jo-
ka pdivd, niin se olis ihan erilaista, se vuorovaikutus olis paljon nopeempaa ja vailit-
tomampadd ja oikeeaikasta, et tdllai kun ollaan et&dlld, niin se ei aina tuu ihan heti se
palaute, esimerkiks. Mulle ei tuu heti tieto, et nyt sielld on tapahtunu jotain, johon
mun pitdis reagoida, et siihen tulee aina joku pieni viive, ettd se siind varmaan on ai-
ka keskeinen erottava tekija kylla.

Kulttuurisen hajautuneisuuden ja kielierojen tuomat johtamisen haasteet tulivat
esiin etenkin tiimin etdjdsenten kokemuksissa. Jos tiimin etdjdsen oli kotoisin eri
maasta kuin tiimin johtaja, erot vuorovaikutuksessa tulkittiin helposti erilaisesta
kulttuurista johtuviksi. Téllaisista eroista korostuivat johtajan antaman palaut-
teen vdhdisyys tai epdsuoruus. Lisdksi tiimin johtajan haasteeksi kulttuurisessa
hajautuneisuudessa voi myos ndhda siitd huolehtimisen, ettd tiimin ty6 jakautuu
kielialueista riippumatta tasaisesti tiimin jasenten kesken. Koska osa tiimien jése-
nistd kokee yhteistyon ldhelld sijaitsevien ja samaa kieltd puhuvien paikallisten
tiimin jdsenten kanssa helpommaksi ja nopeammaksi kuin etdjasenten kanssa,
tiimin johtajan vastuulle nousee yhteistytn edistiminen kielirajojen yli.

Organisatorinen hajautuneisuus tarkoittaa tiimin johtajan vuorovaikutuk-
sen nikokulmasta useimmiten sitd, ettd johtamisessa tdytyy sovittaa yhteen tii-
min jasenten paikallisten yksikoiden ja hajautetun tiimin kdytadnteet. Paikallisen
yksikon rooli on joissain tiimeissd joidenkin jasenten kohdalla varsin suuri. Eri-
tyisesti tiimi B:ssd tiiminvetdjad koki haasteelliseksi sen, miten tiimin jdsenet saa-
taisiin motivoitua globaalin tiimin teht&dviin, kun osalla jdsenistd oli paljon vas-
tuuta myos paikallisessa yksikossd, ja hajautetun tiimin tehtdvét koettiin usein
ylimédédrdisind, oman tyon paalle tulevina tehtdvina.

B1: Se niiden konsernin asioiden vieminen sinne, niin se on ihan yhta lailla haasteel-
lista, et miten he [tiimin jdsenet] sitten kaikkien muiden tdidensa ohella, kun heistd
tuntuu kuitenkin, et ndd konsernin asiat on semmosta yliméaardistd, joita taytyy sitten
kaiken muun ohella saada tehtyd, niin miten mé saan heidédt motivoiduksi siihen, et-
td my06s ndad konsernin asiat on tarkeitd, ja ne vie meitd eteenpdin, ne hyodyttda vii-
me kddessd sitten myos meiddn asiakasta.

Tiimin jdsenetkin tiedostivat timé&n organisatorisen hajautumisen aiheuttaman
haasteen, mutta niin kauan kun heiddn palkkansa tuli paikallisesta yksikostd,
koettiin paikallisen yksikon asiat helposti tarkeammiksi kuin hajautetun tiimin
tehtavat.

Organisatorinen hajautuneisuus aiheuttaa myos haasteita paikallisen yk-
sikdn ja hajautetun tiimin johtamiskdytdnteiden yhteensovittamisessa. Tahan
liittyy se, ettd usein tiimin jdsenilld on hajautetussa organisaatiossa useampi
johtaja tai projektipaallikko. Jos tiimin jasenet tyoskentelevit projekteissa, jo-
kainen toimii my6s oman projektipdallikon alaisuudessa. Niissa tiimeissd, joissa
paikalliset yksikot ovat suurempia, tiimin jasen tyoskentelee usein myos paikal-
lisen yksikon johtajan vaikutuspiirissd. Joskus ristiriitoja syntyykin siitd, kuka
tiimin jdsenid johtaa. Paikalliset johtajat saattavat my6s ottaa hajautetun tiimin
jasenten mielestd liian ison roolin jdsenten tyonteon ohjauksessa ja antaa liikaa-



120

kin neuvoja tyontekoon liittyvistd asioista, jotka eivit heille varsinaisesti kuu-
luneet.

C3: It's also hard, when the administrative managers here that we would report to,
decide to start telling us how to do things differently and that's not their job. And our
directions for work and how to do things and everything suppose to come from our
managers in Finland, our supervisors, which is C1 and [Nimi]. And the people here
that we sit in matrix, we call them administrative managers, line-managers only, are
not supposed to tell us how to work, they are just here to look over us.

Organisatorisesta hajautuneisuudesta nousevat johtamishaasteet nayttaytyivét-
kin erityisesti tiimien jasenten mielestd ongelmallisina, kun taas tiimien johtaji-
en kokemuksissa usean johtajan jdrjestelmaéstd ei niinkddn ndhty aiheutuvan
ristiriitoja. Sen sijaan osa tiiminvetdjistd korosti, ettd organisatorisesta hajautu-
misesta aiheutuva usean johtajan jdrjestelmd on heiddn tyotddan ja vastuutaan
helpottava tekija.

D1: Toisaalta on helpompaa ku ei tiid, mitd ne ihmiset sielld pdivittdin tekee, md vaan
tiidn, ettd ne vastaa [tiimin tyonkuva], niin se on osittain mulle my&skin niinku hel-
pompi asia, ettd ei tarvi ikddn kuin murehtia muista asioista. Ettd ku se ei kuuluk-
kaan mulle.

Hajautettujen tiimien ulottuvuuksista my6s vuorovaikutuksen muoto aiheuttaa
tiimin johtajille erityisid johtamishaasteita. Hajautetun tiimin jdsenet suhtautu-
vat teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen usein eri tavoilla, jolloin johtajan
tulee osata kannustaa ja tukea heitd viestintdvalineiden valinnassa ja kdytossa.
Lisédksi tiimin johtajien tulee myds huomioida se, ettd varsinkin tiimin et&jdse-
net kokevat usein myos kasvokkaistapaamisille tarvetta. Tiimin etdjdsenten na-
kokulmasta tiimin keskidssé sijaitsevat tiiminvetdjdt eivit valttamattd aina ym-
martdneet, mikd merkitys kasvokkaisvuorovaikutuksella oli hajautetun tiimin
jasenille.

C9: When you are located in the global team it means that there should be spent
some money on traveling so you can see you colleagues face-to-face. And sometimes
I feel that... the fact is sort of ignored from the management side point of view, that
they don't see the importance of meeting face-to-face, when you are working
virtually.

Toiset tiimien johtajista korostivat kuitenkin my®0s itse sitd, ettd viestintdvali-
neilld ei pitdisi pyrkid korvaamaan kasvokkaisviestintdd. Tiimin jasenten nako-
kulmasta tarve kasvokkaistapaamisille voi silti nousta esiin useammin kuin
tiimin johtajan ndkokulmasta. Tiimi D:n keskustelufoorumilla kdytiin yhden
jasenen aloitteesta keskustelu, jonka pohjalta tiimissd pdddyttiin jarjestimaan
myos kasvokkaistapaaminen tulevan syksyn aikana vastoin tiiminvetdjan alku-
perdistd suunnitelmaa:
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[Ryhmé&n nimi]-meeting

29.8.2003

D3: Is there any [ryhmén nimi]-meeting planned for ? I feel we could need one, and I
know that our broker also would like to have one, both for discussions and getting
information in some issues.

Re: [Ryhmén nimi]-meeting?

01.09.2003 - 17:47:59

D1: What do you feel? We will have a marketing communications meeting on
mid-september. I will go through there some overall information about [tiimin
tyonkuva]. Some of you will take part of that meeting but not all. I have planned to
go through next years plans with all of you separately in a videomeeting, but should
we have a separate meeting with this [ryhm&n nimi]group? So what do you think? If
you would like to have this meeting, where would you like to do it? [...]

Re: [Ryhmén nimi]-meeting?

02.09.2003 - 10:40:04

D6: Hello! Yes, I feel we need one meeting and be together at least once a year. We
need to speak form experience and get new idea and new increase. We like to have

a video meeting every three months separately. Maybe also one time per half-year
together with the Scandinavian countries. We like to have a closer contact with

other countries and learn by experience. Hope to see you all soon.

Re: [Ryhmé&n nimi]-meeting?

02.09.2003 - 12:36:00

D4: Hello! I agree with D3, that we should make at least one separate [ryhméan nimi]-
meeting a year in which we could learn from each other, the last one was very
interesting for me.....

4.6 Johtopaitoksid

Hajautettujen tiimien johtamisessa korostuvat tietyt asiat perinteisten tiimien
johtamiseen verrattuna. Tamén tutkimuksen perusteella hajautettujen tiimien
johtamisessa keskeisid ovat seuraavat tekijat:

e Tiimin tavoitteet
- tavoitteista keskusteleminen
- tavoitteiden konkretisointi
- organisatorisen hajautuneisuuden huomiointi tavoitteiden ase-
tannassa
- organisaatiomuutosten huomiointi tavoitteiden asetannassa
e Aktiivisuus
- tiimin johtajan oma aktiivisuus yhteydenpidossa
- tiimin johtajan pyrkimys jdsenten aktivoimiseen osallistumi-
sessa, yhteistydssd ja tiedon jakamisessa
e Tuen tarjoaminen
- emotionaalinen tuki
- vdlineellinen tuki
- tiedollinen tuki
e Vuorovaikutuskdytdnteet
- oman tiimin priorisointi
- tiimin vuorovaikutuksen organisointi
e Viestintdvilineet
- vdlineiden tarjoaminen tiimin kdytt6on
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- vdlineiden kdytossd opastaminen
e Hajautettujen tiimien ulottuvuuksien huomioiminen
- maantieteellinen hajautuneisuus
* kontrollin saavuttaminen
* ristiriitojen hallinta
ajallinen hajautuneisuus
* palautteen ajantasaisuus
* nopea reagointikyky
kulttuurinen hajautuneisuus
* palautteen antamistavat
* yhteistyon edistaminen kielirajojen yli
organisatorinen hajautuneisuus
» erilaisten kdytdnteiden yhteensovittaminen
* johtajuuden jakaminen usean johtajan kesken
vuorovaikutuksen muoto
* tasapaino teknologiavilitteisen viestinndn ja kasvok-
kaistapaamisten valilla
» kasvokkaistapaamisten oikea ajottaminen

Tarkastelen seuraavaksi nditd johtamistekijoitd suhteessa olemassa olevaan kir-
jallisuuteen.

Bell ja Kozlowski (2002, 17, 26-28) tiivistdvit artikkelissaan aikaisempaan
kirjallisuuteen pohjautuen niitd tekijoitd, jotka erottavat hajautettujen tiimien
johtamisen perinteisten tiimien johtamisesta. Keskeinen ero nidhdddn tiimin joh-
tajan funktioissa. Hajautettujen tiimien jdsenet ovat usein oman alansa asian-
tuntijoita, jolloin perinteisen johtamisen sijaan tiarkedmpédd voi olla tiimin oh-
jaaminen itseohjautuvampaan suuntaan. Itseohjautuvuus ja vastuun jakaminen
on hajautetuissa tiimeissd olennaista my®0s siksi, ettd tiimin johtaja ei voi kont-
rolloida tiimin jdsenid samalla tavalla kuin perinteisissd kasvokkain toimivissa
tiimeissd. Taméan toteuttamiseksi johtajan tulisi tarjota tiimille selvd ja sitouttava
visio sekd madritelld jasenten yksillliset tavoitteet selvésti.

Tavoitteiden maédrittely nousi keskeiseksi johtajan rooliin liittyvéksi tehta-
viksi myds omassa tutkimuksessani. Tavoitteista keskusteleminen on erityisen
tarkedd hajautetuissa tiimeissd, koska jasenten paikalliset yksikot voivat toimia
hyvin eri tavalla, ja ndin ollen my0s jasenten tyotavat ja tehtdvankuvat voivat
tiimin alkuvaiheessa vaihdella melko paljon. Tiimin tavoitteet voivat helposti
jakautua kahteen luokkaan, paikallisen tason, ja hajautetun tiimin tason tavoit-
teiksi. Jotta tiimi voisi kuitenkin toimia mahdollisimman yhtendisesti ja samaan
suuntaan, olisivat konkreettiset, yhteiset tavoitteet ja tiimin vision asettaminen
tarkeitd. Tiimin johtajalla onkin merkittdvéa rooli tavoitteiden ja vision asettami-
sessa ja konkretisoinnissa tiimin jasenille.

Myos tiheiden organisaatiomuutosten takia hajautettujen tiimien johtajien
tuli olla erityisen tietoisia tiiminsad kulloisistakin tavoitteista. Usein muuttuvas-
sa organisaatiossa tiimin johtajan tulee saada hyvinkin erilaisista taustoista tu-
levat jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden hyvaksi myods uudessa tilantees-
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sa. Hajautetut tiimit voivat kuitenkin erota toisistaan siind, miten paljon organi-
saatiomuutoksilla on vaikutusta tiimin toimintaan. Kuten Bell ja Kozlowski
(2002, 34) esittavit teoreettisessa hajautettujen tiimien typologiassaan, tyotehta-
villd voi olla merkitystd siihen, kuinka haasteellisia organisaatiomuutokset tii-
min johtamisen ndkokulmasta kussakin tiimissa ovat. Mitd monimutkaisempia
tyotehtdvid tiimin jasenet tekevit ja mitd enemman he ovat toisistaan riippuvai-
sia, sitd haasteellisempia organisaatiomuutokset tiimeille ovat. Yksinkertaisem-
pia tehtdvid tekevdssa tiimissd muutokset eivét ole yhtd kriittisid ja dynaaminen
tiimijdsenyys ja tiimin rajattu elinkaari on t&ll6in myos todenndkoisempad. Kui-
tenkin tdimdn tutkimuksen tulosten perusteella organisaatiomuutokset asettavat
aina haasteita tiimien johtajille erityisesti motivointiin ja tavoitteiden asettami-
seen liittyen.

Hajautetun tiimin johtajien viestinndssd keskeiseksi nousi omassa tutki-
muksessani johtajan aktiivisuus yhteydenottajana ja tiimin jasenten aktivoimi-
nen. Erityisesti etdjdsenten nikokulmasta on tdrkedd, ettd tiimin johtaja pitdd
tiimid kasassa aktiivisella yhteydenpidollaan. My6s muissa hajautettujen tiimi-
en tutkimuksissa on havaittu, ettd tiimin jasenet voivat kokea tdrkedksi sen, ettd
tiimin johtaja on vuorovaikutuksessa aloitteellinen osapuoli (Cascio & Shury-
gailo 2003, 372). Tiimin jasenten aktivoinnissa on puolestaan kyse siitd, ettd joh-
tajan kannustaessa tiiminsd jdsenid osallistumaan, tekemddn yhteistyotd ja ja-
kamaan tietoa, jasenten keskindinen vuorovaikutus voi lisddntyd. Erityisesti
yhteisten projektien luominen tiimin jasenten viélille lisd4 jasenten tarvetta vuo-
rovaikutukseen. Ndin viestinndn painopiste siirtyy enemmaén jdsenten vilille,
eikd ole niin riippuvaista tiimin johtajasta. Kun jdsenet oppivat myos tunte-
maan toisensa paremmin, avun ja tuen pyytdminen muilta jaseniltd ei ole yhta
vaikeaa. Aina ei hajautetun tiimin vetdjilld kuitenkaan ole valttaméttda mahdol-
lisuutta vaikuttaa siihen, ketka tiimin jdsenet tekevit mitdkin projektia yhdessd,
vaan pddtos saattaa tulla ylempdd organisaatiosta ja perustua enemmdn jdsen-
ten kokemukseen ja osaamistasoon. Kuitenkin esimerkiksi yhtendisilld viestin-
takdytanteilld ja rutiineilla tiimin jdsenten vuorovaikutusta voi varsinaisista tyo-
tehtdvistd riippumatta aktivoida ja tdtd kautta my0s jasenet tutustuvat toisiinsa
paremmin.

Tuen tarjoaminen nostettiin my0s tiarkeéksi tekijdksi hajautettujen tiimien
johtamisessa seké tiimin johtajien ettd jasenten puolelta. Koska jasenet tutkimis-
sani tiimeissd olivat asiantuntijoita omalla alallaan ja tekivét tietoperustaista
tyotd, oli johtajan rooli usein enemmaénkin valmentava ja jasenid tukeva kuin
itse tyon tekemiseen ja sen yksityiskohtiin puuttuva. Samanlaisia tuloksia saa-
tiin myos tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin yliopisto-opiskelijoista muodostet-
tuja kansainvilisid tyoryhmid, ja niiden jasenten kasityksid hyvastd johtamisesta
hajautetussa ryhmaissa (Kayworth & Leidner 2002). Hyvén tiimin johtajan omi-
naisuuksiksi nousivat tilloin erityisesti mentorointitaidot, tiimin jésenistd huo-
lehtiminen, ymmartdminen ja empatia. Hyvin samanlaisia ominaisuuksia vaa-
ditaan my0s perinteisten tiimien johtajilta. Keskeinen ero hajautettujen ja perin-
teisten tiimien johtamisessa nousee kuitenkin siitd, ettd hajautettujen tiimien
johtajilla on vahemman mahdollisuuksia ja tilanteita tuoda nditd ominaisuuksia
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esiin tiiminsad jdsenille. (Kayworth & Leidner 2002, 30.) Kun tiimin johtaja ei jaa
pdivittdin kaikkien jasentensd kanssa yhteistd fyysistd tyoymparistod, jossa jd-
senet voisivat jatkuvasti seurata tiiminvetdjdan johtamistaitoja ja ominaisuuksia,
korostuu johtajan vuorovaikutuksen laatu hidnen yhteydenotoissaan ja viesteis-
sddn jasenille entisestdan.

Hajautettujen tiimien ulottuvuudet tuovat myds omat erityispiirteensa ha-
jautettujen tiimien johtamiseen. Maantieteellinen, ajallinen, kulttuurinen ja or-
ganisatorinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen muoto ovat kaikki yhtey-
dessd hajautettujen tiimien vetdjan vuorovaikutukseen ja johtamishaasteisiin.

Maantieteellinen hajautuneisuus on néhty keskeiseksi tekijdksi, joka aset-
taa ehtoja hajautettujen tiimien vetdjien ja jasenten véliselle vuorovaikutukselle
(Connaughton & Daly 2005, 195). Maantieteellisen hajautuneisuuden koettiin-
kin omassa tutkimuksessani tuovan haasteita hajautettujen tiimien johtamiseen
erityisesti vastuun ja vapauden ndakokulmasta. Maantieteellinen etdisyys ei kui-
tenkaan ole vilttdméttd ainoa tai keskeisin tekijd vuorovaikutuksessa, vaan
esimerkiksi sen, miten hyvin etdsuhteen osapuolet kokevat toistensa olevan
tavoitettavissa etdisyydestd huolimatta, on havaittu olevan tarkedd. Jos tiimin
johtajaa on vaikea tavoittaa teknologiavdlitteisesti, eikd hdntd ole mahdollista
tavata usein, on samassa paikassakin toimivan tiimin toiminta todenndkoisesti
vaikeampaa kuin sellaisen hajautetun tiimin, jonka johtaja on helposti saatavil-
la, vaikka hén sijaitsisi maantieteellisesti kaukana tiimin jasenistd. (Connaugh-
ton & Daly 2005, 195.)

Ajallisen hajautuneisuuden mukanaan tuomien johtamisen erityispiirtei-
den on puolestaan havaittu liittyvan siihen, millaista viestintdteknologiaa tii-
missd on kdytossad (Bell & Kozlowski 2002, 36). Jos tiimissd kadytetddn runsaasti
synkronisia viestintdvéalineitd, tiimin johtaminen ei eroa niin paljon perinteisten
tiimien johtamisesta kuin jos tiimilld on enimmékseen vain asynkronisia vali-
neitd kdytettavissdadn. Talloin johtajan vuorovaikutus on jatkuvasti viivdsteistd
eikd han voi toimia valittomaésti kun asiat tapahtuvat. Ajallisesti hajautuneissa
tiimeissd tdrkedksi nouseekin johtajien proaktiivisuus, eli kyky ennakoida on-
gelmia ja tarjota selvat tavoitteet tiimin jdsenille, jotta he pystyvit toimimaan
tilanteissa myos itsendisesti. Tam&d on my6s oman tutkimukseni tulos. Koska
tiimin johtaja ei aina pysty esimerkiksi antamaan palautetta ja tukea tiimin jase-
nille asynkronisten viestintdvalineiden ja aikaerojen takia yhtd nopeasti kuin
perinteisissd tiimeissd, vaatii ajallinen hajautuneisuus tiimin johtajalta proaktii-
vista viestintdd ja nopeaa kykyéd reagoida asioihin.

Kulttuuri ja kieli ovat myos merkittdvid haasteita hajautetun tiimin johta-
misessa erityisesti silloin, kun jdsenet ovat hajautuneet useaan eri maahan. Ne
nostetaan tarkeimpiin johtamishaasteisiin myos artikkelissa, jossa vedetdan yh-
teen tuloksia useissa globaaleissa yrityksissd tehdyistd tutkimuksista (Barczak,
McDonough & Athanassiou 2006). Tutkijat korostavat artikkelissaan, ettd hajau-
tetun tiimin johtajan tulee varmistaa, ettd jasenet eivit jad kielimuurin takia tii-
min ulkopuolelle. Hajautetuissa tiimeissd kadytetddn usein yhteisend kielena
englantia, joka ei ole kuitenkaan kaikkien tiimin jasenten didinkieli. My®s tiimin
jasenten erilaiset kulttuuritaustat voivat olla yhteydessd esimerkiksi kokemuk-
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siin siitd, miten tietoa pitdisi jakaa tiimissd, tai millainen viestintdsuhde jasenen
ja johtajan valilla tulisi olla. (Barczak ym. 2006, 29-30)

Organisatorisen hajautuneisuuden merkitys hajautetun tiimin johtamiseen
tuli esiin jopa hajautettuja opiskelijaryhmid tarkastelleessa tutkimuksessa
(Kayworth & Leidner 2002, 26). Siind havaittiin, ettd tiimin johtajien nakokul-
masta hajautettujen tiimien jdsenten motivointi voi olla hankalaa, jos tiimin joh-
taja ei pysty suoraan vaikuttamaan esimerkiksi toisessa maassa sijaitsevan tii-
min jdsenen palkitsemiseen. Samantapainen tilanne on hyvin tyypillistd oikeis-
sa organisaatioissa toimivissa hajautetuissa tiimeissd, joissa organisatorinen
hajautuneisuus on suurta, ja tiimin johtaja ja jasen kuuluvat organisaatiossa eri
yksikoihin. My6s tutkimissani tiimeissd jasenten motivointi koettiin juuri or-
ganisatorisen hajautumisen vuoksi joskus vaikeaksi, koska osalla jdsenistd oli
paljon vastuuta myos paikallisessa yksikossd, ja he ndkivit hajautetun tiimin
tehtavat tdlloin ylimddrdisind, oman tyon pdélle tulevina tehtdvind. Koska
Kayworth ja Leidner (2002) tarkastelivat tutkimuksessaan opiskelijaryhmid,
eiviatkd oikeita tyotiimejd, eivdt he pddsseet pureutumaan kysymyksiin siitd,
miten tiimien jasenten muut roolit organisaatiossa ja muut tyotehtdvét ovat yh-
teydessd johtamisen ja motivoinnin teemoihin hajautetuissa tiimeissa.

My6s vuorovaikutuksen muotoon liittyy paljon erilaisia haasteita hajautet-
tujen tiimien johtamisessa. Tutkimukseni perusteella hajautetun tiimin jasenten
suhtautumistavat teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen saattavat vaihdella
paljonkin tiimin sis&lld. Lisdksi erilaisen viestintdteknologian tarjoaminen jdsen-
ten kayttoon on merkittava tekijd hajautettujen tiimien johtamisessa. Tiimin joh-
tajalta odotetaan kannustusta ja tukea jasenten viestintdvilineiden valinnassa ja
kdytossd. Varsinkin tiimin etdjdsenet odottavat tiimin johtajien huomaavan
my0s ajoittaisten kasvokkaistapaamisten tarpeen.

Teknologiaviilitteisen vuorovaikutuksen ja kasvokkaistapaamisten yhteyt-
td teknologia-avusteisella kurssilla tarkastelleessa tutkimuksessa (Bluemink &
Jarveld 2004) havaittiin, ettd teknologiavilitteinen vuorovaikutus oli aktiivisinta
kasvokkaistapaamisten yhteydessd, joko muutama pdivd tapaamista ennen,
samana pdivdnd tai muutaman pdivan sisdlld kasvokkaistapaamisesta. Nain
ollen sdannollisilld ja oikein ajoitetuilla kasvokkaistapaamisilla voidaan esimer-
kiksi oppimistilanteissa aktivoida kurssilaisten osallistumista ja sdilyttdd heidan
aktiivisuutensa myos verkkokeskusteluissa koko kurssin ajan. Sama ilmio on
havaittavissa jossain maadrin myos hajautettuissa tiimeissd, koska useat jasenten
teknologiaviilitteiset keskustelut tutkimissani tiimeissa kasittelivit joko tulevaa
tai hiljattain ollutta kasvokkaistapaamista. Tiimin johtajan vastuulla onkin huo-
lehtia siitd, ettd tiimissd on oikeassa suhteessa sekd teknologiavilitteistd etta
kasvokkaisvuorovaikutusta, ja ettd tapaamiset ajoitetaan myos tiimin toiminnan
kannalta parhaimmalla mahdollisella tavalla.

Connaughton ja Daly (2005, 197) tuovat esiin etdjohtamista késittelevassa
kirjallisuuskatsauksessaan, ettd tiimin jasenten mielipiteitd hajautettujen tiimien
kasvokkaisviestinndn tarpeesta ei ole kuitenkaan juuri tutkittu. Jotkut hajautet-
tujen tiimien jasenet saattavat tyoskennelld paremmin hajautetusti kuin samas-
sa paikassa, ja he kenties myos haluavat tyoskennelld mieluummin teknolo-
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giaviilitteisesti kuin kasvokkain. (Connaughton & Daly 2005, 197.) Tallaisessa-
kin tilanteessa tiimin johtajan tehtdviksi jad kuitenkin viestintdvilineiden tar-
joaminen ja viestintdkdytdntojen ja rutiinien selvittdminen tiimin jasenille. Myos
viestintdvélineiden erilaisista vuorovaikutustavoista ja erityispiirteistd tulisi
tiimissd keskustella. Tarkastelen néitd erityispiirteitd tarkemmin luvussa 5, joka
keskittyy hajautettujen tiimien viestintdteknologiaan.

Tiimin johtajan taito selkeyttdd ja konkretisoida tavoitteita, olla aktiivinen
ja aktivoida tiimin jdsenid, tarjota tukea, luoda toimivia viestintdkdytantanteitd,
hankkia tiimille tehokkaita viestintdvalineitd ja kadyttdd niitd, sekd ottaa huomi-
oon hajautetun tiimin eri ulottuvuudet, olivat siis tdrkeitd johtajan vuorovaiku-
tuksen ominaisuuksia tutkimissani tiimeissd. Hyvidn johtajan ominaisuuksia ei
ole juuri tutkittu hajautetuissa tiimeissd (Hertel ym. 2005, 75), vaan aikaisempi
kirjallisuus perustuu véliaikaisiin, opiskelijoista muodostettujen tydryhmien
johtajiin (esim. Kayworth & Leidner 2002) tai yksittdisten etdatyontekijoiden joh-
tajiin (esim. Staples, Hulland & Higgins 1999). Kuitenkin namdkin yksittdiset
tutkimukset antavat suuntaa siihen, ettd hajautetuissa tiimeissa tiimin johtajien
vuorovaikutuksella on suuri merkitys tiimien toimintaan.



5 VIESTINTATEKNOLOGIA HAJAUTETUISSA
TIIMEISSA

Tdssd luvussa tarkastelen hajautetuissa tiimeissa kdytettyd viestintdteknologiaa
ja sen merkitystd tiimin jasenten vuorovaikutukselle. Luvussa kasiteltdvit vies-
tintdvélineet ovat kaikki sellaisia, jotka olivat tutkimissani tiimeissa aktiivisesti
kaytossda. Olen myo6s observoinut ja tallentanut vuorovaikutusta hajautetuissa
tiimeissd kaikista muista tdssd luvussa raportoiduista vilineistd paitsi sahko-
postista ja puhelimesta. Né&in ollen luvun 5.1.1 ja 5.1.2 tulokset perustuvat pel-
kastddn tiimin jasenten haastatteluihin, kun taas muiden lukujen tulosten poh-
jana ovat sekd jasenten haastattelut ettd tallennettu teknologiavilitteinen vuo-
rovaikutus.

Olen jakanut hajautettujen tiimien teknologiavalitteiseen vuorovaikutuk-
seen ja viestintdteknologian kayttoon liittyvét tulokset tdssd luvussa kolmeen
teemaan: viestintdvilineiden funktioihin, vuorovaikutuksen piirteisiin eri vali-
neissd ja tiimin kadytossd olevien viestintdvélineiden eroihin. Kisittelen kutakin
viestintdvélinettd ensin omassa luvussaan niiden kdytén volyymin ja viestinta-
verkostojen, funktioiden sekd vuorovaikutuksen piirteiden nédkokulmasta, ja
keskityn sen jdlkeen viestintdvalineiden keskindisiin eroihin eri ndkokulmista.

5.1 Teknologiavilitteinen vuorovaikutus

5.1.1 Sédhkoposti

Sihkdopostin kiyton volyymi ja viestintiverkosto

Sahkopostia kdytetddn paljon hajautetuissa tiimeissd. Sahkoposti mainitaan
usein ensimmadiseksi, jos hajautetun tiimin jdseniltd kysyy heiddn kadyttamistaan
viestintdvélineistd. Sihkopostin suuri mddrd koetaankin monesti jo rasitteena,
koska sdhkopostien ldpikdyminen vie paljon aikaa muulta tyoltd. Joissain tii-
meissd oli ryhdytty toimimaan sdhkopostin mddran vahentamiseksi kayttamal-
la my6s muita viestintdvalineitd tarkoituksenmukaisesti.

Cé6: Sahkopostia aletaan pikku hiljaa vdahentdd sen takia, kun meille tulee kaikille niin
paljon sitd tavaraa sieltd, informaatiota, et se on jo vaha liikaa.
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Sahkopostin suureen méadrddan on yhteydessd myos se, ettd sahkopostissa vies-
tintdverkosto on usein laaja. Sahkopostilla on hyvin helppo ldhettdd samalla
kertaa sama viesti hyvin suurelle vastaanottajajoukolle. Sahkopostien osoite-
kentdssd saatetaan kuljettaa mukana ihmisid, joita késiteltdvad asia ei varsinai-
sesti koske, mutta joiden halutaan olevan perilld asiasta. Sihkoposti koetaankin
hyvéna vélineend erityisesti silloin, kun vastaanottajana on useampi ihminen ja
viesti tulee vélittdd heille yhtd aikaa ja samansiséltdisend:

A6: Kuitenkin hyvin usein asia on sellanen, et se katotaan hyodyks saada se niinku
samalla kertaa, tai ainaki méa katon hyodyks saada sen niinku samalla kertaa ja sa-
man sisdltoisend varmasti perille useammalle eri vastaanottajalle, ja silloin se on s&h-
koposti on siind se... kdytdnnossad ainut mahollisuus.

Sahkopostin viestintdverkosto saattaa olla jopa niin laaja, ettd aina edes ldhetta-
ja ei tiedd, kenelle kaikille séhkoposti lopulta pddtyy. Viestejd ldhetetddn helpos-
ti organisaatiossa eteenpdin, ja my0s organisaatiorajojen yli tapahtuvissa yh-
teydenotoissa sdhkopostin koetaan olevan tehokas viline.

Toisaalta sahkopostin viestintdverkostoa pyritddn tietoisesti karsimaan ja
viestien vastaanottajien mddrd pitdimé&dn mahdollisimman pienend, koska sdh-
kopostia tulee muutenkin paljon. Toiset tiimien jdsenistd olivat sitd mieltd, etta
turhia vastaanottajia ei pidd kuljettaa mukana sdhkoposteissa, jos kasiteltava
asia ei heille varsinaisesti kuulu.

D1: On turha roikottaa ketddn muuta siind cc-listalla, jos se asia ei [hdnelle] kuuluy,
kun muutenkin kaikki valittaa, ettd tulee sahkopostia liikaa.

Viestintdaverkosto sdhkopostia kdytettdessd saattaakin olla tilanteesta, késitelta-
vdstd asiasta ja ihmisestd riippuen todella erilainen: sdhkopostia saatetaan kayt-
tdd joko hyvin laajalle verkostolle viestimiseen tai kahdenkeskiseen vuorovai-
kutukseen. Kahdenviliseen viestintddn sitd kadytetddn erityisesti silloin, jos koko
tiimin yhteiseen vuorovaikutukseen on tarjolla muita vilineitd. Sahkopostia
kaytetddn tdlloin aina siind tapauksessa, jos viestittdvéa asia ei ole muille tiimin
jasenille oleellinen.

D4: If we have some special matters for... which is not... important for each of us...
then we write an e-mail, if we need some help on special matters.

Sahkopostin kahdenvilisyys korostui erityisesti tiimi D:ssd, jossa sahkoposti ja
keskustelufoorumi olivat péddasialliset viestintdvalineet, eikd puhelinta kaytetty
paljon tiimin jasenten véiliseen viestintdan. Ndin ollen sdhkopostia kéytettdessa
viestintdverkosto oli hyvin pieni ja asioista keskusteltiin sen kautta yleensa
kahden kesken, kun taas keskustelufoorumilla kdytiin ldpi koko tiimid kosket-
tavia asioita.

Sdhkdpostin funktiot

Hajautetuissa tiimeissd sahkopostin valinnan ja kdyton syyt, eli funktiot, ovat
viestintdvélineistd kaikkein erilaisimpia. Selkeitd ohjeita siitd, milloin ja miksi
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sahkopostia tulisi kdyttdd, ei usein ole tehty, vaan kaytto perustuu tiimeissa
pitkélti jasenten yksilollisiin viestintdtapoihin ja tottumuksiin. Jasenet myos
perustelevat sdhkopostin funktioita jokainen oman kokemuksensa pohjalta eri
tavalla. Sdhkopostin funktiot eivit olekaan aina rationaalisia ja pohdittuja, vaan
jasenet voivat kokea samankin vélineen ominaisuudet hyvin eri lailla. Syyt séah-
kopostin valintaan ja kdyttoon jakautuvat kolmeen luokkaan. Vilineen funktioi-
ta ovat 1) tiedottaminen, 2) vuorovaikutuksen eriaikaisuus ja 3) viestien tallen-
taminen.

Tiedottaminen on tdrked sahkopostin valinnan ja kdyton syy hajautetuissa
tiimeissd. Kun jokin viesti pitdd lahettdd samansiséltoisend yhtd aikaa monelle
jasenelle, ja kyseessd on ennemminkin tiedonanto kuin keskustelunavaus, ségh-
koposti koetaan toimivaksi vélineeksi.

C10: Sdahkopostia sitte enemmén semmoseen, se ei oo keskustelukanava vaan silld tu-
lee ldhetettya tietoo ja mahdollisesti tulee liitteeksi linkkejd ja liitteitd, dokumentteja,
jotain talldstd, niin sellaseen kayttda sit enemmaén sdhkodpostia.

Vuorovaikutuksen eriaikaisuus on toinen sdhkopostin funktio. Vaikka sdhko-
postin viivésteisyys koetaan myos vuorovaikutusta hankaloittavana asiana ha-
jautetuissa tiimeissd, saattaa juuri vuorovaikutuksen eriaikaisuus nousta myos
sdhkopostin valinnan ja kdyton syyksi. Sahkopostia kédytetddn, jos hoidettavalla
asialla ei ole kova kiire, ja ldhettdjd voi kirjoittaa sahkopostin silloin, kun se ha-
nelle itselleen parhaiten sopii. Sahkopostiviestid voi myds muokata moneen
kertaan ennen viestin ldhettamista.

A6: Sahkoposti on sillee hyvd, ettd sitd voi siind hioa tarvittaessa ruudulla sillee, ja
sitte sen jalkeen ku se rupee ndyttddn hyville ja selkeesti esitellylle, niin vasta sen jal-
keen painaa nappia ja ldhettdd sen.

Vuorovaikutuksen eriaikaisuus nousee tarkedksi sdhkopostin funktioksi myos
tilanteissa, jotka vaativat vuorovaikutusosapuolilta harkintaa ja omien ajatusten
ja reaktioiden pohtimista ja muotoilua. Tdllaisissa tilanteissa, joissa viestittdva
asia on esimerkiksi vastaanottajan nidkokulmasta negatiivinen tai hankala, voi
kirjoitettu sahkopostiviesti olla ldhettdjan mielestd parempi vuorovaikutustapa
kuin vaikkapa kasvokkaistilanne, jossa vastaanottajalla ei ole mahdollisuutta
”sulatella” asiaa rauhassa.

A®6: Siind pystyy ehka ottaa sillee pikkasen hankalampia asioita esille kun suullisessa
keskustelussa, sillee, ettd siind voi kuitenki luottaa siihen, ettd se vastapuoli sitte pys-
tyy sitd tarvittaessa kelaamaan ldpi silmilldén useampiakin kertoja ja sulattelemaan
sitd asiaa pikku hiljaa.

Kolmas sdhkopostin funktio oli kaikissa tutkimissani tiimeissd viestien tallen-
tuvuus. Tamd n&htiin tarkedksi sahkopostin valinnan ja kdayton syyksi tietyissa
tilanteissa. Esimerkiksi uudet ohjeistukset tai tiedotteet ldhtevit sahkopostitse
kaikille tiimin jdsenille samanmuotoisesti tallentuvana viestind. N&in ollen vies-
tittdvastd asiasta jdi dokumentti, mustaa valkoisella. Tallentuvuuden koetaan
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lisddvan myos luotettavuutta tiimissd, koska ndin ei ole mahdollista vaittas, ettd
kyseistd asiaa ei olisi kerrottu, tai sitd ei olisi aiemmin kuullut.

C2: Suullisiin toimeksiantoihin ei hirveesti voi luottaa [naurahtaa], ihmiset unohtaa
ne niin helposti, et jos laittaa e-mailitse, niin sit ne muistetaan paremmin, koska sielld
on se merkintd, et pitdis tehda jotain.

Vuorovaikutuksen piirteet sihkdpostitse

Se, millaista vuorovaikutus sdhkodpostin valitykselld hajautetuissa tiimeissd on,
ndhdddn eri tavoilla. Mielipiteet siitd, millaiseen vuorovaikutukseen sahkoposti
soveltuu, tai millaista hajautetun tiimin sdhkopostiviestintd on, voivat vaihdella
samankin tiimin sisdlld kahden ddripdaan valilld. Toisaalta sahkopostilla kuva-
taan ldhetettdvidn erityisesti tarkkoja ja pitkid kuvauksia vaativaa informaatiota,
toisaalta sahkopostilla sanotaan viestittdvan vain lyhyitd, helposti ymmarretta-
vid tiedonantoja. Toisessa ddripddssd sahkopostia luonnehditaan vuorovaiku-
tuksen vilineend tehtdvikeskeiseksi ja muodolliseksi, toisessa ddripddssd sdh-
kopostilla sanotaan vilitettdvan myos relationaalista viestint&a.

Tarkkuutta ja pitkdd kuvailua sdhkopostivuorovaikutuksen keskeisend
ominaisuutena pitdvit jasenet korostavat sitd, ettd sahkoposti on hyvé viestin-
taviline silloin, kun viesti sisdltdd esimerkiksi luetteloja, esityksid tai kuvia, tai
jos sithen on tarpeen liittdd mukaan my6s muita tiedostoja. Sahkopostissa vies-
tin pystyy muotoilemaan niin tarkasti kuin haluaa, ja yksityiskohtaiset asiat
muistuvat kirjoittamalla hyvin mieleen ja tulevat kerralla mainituiksi.

A3: Laittaa sdahkopostia, jos haluaa, etté jotkut asiat sieltd nousee esille, etti jos jutte-
lee, niin ne tahtoo unohtua saman tien monesti, jos on paljo asiaa. Siind sdhkopostilla
pystyy tekemddn kaikkia luetteloita ja vahan tarkempia kuvauksia.

C1: Meili on siitd hyvd, et sun on helppo liittdd siihen kaikenndkostd, tai ylipddtaan
meili on helppo formuloida sellaseksi, et se on hyvin tarkka, kun s& haluat tiettyja
faktoja, ohjeita tai jotain tdn tyyppisid asioita tai jotain muuta, niin se on helppo la-
hettdd meilitse, ja sit siihen liittdd jonku liitetiedoston, just jonku Powerpoint-
esitysjutun.

D3: When I must describe it very carefully... in texts, in pictures and things like that,
then I have to use e-mail, because then I do... I do the documents exactly how I want
them and I send them by e-mail.

Toisaalta toinen selvd suuntaus sdhkopostiviestintdd kuvattaessa on nimen-
omaan se, ettd sdhkopostilla sanotaan vilitettivan vain lyhyitd, tiedonannon
tyyppisid viestejd, jotka vastaanottajan on helppo ymmartdd oikein. Pidempien
sdhkopostiviestien koettiin jadvan lukematta, koska sdhkopostia ldhetettiin ja
vastaanotettiin kaikissa tiimeissad paljon.

Bé: It’s [sdhkoposti] good for short information and for concrete instructions, or just
information, or if you are going to send short note, short message, then it’s good.

C7: Silla [sdahkopostilla] hoidetaan asiat jotka lyhyesti, selkedsti, jossa, niinkun et se
varmasti on nyt ndin, niinku varmistaa sen, ja kylld tdssd on semmoseen lyhyeen
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formaattiin oppinu pikkubhiljaa, ettd... pitemmait sdhkopostit, niin ne hdvida kylla
jonnekin ihmisten tajuntaan tai sitte niitd ei jakseta lukea tai jotain muuta.

Osa hajautettujen tiimien jdsenistd kuvaa vuorovaikutusta sadhkopostin valityk-
selld ennen kaikkea tehtidvikeskeiseksi, koska heiddn mukaansa vilineelld hoi-
detaan ldhinnd substanssiasioita. Vuorovaikutus koetaan sdhkopostitse myos
muodollisemmaksi kuin muissa vélineissa.

C1: Meili on jo sitten vahan formaalimpi siind mielessd, et sielldkin kdytetddn yleensa
hyvin mutkatonta kieltd, mutta kuitenkin niin, et pyritddn aika oikeaoppiseen kie-
liasuun.

Sahkopostia luonnehditaan myos “tylymmaiksi” tavaksi viestid verrattuna kas-
vokkaisviestintddan. Sahkopostiviestintdd ei myoskadan aina koeta ddnensavyjen
ja eleiden puutteen takia yhtd vivahteikkaaksi kuin vuorovaikutusta kasvok-
kain.

C7: Md koen ite sahkopostin aika niinku... se on kuitenkin aika semmonen tyly tapa
viestid, et se on, semmoset substanssiasiat siind, et kylld musta sitte kuitenkin niinku
pitdd projektiryhmaldisten kanssa aina keskustella.

A7: Sahkopostilla ei kannata oikeestaan ikind ottaa mitddn sellasta keskustelua, missa
on mahdollisuus tulla vadrinymmarretyksi, ettd se on niin herkka viestintavaline sii-
nd mielessd toi kirjotettu teksti tossa, ettd siind ei tosiaan silld ei mee mikdan muu
kuin se asia, siind ei oikein tuu se ilmi, ettd onko sielld sarkasmia vai mitd mukana.

Toisaalta kuitenkin tiimien jdsenet tuovat esiin myos relationaalisuuden sahko-
postiviestinnédn piirteend. Vaikka sdhkopostin ei koeta soveltuvan pelkkddn ru-
patteluun ja suhdetason asioiden hoitamiseen tyokontekstissa, on sdhkopostilla
kuitenkin mahdollista vélittdd myo6s relationaalista viestintdd. Téllaisia ovat
esimerkiksi erilaiset hauskat ja huumoria sisdltavit sahkopostit, joita lahetetdan
eteenpdin tyokavereiden kesken. Lisdksi relationaalista puolta on mahdollista
korostaa myos kirjoitetussa tekstissd sanavalinnoilla ja lauseiden muotoilulla.

C9: I think via the writing as well, you can speak about a lot of things. Even the way
you formulate your sentences and one word you use and so on. On positive atmos-
phere you add to your information and text and e- mails and so on.

Se, millaiseksi sdhkopostiviestintd koetaan, ei siis ole yksiselitteistd, vaan ha-
jautettujen tiimien jdsenet kokevat sihkopostiviestinnédn sisdltdvan monia erilai-
sia piirteitd ja riippuvan kulloisestakin tilanteesta. Sahkopostin ndhddan sovel-
tuvan toisaalta hyvin esimerkiksi negatiivisista asioista keskustelemiseen vies-
tinndn viivadsteisyyden vuoksi, mutta toisaalta ndhddan, ettd hankalista asioista
keskustelu voi sdhkopostilla vddristyd vilineen asynkronisuuteen ja tekstipoh-
jaisuuteen liittyen.

Tilannekohtaisuus tulee esiin my®s siind, miten laajaa keskustelua ja mil-
laista vuoropuhelua sdhkopostissa koetaan olevan mahdollista kdydd. Vaikka
tiimin jdsenet tuovat toisaalta esiin, ettd sdhkopostivuorovaikutus ei ole luon-
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teeltaan neuvotteluun sopivaa, ja ettd pidempiin vuoropuheluihin kdytetdan
yleensd mieluummin muita vilineitd, saattaa sdahkopostikeskustelu kuitenkin
toimia joskus tédllaisessakin tilanteessa.

H: Onks siind joku siind kasvokkaistilanteessa, mikd niinku...mitd varten jotku asiat
pddtetdan vaikka videoneuvottelulla, eikd sahkopostilla?

D1: No yleensd ne on niinku niin isoja asioita, no ok, on nyttekin tuo [maan nimi],
koko nettisivujen pystytys on tuota keskustelut ja paatokset tehty sahkopostitse, ettd
siind on yks tietenki esimerkki siitd, ettd ne niin vaihtelee monesti, johtuen useastakin
eri syysté.

5.1.2 Puhelin

Puhelimen kiyton volyymi ja viestintiverkosto

Puhelinta kdytetddan hajautetuissa tiimeissd vaihtelevasti. Toisissa tiimeissad pu-
helin ei jasenten mukaan soi juuri koskaan, kun taas toisissa tiimeissa puhelin
on sdhkopostin ohella yksi tarkeimmistd viestintdvalineistd. Koska puhelin on
synkroninen viestintdviline, tiimin ajallinen hajautuneisuus voi my6s vahentaa
puhelimen kayttod. Eri aikavyohykkeilld sijaitsevilla tiimin jasenilld ei ole aika-
erojen vuoksi yhteistd vuorokausirytmid, jossa puhelinsoitot olisivat yhteisen
tyOajan puitteissa mahdollisia.

Ajallisesti hajautuneissa tiimeissdkin on kuitenkin mahdollista kayttaa
puhelimen asynkronisia toimintoja, vastaajaviestejd ja matkapuhelimissa teksti-
viestejd. Matkapuhelimet ovatkin syrjdyttineet lankapuhelimet hajautettujen
tiimien viestinndn vélineind. Matkapuhelinten suosio perustuu tekstiviestien
liséksi my06s niiden mahdollistamaan mobiiliin tyohon, joka on hajautetuissa
tiimeissd yleista.

Puhelinta kidytetddn péddasiassa kahdenviliseen viestintddn, vaikka esi-
merkiksi matkapuhelinten vilitykselld olisi mahdollista ldhettdd myos ryhma-
tekstiviestejd. Tallaista mahdollisuutta ei kuitenkaan kukaan tiimien jdsenista
maininnut kdyttdvansd. Viestintdverkosto puhelimen vilitykselld onkin vain
kahden ihmisen laajuinen, kun taas puhelinneuvottelussa se voi olla jonkin ver-
ran laajempi. Palaan puhelinneuvotteluun viestintdvalineend tarkemmin luvus-
sa 5.1.5.

Puhelimen funktiot

Puhelimen funktioita hajautetuissa tiimeissa ovat 1) vuorovaikutuksen saman-
aikaisuus ja 2) vuorovaikutuksen nopeus.

Vuorovaikutuksen samanaikaisuus puhelimen kdyton ja valinnan syyna
on tdrked silloin, kun jokin asia vaatii pidempé&d keskustelua. Kun asiaa pitdd
tasmentdd paljon toiselle osapuolelle, eikd se ole tdysin yksiselitteinen, saman-
aikainen vuorovaikutus koetaan tarpeelliseksi.

C1: Jos tdytyy asiasta keskustella, selittdd kauheesti, niin se on helpointa puhua, et
sulla ei oo ihan niinku eksaktia tietoo tai sd joudut ikddn kuin hakemaan viha sitad
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mitd s& haluat sanoa ja ehkd kuuntelemaan sité toisen responssia siihen, niin silloin
se on puhumalla helpointa.

D8: If it's anything more specific on... an issue you want to discuss, then we would
use phone.

Puhelinta kadytetddn keskustelun vilineend nimenomaan sen synkronisuuden
vuoksi: vuorovaikutus on puhelimessa samanaikaista ja palautetta on mahdol-
lista saada valittomasti, toisin kuin asynkronisissa vélineissd. Toisaalta vaikka
puhelin on synkroninen viline, koetaan myos sen vilitykselld negatiivisten asi-
oiden kertominen helpommaksi kuin kasvokkaisvuorovaikutuksessa. Téssa
tilanteessa vuorovaikutuksen samanaikaisuuden sijaan korostuvat puhelimen
tarjoamat viestinndn kanavat, joita tarkastellaan enemmaén luvussa 5.2.2.

Toinen puhelimen kadyton funktio on vuorovaikutuksen nopeus. Tdhdn
funktioon liittyy sekd se, ettd toinen osapuoli on saatava nopeasti kiinni, ettd se,
ettd késiteltdavd asia on luonteeltaan kiireellinen. Erityisesti matkapuhelimen
kautta myos liikkeelld olevat tai kokouksessa istuvat tiimin jasenet on helppo
tavoittaa nopeasti. Tdlloin puhelun soittamisen sijaan vastaanottajalle saatetaan
lahettdd tekstiviesti, johon on usein helpompi vastata kuin puheluun. Kiireelli-
siin tekstiviesteihin saatetaan ldhettdd vastausviesti kesken palaverinkin.

C1: Sitten on vield se puhelin, joka on kaikkein nopein, et kun se tulipalo iskee, se
henkilo on saatava heti kiinni. Ja SMS:id me kdytetddn itse asiassa myoskin paljon, et-
td kun tiedetddn, kun ma tieddn, ettd joku on palaverissa tai muuten, niin, ettei voi
vastata puhelimeen, niin méd saatan hyvinkin ldhettda SMS:n, en odota hinen vastaa-
van valttamattd heti, mutta ikddn kuin jonkinlaisen muistutuksen, ettd ottaa muhun
yhteyttd, kun palaveri loppuu, tai vastaa... no, paha tapa kylldkin, mutta meilld mo-
nilla on puhelimet auki palavereissa, ei niin ettd niihin puhuttais tai ne sois, ne on ai-
na ddnettomalld sielld, mut ne on tossa poydalld ja siit nékee, jos sithen tekstiviesti tu-
lee, niin moni sitten my0s vastaa lyhyesti saman tien, jos on jotain todella kiireellista.

Tekstiviestien lisdksi puhelimeen jdtetddn joskus myos vastaajaviestejd, jos ta-
voiteltu tiimin jdsen ei esimerkiksi aikaeron takia vastaa tavoiteltaessa puheli-
meen. Téllaiset viestintiominaisuudet laajentavat muutoin synkronisen puhe-
limen ominaisuuksia viestintdvilineend asynkronisiksi. Mahdollisuus myos
viivédsteiseen viestintddn tarvittaessa onkin yksi keskeinen tavoittamisvarmuu-
teen liittyvad puhelimen funktio hajautetuissa tiimeissa.

Vuorovaikutuksen piirteet puhelimitse

Vuorovaikutuksen piirteistd puhelimen ominaisuuksia kuvaa parhaiten puhe-
limen valittomyys. Puhelinsoitto koetaan toisaalta helposti hiiritsevéksi ja
muun toiminnan keskeyttavéksi, toisaalta nopean ja synkronisen vuorovaiku-
tuksen mahdollistavaksi. Puhelimen koettu hdiritsevyys on yhteydessa siihen,
ettd tilanteesta riippuen puhelinta ei aina tarkoituksella valita viestintdvélineek-
si, vaan vuorovaikutukselle pyritddn loytdimddn jokin toinen, tilanteeseen pa-
remmin sopiva vdline:
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A2: Sitd ei vaan niin vilttimatta tuu heti soittaneeks, ettei hiiritse turhaan. Kun ih-
miset kuitenkin juoksee palavereissa ja muuta, niin... sdhkdpostilla saa varmemmin
kiinni.

Toisaalta puhelimen suoraviivaisuus ndhd&dan suotavaksi ominaisuudeksi vuo-
rovaikutuksen ndkokulmasta, ja tdamdn vuoksi tiimien jdsenet kokivat oman
puhelimen kayttonsa joskus liian vahdiseksi ja liikaa alisteiseksi sahkopostille.
Puhelimen kautta muihin tiimin jdseniin saa suoremmin yhteyden kuin sahko-
postilla. Lisdksi vuorovaikutusta puhelimessa kuvattiin “rupattelevaksi”, ja va-
paamuotoisemmaksi kuin sdhkopostissa, varsinkin siind tapauksessa, ettd toi-
nen osapuoli oli puhujalle ennestddn tuttu.

5.1.3 Keskustelufoorumi

Keskustelufoorumin kiyton volyymi ja viestintiverkosto

Elektroninen keskustelufoorumi oli kidytdssa tutkimistani tiimeistad vain tiimissa
D. Keskustelufoorumi sisdlsi my6s muita toimintoja, kuten mahdollisuuden
tiedostojen jakamiseen ja dokumentointiin. Nditd ominaisuuksia samasta sovel-
luksesta kédytettiin myos tiimissd C, jossa sovelluksen keskustelufoorumi-
toiminto ei kuitenkaan ollut aktiivisessa kdytossa.

Tiimissd D keskustelufoorumi otettiin kédyttoon tutkimuksen aloitushet-
kelld. Tiimi D:n vetdjd oli keskustelufoorumin kayttdjand kaikkein aktiivisin, ja
vuorovaikutus foorumilla keskittyi muutenkin tiettyjen aktiivisten jasenten va-
raan. Olen kuvannut tiimin jasenten keskustelufoorumin kayton aktiivisuutta
tyoni aiemmassa luvussa 3.1 Vuorovaikutuksen laatu ja useus.

Keskustelufoorumin viestintdverkosto koostuu niistd ihmisistd, joille on
maddritetty oma kayttdjatunnus foorumille. Viestintdverkosto koostuu siis use-
ammasta ihmisestd, mutta on kuitenkin rajatumpi ja suljetumpi kuin esimerkik-
si sdhkopostissa, koska viestejd eivit paddse lukemaan eivitka ldhettdmé&dan muut

le, kun joku kéyttdjistd lahettdd viestin muiden luettavaksi.
Keskustelufoorumin funktiot

Keskustelufoorumilla on neljdnlaisia funktioita: 1) tiedottaminen, 2) kysymys-
ten esittdminen ja vastaaminen, 3) paddtoksenteko sekd 4) viestien tallentaminen.

Tiedottaminen oli keskustelufoorumin keskeisin funktio tiimi D:ssd. Suuri
osa foorumille jdtetyistd viesteistd oli luonteeltaan tiedottavia késitellen tiimin
yhteisid asioita. Tiedottamista hoiti pddsddntoisesti tiiminvetdjd, mutta myos
muut tiimin jasenet tiedottivat foorumilla silloin t4lloin erilaisista tiimid koske-
vista asioista. Tyypilliset tiedotus-kategoriaan sisdltyvét viestit koskivat tiimin
jonkin projektin edistymistd, tiimin padtehtavadn, eli viestintddn ja markkinoin-
tiin liittyvid tiedotusasioita tai jotain emoyhtion yksikossd tehtyd materiaalia,
jota tiiminvetdjd jakoi tiimin jdsenille tytaryhtitissa.
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New main page images

19.03.2003 - 12:37:06

D1: Hello! We have made new main page images for your use. You can download
them and add to your sites. There is two different version of one picture: one with
red border and one without. The one with border is named main_picX_b.jpg and the
one without is main_picX.jpg. If you want some text to the images, let me know,
we'll do it for you. Or if you have some suggestions for images, let me know!

Tiimin tehtdvadn liittyvien tiedotusten lisdksi keskustelufoorumilla tiedotettiin
myds organisaatiomuutoksista ja muutoksista tiimin kokoonpanossa. Tiiminve-
tdjd kertoi yhden tiimin jdsenen poisldhtemisestd muuta asiaa koskevan viestin-
sd perdssd vain lyhyend huomautuksena olettaen, ettd osa jdsenistd oli jo kuul-
lut asiasta. Organisaatiomuutoksesta tiiminvetdjd tiedotti jasenid henkilokohtai-
sesti kokonaisella viestilld keskustelufoorumilla, vaikka tiimin jdsenet olivatkin
kuulleet asiasta jo muualta. Tiedote oli kuitenkin tiimille tdrked, koska tiimin
tehtavéana oli tiedottaa organisaatiomuutoksessa tapahtuneesta omistajanvaih-
doksesta organisaation Internet-sivuilla.

New owner

10.09.2003 - 15:04:43

D1: As you know, we have now the new owner. As long as we will have our own
brand, we do not need to worry. Customers are seaking information about our future
and our situation. We have to provide this information, so please translate all the
information we are making to [organisaation Internet-sivu] and put to your sites. [...]
This is very important. So please make time for doing this. I will help you as much as
possible. Thank you for your co-operation!

Kysymysten esittiminen ja vastaaminen on toinen keskustelufoorumin funkti-
oista. Tiimin keskustelufoorumia voidaan kayttdd muiden vélineiden sijaan eri-
tyisesti silloin, kun kysymys koskee koko tiimid tai tiimin tehtdvad. Sen sijaan
yhdelle tai kahdelle tiimin jdsenelle esitettdva asia tai kysymys hoidetaan usein
mieluummin esimerkiksi sdhkopostilla. Tiimin D:sséd jdsenet kokivat, ettd he
saivat vastauksia keskustelufoorumin kautta nopeasti, koska tiiminvetdjd seu-
rasi foorumia aktiivisesti.

D7: We have this discussion forum for the team, and if there is something wrong or
we have a question, we can ask every day. And I think [tiiminvetdjan nimi] will look
every day into, to answer.

Kolmas keskustelufoorumin funktio on paitoksenteko. Foorumilla voidaan da-
nestdd pienistd, tyon sisdltoihin liittyvistd vaihtoehdoista, jolloin kaikki saavat
rauhassa miettid omaa mielipidettddn ennen vastauksen antamista. Tiimi D:ssd
keskustelufoorumissa &ddnestettiin esimerkiksi erilaisista kuvamateriaaleista,
joita organisaation Internet-sivuilla tultaisiin kdyttimdan. Tiiminvetdjd esitteli
vaihtoehdot ja ddnestyksen sdannot, jonka jdlkeen jokainen tiimin jdsen sai il-
maista foorumilla oman mielipiteensd. Lisdksi tiimin jdsenet keskustelivat ja
listasivat foorumilla erilaisia kehittdmisideoita ja palautetta vetdjan pyynnostd
ylempédnd organisaatiossa tapahtuvan padtoksenteon tueksi. Ndin ollen tiimin
jdsenet saivat osallistua myos organisaation ylemman tason paatoksentekoon.
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Strengths and weaknesses at [organisaation nimi] web sites?

12.03.2003 - 09:28:07

D1: Hello! We are doing a clearance to our management so that we could build a
clear vision of our web development and our web strategy. One part of that is listing
the strengths and weaknesses of our sites. So, give your opinion, what is good and
what is not so good at our sites. Feel free to give your honest opinion. [...]

Viestien tallentaminen on neljds keskustelufoorumin funktio. Keskustelufoo-
rumia kdytetddn paikkana, johon dokumentteja voidaan tallentaa, ja vilineen
asynkronisuuden vuoksi dokumentteja voidaan tarkastella ja ottaa kdyttoon
silloin, kun se kullekin jdsenelle parhaiten sopii. Tiimi D:n keskustelufoorumilla
oli paljon viestejd, joissa viitattiin mukana tulevaan liitetiedostoon, joka oli
kunkin jasenen ladattavissa foorumilta, silloin kun hén itse halusi.

Re: Picture material for the christmas and new year - your wishes?

02.12.2003 - 13:54:04

D1: Here! Comments?

You can download any of the files below by dragging them to your Windows
desktop. To open a file for reading, double-click it”.

Vuorovaikutuksen piirteet keskustelufoorumilla

Vuorovaikutuksen keskeinen piirre keskustelufoorumissa on se, ettd suuri osa
osallistujista seuraa foorumilla kdytavad keskustelua aktiivisesti, mutta kaikki
eivit silti aina itse osallistu viestintddn. Né&in ollen viestien ldhettdjat eivét tiedd,
onko heiddn foorumille kirjoittamiaan viestejd edes luettu. Tiimi D:n keskuste-
lufoorumilta oli mahdollisuus ldhettdd automaattinen sahkopostimuistutus sii-
td, ettd uusi viesti on ilmestynyt foorumille. Tatd kaytettiin joskus jasenten ak-
tivoimisessa.

T: If you think for example your discussion forum, how do the members take part in
communication? How do they participate? Is everybody from your team
communicating there, or only few people?

Dé6: ... It's... you know, when they have a question, when they are putting in the
discussion forum, it’s not everybody who... answers, but nearly... I would say
nearly. And we got a mail, and then this... please look discussion forum, there’s a
new question. So you have to look there, so (nauraa). I do it when I got mails.

Aktiivisuus ja vuorovaikutus keskustelufoorumilla myos koetaan eri tavoin.
Toisten mielestd vahdinenkin osallistuminen keskustelufoorumille lisdd tietoi-
suutta tiimistd ja sen jdsenistd sekd vahvistaa tiimiin kuulumisen tunnetta, kun
taas toiset kokevat foorumin liian passiiviseksi.

D7: At the discussion forum, for example, we have... I think every week we have the
names, we have the... opinion of the others, and... yes I think once a week
everybody looks at the discussion forum, and so you see the names and what they
have described, and then you have the feeling, we are together.

7 Ohjeteksti tiedostojen lataamiseksi ilmestyi keskustelufoorumille automaattisesti,
kun liitetiedostoja liitettiin foorumille. Kaksi viimeistd lausetta eivét siis ole tiiminve-
tdjan kirjoittamia.
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D5: I think that people in the other countries don’t use it as much, so it’s kind of
difficult to keep the discussion there, because... always the same people answering.

Toive keskustelufoorumin kayton suurempaan aktiivisuuteen ilmeni myos tiimi
D:n vetdjan viesteissd. Tiiminvetdjd olisi kaivannut muiden jasenten kirjoittavan
useammin foorumille, ja erddn viestinsd alussa vetdjd mainitsee tdmén epdkoh-
dan leikkisasti ihmettelemadlld, missd muut tiimin jdsenet ovat, ja saa siihen yh-
deltd jaseneltd kahden pdivan padstd vastauksen:

Little refresment to our visual image

19.03.2003 - 17:41:18

D1: Hello again! Am I talking alone or where is everyone? :) [...]
P.S. Hope to hear from you...

Re: Little refresment to our visual image
21.03.2003 - 13:36:42

D5: Hi [tiiminvetdjan nimi]

You're not alone. At least I'm here. :)

5.1.4 Pikaviestin

Pikaviestimen kéiyton volyymi ja viestintiverkosto

Pikaviestin oli kdytossd tutkimissani tiimeissd C ja B, mutta tiimi B:ssd vain
muutama tiimin jasen kaytti sitd vuorovaikutuksen vilineend. My®os tiimi A:ssa
osa jdsenistd oli aiemmin kayttdnyt tiimissd vuorovaikutuksen vilineend IRC-
ohjelmaa, jonka voi sanoa olevan nykyisten pikaviestinten varhainen, pelkas-
tdadn tekstiin perustuva versio. Tamdn luvun tulokset painottuvat kuitenkin
pddasiassa Tiimi C:n jasenten kokemuksiin ja heiddn pikaviestimen kdytostd
tehtyihin havaintoihin. Tiimi C oli organisaationsa ensimmadisiad tiimejd, jotka
kokeilivat pikaviestimen kayttod laajemmin tiimissddan. Vaikka kaikki jasenet
eivat kdyttaneet pikaviestintd vield tutkimushetkelld, oli sen kaytto kuitenkin
suurimmalle osalle tiimin jdsenistd tuttua ja osa heistd kdytti sitd hyvin paljon
tyossddn. Olen kuvannut pikaviestimen kdyton volyymia tarkemmin luvussa
3.1 Vuorovaikutuksen laatu ja useus.

Viestintdaverkosto pikaviestimen vélitykselld oli tiimi C:ssd hyvin pieni.
Vilinettd kadytettiin pddasiassa kahdenviliseen viestintddn, vaikka useamman-
kin henkilon mukaan ottaminen samaan keskusteluun olisi ollut mahdollista.
Tama oli havaittavissa tiimin jasenten kirjoittamista viesteistd, joissa kaikissa
keskustelemassa oli vain kaksi tiimin jdsentd, mutta myos jdsenten pikaviesti-
men kayttoon liittyvistd kokemuksista. Vilinettd haluttiin kayttdd nimenomaan
kahdenkeskiseen vuorovaikutukseen:

C4: Se [pikaviestin] on kuitenki ehkd semmonen kahdenkeskeinen viestintdvaline ol-
lu mulle, tietysti ei mik&ddn estd, ettd sinne kutsuu vield kolmannen henkilon.
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Pikaviestimen funktiot

Pikaviestimelld voi ndhdd olevan hajautetuissa tiimeissd kolmenlaisia funktioi-
ta: 1) kysymysten esittdminen ja vastaaminen, 2) relationaalinen viestintd sekéa
3) vuorovaikutuksen nopeus.

Kysymysten esittiminen ja vastaaminen on yleisimpid funktioita, johon
pikaviestintd kaytetddn. Erityisesti lyhyiden kysymysten ja avunpyyntdtjen esit-
taminen tehdddn usein pikaviestimelld. Valineen vilittomastd luonteesta johtu-
en silld koetaan olevan helppoa ja kétevad lahettdd lyhyitdakin kysymyksid muil-
le tiimin jdsenille heiddn fyysisestd etdisyydestddn riippumatta. Pikaviestimelld
keskustellaan tarkemmista, helposti sovittavista aikatauluista tai pyydetdan
toista tiimin jdsentd testaamaan jotain tychon liittyvad asiaa.

C8: Sit sitd SameTimea, chattia, niin...no silldkin on no just tilldnen, et on jotain so-
vittu, jotain, et milloin olis paras aika pitdd palaveri, et ei sshkopostit mee ndin edes-
takasin, niin silld saa hyvin sovittua, mika pdiva kavis, monelta ja ndin. [...] Tai joku
on saattanu sieltd kysyy, et hei, onko hetki aikaa, kokeile titi ja tdtd, testaa mun puo-
lesta [naurahtaa].

Toinen pikaviestimen funktio on relationaalinen viestintd. Pikaviestimen kautta
on mahdollista viestid my6s muista kuin suoraan tehtdvaan tyohon liittyvista
asioista. Pikaviestimen vélittomyyden ja helppokayttdisyyden koetaan madal-
tavan kynnystd yhteydenottoon relationaaliseen viestintdan keskittyvissa asi-
oissa. Jos osapuolet ovat lisdksi tottuneita kdyttdmadn pikaviestintd, on vali-
neessd jaettavan relationaalisen viestinndn kautta helpompi muodostaa yhteis-
henked ja kokea tiimiin kuuluvuutta myos maantieteellisesti kaukana sijaitsevi-
en jasenten vililla. Tiimi A:n jdsenet kuvaavat seuraavassa aiemmin tiimissa
kaytossa ollutta IRC-ohjelmaa ja sen merkitystd tiimin vuorovaikutukseen:

A7: Sinne [toisen toimipisteen nimi] oli paremmin yhteydessd, ku sielld on kaks ih-
mistd, niin toinen ndistd ihmisistd innostu tédstd asiasta enemman, johtuen ihan talla-
sistd kdytdnnon tottumuksista muuten, mitd on tottunu téllee jotain reaaliaikasia t&l-
lasid chat-juttuja kdyttddn, ja se nyt oli sitte muutenki harrastanu timmostd, niin se
oli sille ainakin sitte luontevaa. Niin siithen kaveriin tuli sitte pidettyé sillee enemman
yhteyttd, ettd ihan tillee vdha epévirallisemmin, kahvipdytédtapaan keskustella sdésta
ja televisio-ohjelmista tai ndin, ettd kyl se niinku sité tiiviytta tietysti kasvattaa.

A2: Se chatti mikd meilld nyt oli, mun mielestd se oli aika kiva sillee yhteishengen
kannalta.

Pikaviestimelld hoidettiin relationaalista viestintdd juttelemalla esimerkiksi
edellisen pdivan jddkiekko-ottelusta tai sopimalla muun keskustelun ohessa
esimerkiksi lounastauolle menemisestd yhdessi muiden samassa yksikossd
tyoskentelevien tiimin jasenten kanssa.

Kolmas funktio, vuorovaikutuksen nopeus, on pikaviestimelld mahdollis-
ta sen vilittoméan keskusteluyhteyden ansiosta. Pikaviestimen nopeus perustuu
myos siihen, ettd viestin vastaanottajan huomio on mahdollista kiinnittda valit-
tomadsti, koska viesti ilmestyy suoraan oman tietokoneen naytolle, eikd uusia
viestejd tarvitse tarkistaa erikseen esimerkiksi sdhkopostista. Ndin ollen oman
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tietokoneensa dédrelld oleviin tiimin kaukaisiinkin jaseniin on mahdollista saada
nopeasti keskusteluyhteys.

C3: We have instant messaging on our computers and... sometimes that's just much
more faster interactive... when you see somebody is online, you can just send him a
message knowing that it's gonna pop up on their screen right in and there and that
they will respond immediately.

Vastaanottajan nopea tavoittaminen on kuitenkin mahdollista vain siind tapa-
uksessa, ettd jasenet ovat tietokoneensa ddressd, kirjautuneina sisddn pikavies-
tin-ohjelmaan. Myos aikaerot aiheuttavat sen, ettd pikaviestimelld tavoittami-
nen ei ole aina yhtd valitontd kuin se muuten olisi.

C3: The time-difference of eight to nine hours doesn't allow that opportunity [pikavi-
estimen nopeaa yhteydenottoa] a whole punch.

Vuorovaikutuksen piirteet pikaviestimessi

Vuorovaikutusta pikaviestimessd kuvasi keskeisesti kaksi tekijdd: vuorovaiku-
tuksen epamuodollisuus sekd vuorovaikutuksen intensiteetti. Epamuodollisuus
oli tiimien jdsenten yleisimmin mainitsema pikaviestimen viestinnéllinen piirre.
Koska viestintd ei tiimi C:n kdyttdméan pikaviestimen vilitykselld tallentunut,
eikd viestejd ndin ollen voitu sddstdd dokumentointi- tai arkistointitarkoituksiin,
saattoi epdmuodollisuus korostua tiamdnkin takia tiimin jdsenten viesteissa.
Vuorovaikutuksen epamuodollisuus pikaviestimessd ilmeni sekd tiimin jdsen-
ten kokemusten ettd heiddn viestintansd observoinnin kautta 1) omanlaisena
sanastona, 2) kirjoitusvirheind ja 3) huumorin kédyttond. Seuraavassa tiimin ja-
senet tiivistivét itse vuorovaikutuksen piirteitd pikaviestimessd ndihin ominai-
suuksiin:

C1: Nopein ja epdaformaalein on tdd chatti, Sametime, jossa sitten kdytetdan hyvinkin
semmosta puheenomasta yleiskieltd, jossa ei juurikaan kdytetad isoja kirjaimia eikd vé-
limerkkej, ja kirjotusasusta ei olla kauheen tarkkoja, kieliopista ei olla kauheen tark-
koja, ja kdydaan milla kielelld milloinkin, riippuen, ketd siind on mukana ja sikin so-
kin my®oskin englantii ja suomee.

T: Eroaaks muulla tavalla se viestintd jotenkin eri vilineissd sun mielestd?
C7: ...No se chattia mitd md oon kayttdny, niin se on hyvin epamuodollista, se on
niinku, siind huuli lentdd ku spitaalisten hdissa valilla.

Omanlainen sanasto leimaa vahvasti pikaviestimelld kirjoitettuja viestejd. Tiimi
C:ssd jdasenet olivat itsekin havainneet, ettd pikaviestimessd kdytettiin sekaisin
erikielisid sanoja ja puhekieltd. Osittain tdmaé johtui siitd, ettd tiimin tyokielend
oli englanti, jolloin osa sanoista saatettiin suomeksikin kdydyssd pikaviestin-
keskustelussa korvata englannilla. Suomen lisdksi viesteissa kédytettiin sekd suo-
raan englanninkielisid sanoja, ettd sellaisia englanninkielisid sanoja, jotka oli
esimerkiksi taivutettu suomen kielioppisddntdjen mukaan. Myos erilaisten, tii-
min jdsenille ymmarrettdvien lyhenteiden kaytto oli tyypillista.
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C1: moikka

C12: moi ootatko sekunnin skeduloin just lomia [tiimin jasenen nimi] kanssa :)

C1: odotan :-)

C12: ok, whats up

C1: no niin, mitdh&n se oli, .... kdyn tdssd lapi Proview-statementteja ja sellainen ky-
symys ettd mikd on tilanne TR2QP projektin kanssa?

Cl1: pitdisi varmaan laittaa sinne actual dateja (mieluiten E5 ennen 2H03:n alkua).
C12: ei sille tarvitse tehdd endd mitdan

C12: se on korjattu jo qp3 yhteensopivaksi mutta ei ole vield roll-outattu

C1: voiko sinne siis laittaa E5 actual daten, jotta saan sen hividmaan aktiivisten lis-
tasta?

C12: pitadko sille hakea joku virallinen e5 vai riittddko ettd sen laittaa sinne ja muutta
history statukselle

C1: minusta riittdd, mutta kysy nyt vield [nimi]?

[.]

Toisaalta vieraskielisid sanoja saatetaan kadyttdd vain oman tiimin puhetapaan
kuuluvana ilmaisuna. Monessa tiimi C:n pikaviestinkeskustelussa viestit paat-
tyivdt englanninkieliseen tervehdykseen tai kommenttiin, vaikka edeltdva kes-
kustelu oli kdyty suomeksi. Seuraavassa esimerkissd on edellisen pikaviestin-
keskustelun loppu, jossa tiiminvetdjan ja jasenen vilisen keskustelun epamuo-
dollisuus korostuu heiddn lopputervehdyksensd monikielisyydessa:

C12: 0k, i'll handle this issue as soon as possible ;-)
C1: ok tankjuu

C12: var sa god

C1: merci

C1: au revoir

C12: au revoir mademoiselle

Toinen vuorovaikutuksen epamuodollisuutta pikaviestimessd ilmentdva piirre
ovat kirjoitusvirheet. Kirjoitusvirheitd tehdddn sekd tahallaan ettd tahattomasti.
Pikaviestinkeskustelut kdydddn usein alusta loppuun pienilld kirjaimilla, jolloin
niiden kaytto esimerkiksi lauseiden alussa ja nimien Kkirjoittamisessa on en-
nemmin tahallista kuin tahatonta. Esimerkiksi pienelld kirjoitettu mind-sana
englanniksi tai pienten kirjainten kdytto erisnimissd viittaa vuorovaikutuksen
epamuodollisuuteen osapuolten valilla.

Tahattomia kirjoitusvirheitd pikaviestimessa esiintyy kuitenkin myos pal-
jon sekd kadytetyn kielen, ettd pikaviestimen synkronisen luonteen takia. Koska
kirjoituskielend on usein hajautetuissa tiimeissd englanti, miké ei ole kaikkien
tiimin jdsenten didinkieli, ovat kirjoitusvirheet luonnollisia. Kuitenkin my®os
suomeksi kirjoitusvirheitd tehdddn pikaviestimessd paljon sen vuoksi, ettd vies-
tejd kirjoitetaan nopeasti, jotta keskustelu voitaisiin kdydd mahdollisimman sa-
manaikaisesti.

C9: No, I have checked that one - never mind I will try and use my common snese
C10: Or if I rethink this :-) I send you the version we already made corrections with
[tiimin jdsenen nimi] yesterday

C9: snese=sense

C9: ok

[...]
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[.--]

C12: ei mutua

C12: mutua

C12: muuta ;-D

C1: ja kovaa meneekin, niin ettd sanoissa sekoaa... [...]

Kolmas vuorovaikutuksen epamuodollisuuteen liittyva tekijd pikaviestinkes-
kusteluissa on huumorin kaytts. Tiimi C:n viestit sisdlsivat paljon humoristisia
kohtia, joissa keskustelun osapuolet kevensivdt muuten tyoorientoitunutta kes-
kustelua tai vitsailu selvdsti kuului osapuolten viliseen viestintdsuhteeseen.
Huumoriksi laskettiin yksi tai useampi lausahdus, jossa kirjoittaja itse osoitti
tarkoittaneensa lauseen humoristiseksi tai hanen keskustelukumppaninsa osoit-
ti havainneensa huumorin kdyton esimerkiksi hymio-merkilld lauseen perdssa.
Pelkk&a hymisc-merkkid ei kuitenkaan sellaisenaan laskettu huumoriksi.

Huumorilla kevennetddn tehtdvakeskeisid viestejd, jolloin hyvinkin tehta-
vdorientoituneessa vuorovaikutuksessa vélittyy pikaviestimen kautta myos pal-
jon suhdetason informaatiota. Seuraavissa esimerkeissd huumori esiintyy teh-
tavakeskeisissd viesteissd, mutta hyvéantahtoinen, toisen osapuolen kustannuk-
sella vitsailu kertoo osapuolten vilisestd ldheisestd suhteesta.

C10: Thanaa kun huomenna on vapaa - meinaatko olla perjantain toissd vai vield
vappaalla?

C12: olen varmaan huomenna tdissa

C10: no hui

C12: ja pe lomalla :)

C10: m4 ajattelin olla perjantaina etdnd kotoota ja piddn huomisen sit vappaana :-)
C10: no mé jo peldstyin et sd olet ihan tyohulluks tullut! :-D

C12: ;-)

[...]

C10: iin on, mutta mé alan tottua tdhan. logiikkaan en kylla ole vield keksinyt
C5: meinasin laittaa ettd naisen logikka mutta en sitten viittiny...

C10: hmh - vai niin :-/

Toinen vuorovaikutuksen piirteitd pikaviestimessd kuvaava tekija epamuodol-
lisuuden ohella on vuorovaikutuksen intensiteetti. Yhteydenottoa pikaviesti-
men kautta ei usein koeta yhtd hdiritsevand tai tehtdvid keskeyttdavand kuin
muissa vélineissd, jolloin vuorovaikutuksen intensiteetti on pikaviestimessa
erilaista kuin esimerkiksi puhelimen vilitykselld. Vaikka pikaviestinkin on
synkroninen viestintdvéline, jossa vuorovaikutus on reaaliaikaista, pikaviesti-
messd viestittdessd on mahdollista tehdd samaan aikaan my0s jonkin verran
muita asioita, toisin kuin puhelimessa puhuttaessa.

C4: Puhelin taas on semmonen, et se niinkun vie sut ikddn kuin kokonaan pois siitd
mitd sd oot talld hetkelld tekeméssd, et jos sd vaikka keskustelet jonku muun kanssa,
niin sitte voi Sametimella kirjoittaa jotain ihan pienta.

Vuorovaikutuksen intensiteetin erilaisuus oli myds havaittavissa tiimi C:n ja-
senten pikaviestimelld vailittdmistd viesteistd. Samalla, kun he keskustelivat
keskenddn pikaviestimessd, he saattoivat myos ldahettdd toisilleen sahkopostitse
lisimateriaalia, tai testata yhdessd jotain tyohonsa liittyvdd ohjelmaa tai sovel-
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lusta. Sen sijaan samaan aikaan tapahtuva puhelinsoitto tai kasvokkaiskeskus-
teluun ryhtyminen vaativat niin paljon huomiota, ettd vuorovaikutus pikavies-
timessd jdi niille alisteiseksi. Puhelimen valitykselld tai kasvokkain samaan ai-
kaan kaytavistd keskusteluista ilmoitettiinkin pikaviestimessd olevalle keskus-
telukumppanille, jotta tdmad ymmartdisi odottaa hetken, tai ettd pikaviestinkes-
kustelu siirrettdisiin kokonaan toiseen ajankohtaan.

C4: Huomenta

C1: [Kehityskeskustelun lyhenne] C9:n kanssa, sorry, unohdin laittaa Samaetimen
pdaltd. onko kiire asia?

C4: Fi ole, palaillaan my6hemmin

C1: ok :-)

[...]

CX8: Hei tanne tuli yks asiakas kdymaéan, palaan kohta asiaan...
C10: jep

CX: dodiin

[...]

Ainoastaan tiimi B:n vetdjd koki pikaviestimen intensiteetiltddn liian vaativaksi,
ja vertasi sen hdiritsevyyttd puhelimeen. Hanen mukaansa pikaviestin ei tuonut
vuorovaikutukseen sen vuoksi mitddn lisdarvoa. Vaikka tama oli tiiminvetdjan
oma kokemus pikaviestimen vuorovaikutuksen piirteistd, tulkitsi hédn, ettd tii-
min jasenetkddn eivédt taman vuoksi halunneet kayttdad vilinettd enempéas. Kui-
tenkin ainakin kaksi muuta tiimin jdsentd kaytti pikaviestintd keskenddn eikd
kokenut sitd intensiteetiltddn liian hdiritsevaksi.

5.1.5 Puhelinneuvottelu

Puhelinneuvottelun kiyton volyymi ja viestintiverkosto

Puhelinneuvottelu oli kdytossa tiimeissd B ja C. Koska suurin osa tiimi C:n jdse-
nistd sijaitsi samassa toimipisteessd, puhelinneuvottelua ei kdytetty heidan toi-
minnassaan yhtd tihedsti kuin tiimi B:ssd. Tiimi B oli puolestaan hajautunut ta-
saisesti neljadn toimipisteeseen, jolloin heiddn tiimipalaverinsa pyrittiin pita-
mddn sddnnollisesti joka viikko. Vdlilld palavereissa tuli kuitenkin pidempid
taukoja, jos suuri osa tiimin jdsenistd ei jostain syystd paddssyt paikalle, tai jos
tiimin jdsenet tapasivat toisiaan jostain syystd kasvokkain.

Puhelinneuvottelun kanssa samanaikaisesti kdytettiin erityisesti tiimi
C:ssd myos verkkokokousta, joka tiimi C:ssd oli Microsoftin Netmeeting -
ohjelma. Verkkokokousten avulla on mahdollista esimerkiksi vilittdd erilaisia
tiedostoja tai jakaa tietokoneen tyopodytd useamman osallistujan kesken. Net-
meeting-ohjelmaa olisi voinut kdyttdd myos sellaisenaan teksti-, audio- tai vi-
deopohjaiseen vuorovaikutukseen osapuolten vililld, jos heilld olisi ollut ko-
neillaan web-kamerat ja Internet-yhteys. Tiimi C:ssd Netmeetingid kdytettiin
kuitenkin vain puhelinneuvotteluiden avustamiseen.

8 CX on tiimiin kuulumaton, mutta samaan organisaatioon kuuluva henkil6.
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Puhelinneuvottelussa viestintdverkosto voi olla melko laaja, ja viestit voi-
vat risteilld monelta monelle yhtd aikaa. Kdytdnnossa kuitenkin puhelinneuvot-
teluteknologia mahdollistaa vain yhden ihmisen viestinndn kerrallaan, koska
pdéllekkdistd puhetta on mahdotonta seurata. Aktiivisten osallistujien mé&ara ei
myoskddn voi olla kovin suuri, jotta puheenvuoroja ehditddn jakaa kaikille.

Tamdn luvun tulokset perustuvat tiimien B ja C jasenten kokemuksiin se-
ké tehtyihin havaintoihin tiimi B:n puhelinneuvotteluista.

Puhelinneuvottelun funktiot

Puhelinneuvottelun funktioita ovat 1) tiedottaminen, 2) p&dtoksenteko ja 3)
vuorovaikutuksen samanaikaisuus.

Tiedottaminen on puhelinneuvottelun funktioista yksi keskeisimpid. Pu-
helinneuvotteluissa tiimin hajallaan olevat jdsenet saavat tietoa eri toimipisteis-
sd tyoskentelevien tiimin jdsenten tyotilanteesta, tiimin yhteisten projektien
edistymisestd sekd ylempdnd organisaatiossa tapahtuneista asioista.

Tiimi B:ssd puhelinneuvotteluissa edettiin tiiminvetdjan johdolla etuka-
teen suunnitellun agendan mukaan. Tiedottamisen funktio korostui etenkin
silloin, jos tiiminvetdjd ei ollut jostain syystd itse pystynyt osallistumaan viimei-
siin tiimin puhelinneuvotteluihin. T&ll6in vetdjd pyysi puhelinneuvottelun alus-
sa kaikkia jdsenid antamaan tilannekatsauksen omaan, paikalliseen toimipistee-
seensd liittyvistd asioista.

B1: It's been a long time since I was participating this meeting last. But that’s how it
is. And I'm glad that we are all here, except [tiimin jasenen nimi], but the rest of us at
least. So, I thought we just start with a quick round of organizational issues, if there’s
anything specific going on at the moment in your countries, just share it with us,
briefly, and then we go to the normal agenda.

Koska puhelinneuvottelut etenevit yleensd kokouskdytantdjen mukaisesti, on
puhelinneuvotteluissa oma paikkansa kokouksen lopussa my6s muille esiin
tuleville asioille. T4dlloin tiedottaminen puhelinneuvottelussa ei ole niin selvasti
vetdjdjohtoista, vaan tiimin jdsenet voivat halutessaan kertoa muille jdsenille
mieleensd tulevista tiedotusluontoisista asioista.

Toisaalta puhelinneuvottelua kdytetddn myos tiimissd tapahtuvaan paa-
toksentekoon. Tiimi B:ssd pddtokset tehtiin siten, ettd asioista keskusteltiin ensin
yhdessd puhelinneuvottelussa tai kasvokkaistapaamisissa, jonka jidlkeen lopul-
lisen pddtoksen teki yleensd tiiminvetdjd. Puhelinneuvotteluissa padtostd siis
kasiteltiin yhdessd vaihtamalla asiasta mielipiteitd ja kommentteja, mutta tii-
minvetdjdlla oli yleensd jo padtdsehdotus olemassa, ja hénelld oli viimeinen sa-
na tiimid koskevissa paatoksissa.

B2: I would say most of the decisions are taken by the manager, by [tiiminvet&djan
nimi], but... we always try to give input... as far as we can, and... I don’t feel that
she has taken the decisions that she has not communicated with the team, but I
would say she is the one who is making the decisions.
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My®6s puhelinneuvotteluja havainnoitaessa tiimi B:n vetdjan rooli paatoksente-
ossa oli havaittavissa. Kahdessa tiiminvetdjan johtamassa puhelinneuvottelussa
ei juuri tehty pdatoksid, vaikka monesta asiasta keskusteltiin ja tiimin jdsenet
kommentoivat asioita ahkerasti. Sen sijaan kolmannessa tarkastelemassani pu-
helinneuvottelussa tiiminvetdjd ei ollut padssyt paikalle, vaan oli antanut koko-
uksen puheenjohtajuuden ja esityslistan yhdelle tiimin jdsenistd. Tassda kokouk-
sessa tiimin jdsenille oli annettu myos tehtdvaksi padttdd erddstd asiasta. Kes-
kustelun jdlkeen puheenjohtajana toimiva tiimin jasen lupasi valittdd keskuste-
lussa nousseet asiat tiiminvetdjille, joka péaéttdisi siitd lopullisesti.

B5: And... is there anything else, you want to talk, because this is end of her notes
now, we also need to decide which PD we’re going to... talk about next and search
next.

B3: There was the question about the next PD.

B5: Mmm, yeah. So... which PD’s we have left, do you have any idea?

B3: I don’t think we have any PD left.

B5: Okay.

B3: [naurahtaa] As far as I can remember. At least not the PD we have in [maan
nimi]. We have covered [luettelee organisaation yksikoitd]... and

B5: [yksikon nimi] also

B3: Yes... and who are you then missing

B5: We don’t have any others.

B3: Oh.

B5: Okay. So, should we then start all over again, or shall we... skip this for a half a
year and then continue, or what is your...

B3: In my opinion we should not start now again, we can wait and see at least some
months.

B5: Yeah. Probably next year, what do you think?

B4: Yeah, I think it’s good.

B2: Yes.

B5: Okay. I can tell [tiiminvet&djan nimi] about it and we’ll see what she’s going to say.

Vuorovaikutuksen samanaikaisuus on puhelinneuvottelun kolmas funktio. Pu-
helinneuvottelua kdytetddn, jotta maantieteellisesti hajallaan olevat jdsenet voi-
sivat keskustella yhdessd tiimid koskevista asioista. Vaikka maantieteellinen
hajautuneisuus on ldhtokohta kaikissa hajautetuissa tiimeissd, saattaa tiimipa-
lavereihin osallistua puhelinneuvottelun vilitykselld liséksi jasen, joka tavalli-
sesti tyoskentelee tiimin keskiossd, mutta on tiimipalaverin aikaan etdtdissa
muualla, tai tyoskentelee ldhelld, mutta ei esimerkiksi tyokiireiden vuoksi ehdi
samaan paikkaan muiden kanssa.

C8: Seka tiimipalavereissa ettd yleensa muissakin projektipalavereissa, niin usein on
ihmisié, jotka ei péédse paikalle, tai on niin kiire aikataulu, ettei sen takia padse paikal-
le, tai on aidosti jossain muualla, niin sitte on tuommonen neuvottelupuhelin ja sit se
Netmeeting ja silld yrittdd sitte ndyttdd asioita.

Samanaikainen vuorovaikutus puhelinneuvottelussa on tidrkedd, koska puhe-
linneuvottelua kédytetddn sadannollisten tiimipalavereiden vélineend. Tiimipala-
vereissa kdydddn ldpi asioita, jotka vaativat monen ihmisen yhteistd keskuste-
lua ja mielipiteiden vaihtoa. Téllaiseen vuorovaikutukseen eivit asynkroniset
vilineet, kuten sahkoposti, sovi yhtd hyvin.
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T: Onko teilld taimmostd kommentointia ihan sdhkopostissa tai niissd puhelinneuvot-
teluissa vai onko se yleensd sitte kasvokkain, jos on jotain pddtoksid tehtdvand tai
erimielisyyksid, konflikteja, niin hoidetaanko niitad seka sahkopostilla, vai onko ne ai-
na nédissd tapaamisissa?

B1: Melkein ne on kyllad suullisesti hoidettu, et puhelimitse tai sitte kun ollaan fyysi-
sesti yhessd. Eipd me oikeesti sahkopostilla niin hirveesti timmosiad asioita pyrita...
se on jotenkin... tietenki se on kankeeta ja kun tiimissd on kuitenki sen verran jase-
nid, et sahkopostin kautta jonkun timmdosen asian selvittely, niin se vie kauan ja se
on hankalaa ja monimutkasta, ja kun joku on vaikka kolme pé&ivad pois sahkopostin
ddrestd, niin on jadny aivan ulos ndistd keskusteluista ja sit tulee koneensa &dédreen, ja
lukee, et ohhoh, mitds tddlla on oikee puhuttu. Se ei kauheen hyvin mun mielestd
toimi silld tavalla, et se on parempi ratkasta kyl sitte puhelimessa. Et jos on joku
semmonen asia, johon vaaditaan yksimielisyys ja vaaditaan meiddn yhteinen sopi-
mus, et me tehdddn nédin, niin kylld me sitten aina puhelimitse se hoidetaan siind pu-
helinpalaverissa.

Tiimi B:ssd ja tiimi C:sséd ei kédytetty lainkaan toista yleistd tiimipalavereihin tar-
koitettua vailinettd, videoneuvottelua. Tiimi B:n organisaatiossa kéytossd oleva
videoneuvottelusovellus ei mahdollistanut monipisteneuvottelua, jolloin neljds-
sd toimipisteessd tyOskentelevit etdjdsenet eivit olisi voineet keskustella vi-
deoneuvottelun vilitykselld kaikista paikoista yhtd aikaa. Liséksi videoneuvot-
telun ei koettu tuovan mitddn lisdarvoa puhelinneuvotteluun verrattuna, kun
tiimin jdsenet tunsivat toisensa jo hyvin, ja olivat tottuneet kdyttimaan puhe-
linneuvottelua. Seké tiimi B:n ettd C:n jdsenet mainitsivat my6s puhelinneuvot-
telun edullisuuden videoneuvotteluun verrattuna.

B3: Ithink we don’t need to use the video, because we know each other so much, so I
think it's a... and it would also be more expensive and much more difficult to...
when everybody should participate in videoconference.

Vuorovaikutuksen piirteet puhelinneuvottelussa

Puhelinneuvottelun vilitykselld kdytdvdan vuorovaikutuksen ominaispiirteet
jakautuvat kahteen luokkaan: toisaalta sellaisiin piirteisiin, joita voi esiintyd
myds kasvokkain pidettdvissd kokouksissa, ja toisaalta sellaisiin piirteisiin, jot-
ka liittyvét erityisesti puhelinneuvottelun ominaisuuksiin viestintdvéalineena.
Yleisiin kokouskéytanteisiin liittyvid vuorovaikutuksen piirteitd ovat dialogi-
suus ja strukturoinnin tarve.

Dialogisuus puhelinneuvotteluissa kdytdvan vuorovaikutuksen piirteend
tarkoittaa sitd, ettd viestintd puhelinneuvottelussa on keskustelevaa ja tiimin
jasenet ottavat osaa siihen. Vaikka yksilollisid eroja osallistumisen mééarassd oli
tiimi B:ssd havaittavissa, ei kukaan jasenistd jadnyt selvéasti paitsioon tiimin pu-
helinneuvotteluissa. Koska puhelinneuvottelutilanteessa tiimin jdsenet olivat
koolla yhtd aikaa, mielipiteitd ja puheenvuoroja pystyttiin vaihtamaan saman-
aikaisesti useamman henkilon kesken. Puhelinneuvottelussa vuorovaikutus oli
ldhempdnd dialogia kuin esimerkiksi sdhkopostissa, jossa se oli ldhempéna in-
formaation valittamista.

T: How would you describe your communication? How is it like?

B6: In many ways I would say it is efficient, we go directly to the subject, it is very
task-oriented, I miss sometimes, that we go... I mean today I would say we are
more... at the level what I call information. What I would like, is that we could lift it
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up more communication, where it is also more dialogue, definitely we have that in
the telephone-conferences, but in e-mails, it's very much like something, you just
give information.

Puhelinneuvottelujen dialogisuuteen liittyy myos se, ettd puhelinneuvottelut,
samoin kuin tavalliset kasvokkain pidetyt kokoustilanteet eivit tekstipohjaisen
vuorovaikutuksen tavoin tallennu automaattisesti mihinkdan. Néin ollen asiat,
joita puhelinneuvottelussa keskustellaan ja pddtetddn, muodostuvat yhdessa
jokaisen osanottajan tulkinnan ja merkityksenannon kautta, eivit niinkdan yh-
den ihmisen tiedonantona, kuten esimerkiksi sahkopostissa. Padtetyt asiat saat-
tavat myos jaddd keskustelun pohjalta monitulkintaisemmiksi, vaikka kokouk-
sissa lapikdydyistd asioista tehdddnkin yleensd jonkinlainen muistio.

B1: Jos puhelinpalaverissa sen sanoo, niin silloin siitd ei jad samalla tavalla doku-
menttia, kun sdhkopostiviestistd jad. Et niinku ma puhuin, et palaverissakin aina joku
pitdaa poytdkirjaa, niin se, ettd miten ne asiat sithen kirjataan, niin se on aina sitte, sii-
ndhdn on sitte aina se persoonallinen tatsi, et miten kukin on sen sitten tulkinnu ja
miten sen siihen paperille laittaa.

Strukturoinnin tarve puhelinneuvottelussa on toinen yleisiin kokouskéaytantei-
siin liittyva piirre, joka kuvaa vilineessa kdytdvdd vuorovaikutusta. Jotta vuo-
rovaikutus puhelinneuvottelussa toimisi, tulee sen hajautettujen tiimin jasenten
mielestd olla silld tavalla strukturoitua, ettd kokouksella on selvéd esityslista ja
sitd johdetaan ylh&altapédin.

C2: Jos meilld on puhelinkonferenssi, niin kyl mun mielesta sillon on tosi tarkeetd et
on se myds se Netmeetingi ja joku yhteinen agenda tai joku semmonen, et missa
kdydddn sitd lapi niin kaikki nidkee, ettd missd mennddn, koska muuten se on aika
sellasta... no hardilyd [naurahtaa], se kokous, jos kaikki on vaan puhelimen padssd,
eikd mitddn selkeetd agendaa tai mitddn mitd puhutaan, niin sitten se vaan pomppii
sinne sun tanne se kokous.

Koska puhelinneuvotteluille on varattu rajattu maara aikaa, jolloin kaikki tiimin
jasenet osallistuivat kokoukseen, koetaan myos puhelinneuvottelujen etuka-
teisvalmistelu tarkedksi. Esimerkiksi pidemmat, puhelinneuvottelussa késitel-
tavat raportit tulisi saada jo ennen kokousta luettaviksi, jotta keskustelu pysyisi
asiassa ja etenisi selkedsti.

Vuorovaikutusta puhelinneuvottelussa kuvaavat myos sellaiset piirteet,
jotka ovat tyypillisid nimenomaan puhelinneuvottelulle viestintdvélineend. Tal-
laisia ovat puhelinneuvottelun kdyton helppous ja nikéyhteyden puuttuminen
keskustelukumppaneiden valilla.

Puhelinneuvottelu koetaan hajautetuissa tiimeissd helpoksi viestintavali-
neeksi, koska vuorovaikutuksen aloittamiseen ei sen valitykselld tarvitse nahda
niin paljon vaivaa kuin esimerkiksi videoneuvottelun vilitykselld. Aikaisemmin
puhelinneuvotteluyhteyden aloittaminen oli ollut tiimi C:ssd vaikeampaa, ja
yhteyden muodostamista oli joutunut odottamaan pitkdankin, mutta nykyisin
puhelinneuvotteluyhteys aukesi nopeasti palvelunumeroon soittamalla.

C2: Nyt on tullu uusi ja helppo téllanen puhelinkonferenssi, ettd voi vaan soittaa sii-
hen numeroon, ku ennen oli sitten taas sellanen, ku ei ollu niitd numeroita hirveesti
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kaytossa vield, niin aina meni varmaan viistoista minuuttia, ettd saatiin kaikki langal-
le, sinne puhelinkonferenssiin, ku se tollasen kautta piti muodostaa, niin siind ajassa
oli aluks aina vaikeeta, mut nykyé&&n se on niin helppoo ottaa sellanen puhelinkonfe-
renssi.

Liséksi tiimi B:ssd tiimin jasenet kokivat vuorovaikutuksen puhelinneuvottelun
kautta helpoksi, koska he pystyivét osallistumaan viikoittaisiin tiimipalaverei-
hin puhelinneuvottelun vilitykselld omista tyohuoneistaan. Ndin heilld oli
mahdollisuus tarkastella tiimipalaveriin liittyvid materiaaleja omilta tietokoneil-
taan, eikd muu tyonteko hdiriytynyt pitkistd siirtymistd kokouspaikalle. Kes-
kusteluyhteys tiimin muihin jdseniin olikin helppo saada puhelinneuvottelun
valitykselld auki.

Nékoyhteyden puuttuminen on toinen erityisesti puhelinneuvotteluun
liittyva vuorovaikutuksen piirre. Nakoyhteyden puuttumisen nahtiin vaikeut-
tavan tai heikentdvan vuorovaikutusta puhelinneuvotteluissa. Silti jdsenet eivét
esittaneet, ettd puhelinneuvottelu pitdisi korvata videoneuvottelulla, vaan ver-
tailukohtana puhelinneuvottelun heikkouksista puhuttaessa toimi yleensd kas-
vokkaisviestinta.

Nékoyhteyden puuttumisen takia puhelinneuvottelussa koetaan olevan
vaikeaa osallistua keskusteluun, koska puheenvuorojen jakaminen on pelkéan
daniyhteyden vilitykselld vaikeampaa. Erityisesti tiimi C:ssd, jossa suurin osa
jasenistd osallistui puhelinneuvotteluun samasta kokoushuoneesta, oli etdjdsen-
ten osallistuminen ja muiden keskustelun kuunteleminen puhelinneuvottelussa
vdlilld haasteellista. Jo pelkdstddan se, ettd kaikkien osallistujien ddni ei valtta-
miéttd kuulunut yhtd selkedsti puhelimeen kuin se kuului saman poydéan &dares-
sd istuville tiimin jdsenille, saattoi tiimin jdsenet vuorovaikutuksessa eriarvoi-
seen asemaan. Tiimin keskitssd sijaitseva jdsen oli huomannut, ettd etdjasenten
vuorovaikutus puhelinneuvottelussa oli erilaista kuin kasvokkain samassa
huoneessa puhelinneuvotteluun osallistuvien jasenten.

C11: Ei noi... tommoset conferencepuhelimessa istumiset oo mitddn herkkua, varsin-
kin niille, jotka on sielld toisessa pddssd. Muistaa et, ei puhuttais yhta aikaa ja nauret-
tais taalld, ja sitd tiimihenked ku tuntuu jonain pdivana 16ytyvan niin rutkasti (nau-
rahtaa), niin sitte ne toiset tuntee ittensd vield kauheemmaks, sen olon sielld puheli-
men toisessa pddsséd, ku ei voi osallistuu ihan naamakkain sithen semmoseen.

Vaikka suurin osa tiimin C jdsenistd naki toisensa kasvokkain puhelinneuvotte-
luiden aikanakin, ei vuorovaikutustilanne ollut valttimaittd paras mahdollinen
puhelinneuvotteluiden vuorovaikutukselle. Ndakoyhteyden puuttumista vuoro-
vaikutusta heikentdvand tekijand kritisoivatkin ldhinnd tiimi C:n jdsenet, eivat-
kd niink&dan jasenet tiimissd B, jossa puhelinneuvottelua kdytettiin useammin,
mutta jossa jdsenet olivat tasaisemmin hajautuneita. Ainoastaan tiimin muiden
jasenten aktiivisuuden ja ldsndolon havaitsemisen koettiin olevan vaikeampaa
puhelinneuvottelun vilitykselld molemmissa tiimeissd. Kun nakoyhteyttd ei ole
saatavilla, on vaikeampaa tietdd, mitd muut jasenet tekevit ja ajattelevat, silloin
kun he eivit itse ole ddnessd. Pelkka hiljainen kuunteleminen ei puhelinneuvot-
telussa kerro muille ldsndolijoille osanottajan aktiivisuudesta tai passiivisuudes-
ta vield mitdan.
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B1: Puhelinpalavereissa kylla tota... no sielld tietysti, kun ei nda ihmisid, niin... jo-
tenki tdimmoset passiivisuudet ja aktiivisuudet korostuu ihan eri tavalla, ettd kun ol-
laan samassa neuvottelupdydéssd, niin silloin jo ndkee ihmisten ilmeistd ja liikkeistd
ja ndin, et onks he samaa mieltd vai eri mieltd, ja onks he mukana ylipdatdan siina
keskustelussa, et puhelimessa jos joku on pitkddn hiljaa, niin ei oikein voi tietdd, et
onks hin ollenkaan kuulolla vai selaileeks hédn sdhkoposteja sielld samalla vai mista
on kysymys, ettd puhelimessa enemman joutuu kylld sitten kysymadan, ettd mitds ta-
hén sitten sanoo [maan nimi] ja mitds tdhdn sanoo [maan nimi], ettd koko ajan taval-
laan onkimaan niitd asioita sitten sieltd eri tavalla kuin jos ollaan yhessa.

Puhelinneuvottelussa ndkdyhteyden puuttuminen nousi vuorovaikutusta ku-
vaavaksi piirteeksi toisin kuin puhelimessa, jossa vuorovaikutukseen osallistui
vain kaksi ihmistd kerrallaan. Nakoyhteyden puuttumisella oli merkitystd vuo-
rovaikutukselle vasta, kun osallistujia oli useampia, ja puheenvuorojen jakami-
nen sen takia vaikeampaa.

5.1.6 Videoneuvottelu

Videoneuvottelun kiyton volyymi ja viestintiverkosto

Videoneuvottelu oli kdytossd tiimeissd A ja D, mutta vain tiimi A kaytti sitd
sdaannollisesti koko tiimin kesken pidettdviin palavereihin. Tiimi A:ssa tiimipa-
lavereita pidettiin joka toinen viikko, joista joka toinen kerta pidettiin vi-
deoneuvottelun vilitykselld, ja joka toinen viikko kasvokkain niin, ettd etdjdse-
net matkustivat paikan pdille kasvokkaiskokoukseen. Tiimi D:ssd sen sijaan
videoneuvottelu oli kdytossd vain emoyhtion ja yhden tytaryhtion keskusteluis-
sa kerrallaan, koska heiddn organisaatiossaan kdytossa oleva videoneuvottelu-
laitteisto ei mahdollistanut monipisteneuvottelua usean osapuolen kesken. Vi-
deoneuvottelun viestintdverkosto saattoi siis olla joko suppea, kahdenvilinen
verkosto, tai laajempi, koko tiimin kattava, viestejd monelta monelle valittdava
verkosto.

Tamdn luvun tulokset perustuvat tiimi A:n ja D:n jasenten kokemuksiin
videoneuvottelusta, sekd tiimi A:n videoneuvotteluista tehtyihin havaintoihin.

Videoneuvottelun funktiot

Videoneuvottelun kaytolld on neljanlaisia funktioita: 1) tiedottaminen, 2) paa-
toksenteko, 3) vuorovaikutuksen samanaikaisuus seké 4) asioiden ndyttaminen.

Tiedottaminen on videoneuvotteluissa hyvin keskeisessd roolissa. Vi-
deoneuvotteluja pidetddn, jotta tiimin jdsenet ovat tietoisia tiimin jasenten kul-
loisestakin tyotilanteesta, tiimin eri projektien etenemisestd ja tiimin tekemasta
tuloksesta. Jdsenet jakavat videoneuvotteluissa tietoa toisilleen tiiminvetdjan
johdolla kulloisistakin projekteista sekd muista ajankohtaisista asioista ja vetdja
tuo jdsenille tietoa ylemmaén organisaation asioista.

A2: No siis videoneukkarissa kdydadan timmosid... samat rutiinijutut lapi, et kato-
taan jotain tiimin tulosta viimeiseltd kuukaudelta ja sit ne kaikkien tyotilanteet ja
tommoset. Ja sitte... on tietysti myds semmosta jotain ihan yleistd juttua, mitd nyt
sattuu silld hetkelld olemaan.
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Videoneuvotteluissa, kuten kasvokkaiskokouksissakin usein, annetaan asialis-
talla olleiden asioiden kisittelyn jdlkeen tilaa myos muille esiin tuleville aiheil-
le, joita tiimissd halutaan jakaa. Erityisesti tdssd vaiheessa tiimin jdsenet saatta-
vat tiedottaa muita heitd askarruttavista asioista, vaikka muuten kokous olisi-
kin sujunut enemman tiimin vetdjan johdolla.

Padtoksenteko on toinen videoneuvottelun funktio. Videoneuvottelussa,
kuten muissakin tiimin yhteisissd palavereissa, on mahdollista keskustella p&a-
tettdvistd asioista kaikkien tiimin jasenten kanssa yhtd aikaa. Vaikka esimerkik-
si tiimissd A ei isoja pddtoksid tiimin sisdlld yleensd edes tehty, kertoivat tiimin
jasenet, ettd silloin, kun jostain asiasta pitdd pddttad, tapahtuu se tiimin yhteisis-
sd palavereissa. Lopullinen p&atoksenteko jdi kuitenkin keskustelun pohjalta
yleensd tiiminvetdjan tehtavaksi.

T: No mitenkss jos teilld on joku p&atos tehtdvand, niin miten teilld paatokset syntyy
tiimissad?

A4: ... No kylld ne varmaan jossakin viikkopalavereissa tai jossain palaverissa kdy-
dadn lapi, ettd puhutaan. Sikéli mikdli pystytddn vaikuttamaan niin niissd me sitte
pdatetdan.

Kolmanneksi videoneuvottelun funktioksi mielletddn se, ettd tiimin hajallaan
sijaitsevat jdsenet pystyvit videoneuvottelun kautta olemaan samanaikaisessa
vuorovaikutuksessa muiden tiimin jdsenten kanssa. Tdlloin videoneuvottelun
tarve rinnastetaan usein ajoittaisten kasvokkaiskeskustelujen tarpeeseen: kun
asioista pitdd keskustella useamman ihmisen kesken, esimerkiksi sahkopostia ei
koeta yleensd riittdvdksi vilineeksi, vaan useamman ihmisen keskustelu halu-
taan hoitaa joko videoneuvottelun tai kasvokkaistapaamisen vilityksella.

A8: Jos on isompi porukka, kahden kesken se sdhkoposti ja puhelin toimii, et s voit
ihan, et sulla on tdlldsid kahdenkeskeisid juttuja, mutta on asioita, joista pitdd sitte ke-
skustella isommalla porukalla, niin silloin ihan se videoneuvottelu tai sit ihan se fyy-
sinen tapaaminen, niin nimenomaan sitte, ettd jos on timmonen isompi, tai enem-
mén kuin kaks henkil6a ja pitdis keskustella yhessd asioista, niin silloinhan tda sah-
koposti ja puhelin ei oikein toimi. Eli silloin on tda tapaaminen ihan hyva.

Samanaikaisen vuorovaikutuksen mahdollisuus koetaan tarkeiksi, jotta jokai-
sella tiimin jasenelld on mahdollisuus osallistua keskusteluun ja sanoa oma mie-
lipiteensa.

Niissd tapauksissa, kun videoneuvottelun funktiota samanaikaisen vuoro-
vaikutuksen vélineend korostettiin, ei puhelinneuvottelua kuitenkaan mainittu
vaihtoehtoiseksi vélineeksi tiimin yhteisiin keskusteluihin. Tama saattaa johtua
siitd, ettd tiimeissd A ja D, jotka kayttivdt tydssddn videoneuvottelua, ei ollut
puhelinneuvottelua lainkaan kdytossd. Ndin ollen videoneuvottelun etu puhe-
linneuvotteluun ndhden tuli esiin vain kolmannessa videoneuvottelun funkti-
ossa: videoneuvottelun avulla voitiin nadytt4d jotain tai opettaa toista osapuolta
ndkoyhteyden avulla.

Videoneuvotteluyhteyden merkitys asioiden ndyttdmisessd ja opettami-
sessa korostuu tilanteissa, joissa useamman, maantieteellisesti hajallaan olevan
osapuolen pitdd tarkastella jotain tekstid tai kuvaa yhdessd, tai jos toisen osa-
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puolen pitdd pystyd ndyttdimddn toiselle, miten esimerkiksi jokin uusi ohjelma
toimii. Téllaisissa tilanteissa videoneuvottelun funktiona on nimenomaan asioi-
den ndyttdminen. Videoneuvottelun avulla on mahdollista jakaa esimerkiksi
tietokoneen ndyttdoruutu osapuolten kesken, jolloin koneella olevaa kuvaa tai
tekstid voidaan tarkastella yhtd aikaa, vaikka osapuolet ovatkin maantieteelli-
sesti hajallaan.

D8: The videoconferencing... is very good, if you're wanting to look [...] say what we
have done now with our site, if you want to discuss what you want to do with your
site, the videoconference is very good because you can actually put on a screen and
discuss it there, and people can... or both parties, if there are many parties, they can
actually see it. So I think the videoconference is a system to use if you want to
physically look at something with more than one person, then videoconferencing is
very good.

Vuorovaikutuksen piirteet videoneuvottelussa

Vuorovaikutuksen piirteitd videoneuvottelun vélitykselld hajautetuissa tiimeis-
sd kuvaa kaksi tekijad: 1) videoneuvottelun kautta vélittyvad relationaalinen
viestintd sekd 2) videoneuvotteluun osallistuvien jasenten jakautuminen.

Relationaalisen viestinndn vdlittyminen tuo vuorovaikutukseen vi-
deoneuvottelussa omat ominaispiirteensd. Se, ettd osapuolet ndkevét toisensa
ollessaan vuorovaikutuksessa videoneuvottelun valitykselld, lisdad heidén tietoi-
suuttaan esimerkiksi etdjdsenten mielentilasta tai innostuneisuuden tasosta.
Videoneuvottelun kautta vuorovaikutuksen sanottiinkin olevan henkilokohtai-
sempaa ja informatiivisempaa kuin tilanteissa, joissa ndkoyhteyttd ei ollut. Toi-
saalta videoneuvottelutilanteissa ei koettu voitavan jakaa yleensd paljonkaan
relationaalista informaatiota, koska videoneuvotteluiden sanottiin olevan hyvin
asiapitoisia ja niitd pidettiin ldhinna kokoustarkoituksiin.

A9: No videoneuvottelu taas sitte on sellanen... et sehdn niinku... siind nyt on se ku-
va, siind nyt ndkee, se on siind mielessd sama ku kasvokkain, ettd niinkun néikee, ettd
onks kaveri ilonen vai vasyny ja tdlld lailla, niinku timmosta sosiaalista puolta ehka
se vdhd paremmin tuo esille, inhmillistd puolta. Mutta... ei se nyt tietenkdan vaan
tunnu samalta se videoneuvottelu ku se, ettd olis samassa huoneessa... kylldhdn se
niinku asian ajaa samalla lailla, kylldhan niinku puhe kuuluu, ilmeet nékyy.

Al: Se [videoneuvottelu] on enemmain sellanen tiedonvaihtokanava kuitenki, tillasia
asiapalavereita, mut ei se niinku sellaseen, tyyliin ettd rupatellaan yhessd, niin ei se sella-
seen oikein...

Kuitenkin relationaalista viestintdd, kuten huumorin kayttod, esiintyy myos
videoneuvotteluissa. Huumori nédytti olevan tyypillistd tiimin A vuorovaiku-
tuksessa, eikd videoneuvotteluiden kokouksenomaisuus estinyt huumorin
kayttod. Vaikka kokouksissa kasiteltiinkin ldhinnd tehtdvikeskeisid asioita, ko-
kousta kevennettiin kuitenkin monessa tilanteessa huumorilla.

A1l: Md oikeen hammastyneend katon, et [A5:n nimi, kirjoittaa muistiota kokoukses-
ta] koko ajan kynéd sauhuaa.

[nauretaan]

A7: Se piirtelee jotain kukkia.
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A9: Runoja kirjottaa.

[nauretaan]

Ab: M kirjotan kaiken, mitd s sanot.
[nauretaan]

Lisaksi kritiikkid tai negatiivisia asioita késiteltiin tiimi A:n videoneuvotteluko-
kouksissa usein puoliksi huumorin varjolla. Henkilostotyytyvaisyyskyselyd
tarkasteltaessa puheenaiheeksi videoneuvottelussa nousivat organisaatiossa
tehtdvat jatkuvat sddstot, josta tiimin jdsenet tiiminvetdjan johdolla ryhtyivit
yhdessa vitsailemaan.

A1l: Oli eilen palaveri, sielld oli yks sihteeri, joka hermostu niin, ettd hén tilas ainaki
kunnon pullat, hanti niin drsyttdd, ku tehddn taalla turhempiakin asioita ku tarjotaan
pullaa ihmisille. Se oli tilannu sitte ihan noin vaan rajusti pullat.

[nauretaan]

A9: Aika rohkea teko.

A1: Oli joo

A9: Riuhtasu

[naurua]

AX?9: Sanokoot mitd sanovat [nauraa]

AX: Niin, nyt kylld tilaan pullat [nauraa]

A7: Elami risaseksi.

Humoristisuus keskittyi kuitenkin tiimi A:ssa enemmdn samassa kokoushuo-
neessa istuvien tiimin jasenten vélille kuin kahden toimipisteen vélille videoyh-
teyden vélitykselld. Vaikka huumoria kdytettiin jonkin verran tilanteisiin sovel-
tuen myos etdjdsenten kanssa, puheenvuoroja vaihdettiin enemmén samassa
paikassa istuvien tiimin jasenten vililld ja videoyhteyden péddssa olevat jasenet
olivat usein pitkidkin aikoja hiljaa. Ndin ollen relationaalistakaan viestintda ei
pddssyt videoyhteyden vilitykselld niin paljon syntymaéan.

Toinen videoneuvottelun vuorovaikutusta maddritteleva tekija vi-
deoneuvotteluissa onkin se, miten tiimin jdsenet ovat eri toimipisteisiin jakau-
tuneet. Samalla tavalla kuin puhelinneuvotteluissakin, vuorovaikutus etédpis-
teiden vililld saattaa olla melko epétasaista videoneuvottelun vilitykselld, jos
jdsenet ovat jakautuneet toimipisteisiin hyvin epitasaisesti. Se, ettd vi-
deoneuvottelutilanteessa yhdessd toimipisteessd oli paljon ihmisid kasvokkain
samassa videoneuvotteluhuoneessa ja toisessa toimipisteessd oli vain yksi tai
muutama jdsen, oli yhteydessd puheenvuorojen jakautumiseen ja keskustelun
kulkuun.

T: Osaatko sanoa yleisemmin tiimin kannalta, ettd mikd merkitys on, ettd pitdad kayt-
tdd jotain teknologiaa tai tiimipalaverit on aina vaikka videoyhteydellad?

Ab5: Kylldhan niistd pakostakin tulee sitten semmosia aika... formaaleja niistd tilan-
teista ja ehka vield meiddn tapauksessa se, ettd jos nyt niinkun [tiimin etdjdsenen ni-
mi] on yksin sielld toisessa pddssd, niin joskus jopa huomataan, ettd ai niin sindkin
olet sielld [naurahtaa] ja ruvetaan keskustelemaan keskenddn tdssé ja unohdetaan, et
sielld on yks toisessa pddssd. Se olis se tilanne tietenki toinen, jos sielld olis vahan

K Téassa sitaatissa koodi AX tarkoittaa tiimin jdsentd, jota ei ollut aineistoa analysoitaes-
sa endd mahdollista tunnistaa pelkdn daninauhan perusteella.
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enemman sielldkin pééssa sitte ihmisid, niin ei jotenki painottuis niin vahvasti tdnne
taas.

Lisdksi vuorovaikutus on videoneuvottelussa helposti epdtasaisesti jakautunut-
ta myos sen kautta, ettd tiimin johtaja, joka kokousta johtaa, on ddnessd enem-
mén kuin tiimin jdsenet. Joissain tilanteissa tiiminvetdjd joutui erityisesti patis-
telemaan jdsenid vuorovaikutukseen pyytdmalld heitd esimerkiksi nostamaan
katensd merkiksi siitd, ettd olivat jonkun asian puolella.

Al: Pitdisko tistd olla enemmain tiedotusta timmosestd? Mita kaikkee tdilla voi teh-
dé ja millaiseksi voi ruveta isona? Vai onko se ihan [...]

Al: Adnestys: riittavalla tasolla, kasi ylos.
5.2 Viestintdvilineiden vertailua

5.2.1 Viestinnin viive

Viestintdvilineet eroavat toisistaan sen mukaan, onko vuorovaikutus niissé eri-
aikaista vai samanaikaista. Hajautettujen tiimien kayttamaéstd viestintdteknolo-
giasta sahkoposti, keskustelufoorumi sekd matkapuhelimen tekstiviestit ja pu-
helimeen jatetyt vastaajaviestit ovat asynkronisia vilineitd, kun taas pikaviestin,
puhelin, puhelinneuvottelu, Netmeeting ja videoneuvottelu ovat synkronisia
viestintdvalineita.

Viiveelld on merkitystd hajautettujen tiimien vuorovaikutukseen neljilld
tavalla: Viive aiheuttaa sen, ettd 1) valitontd palautetta ei ole mahdollista saada,
ja synkronisiin vélineisiin verrattuna 2) viestintdd on mahdollista muotoilla
rauhassa, 3) vuorovaikutus on yksisuuntaisempaa ja 4) se tallentuu.

Vilittomdn palautteen puute koetaan asynkronisten vélineiden heikkou-
deksi. Asioita, joihin kaivataan toisen osapuolen palautetta tai varmistusta, ei
sen takia mielellddn hoideta asynkronisilla vilineilld, koska toisen vastausta tai
reaktiota joutuu odottamaan. Vuorovaikutus on ndin ollen kaiken kaikkiaan
hitaampaa kuin synkronisilla valineilld. Kuitenkin juuri viiveen merkitys koros-
tuu etenkin viestin ldhettdjan ndkokulmasta. Jos jostain ehdotuksesta halutaan
saada pian palautetta, tai vastaanottajalta varmistus siihen, ettd han on ymmar-
tanyt keskustellun asian oikein, valinta osuu useammin synkroniseen kuin
asynkroniseen viestintdvalineeseen.

Ab: Sahkopostin osalta vois ajatella, et siind on niinku semmonen tavallaan voi syn-
tyd semmosia tulkintavirheitd tai joskus mulla on ainaki semmonen olo, ettd meni-
kohdn se nyt varmasti perille ja ymmarsikohdn se vastaanottaja sen, et jotenkin tam-
monen kasvokkain keskustelu tai palaverissa tai puhelimessakin niin sd saat siihen
helpommin sen varmistuksen, ettd se viesti on ymmarretty ja ettd se meni oikein pe-
rille.

Toisaalta se, ettd lahettdjd pystyy muotoilemaan viestinsd rauhassa, on ominai-
suus, jonka vuorovaikutuksen hitaus asynkronisissa vélineissd mahdollisti.
Ndin ollen viive ndhddan joskus etenkin viestin ldhettdjan niakokulmasta asyn-
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kronisten vélineiden eduksi. Lisdksi hajautettujen tiimien jdsenet korostavat,
ettd my0s vastaanottaja saa enemmaén aikaa viestin vastaanottamiseen asynkro-
nisissa vdlineissd. Erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa ldhettdjd ei halua kayt-
tdd vastaanottajien aikaa siihen, ettd hdn muotoilee sanomaansa ymmarretta-
viaksi, tai tilanteissa, joissa aikaa tarvitaan viestin sisdllon takia sen huolelliseen
muotoiluun, asynkroniset vilineet koetaan synkronisia paremmiksi.

B1: Jotkut sellaset tilanteet, joissa tarvii antaa vihdn timmostd negatiivisempaa pa-
lautetta, niin niissd tapauksessa ma joskus mietin, et kdytanké mad mieluummin pu-
helinta vai sahkopostia, et joissain tapauksissa se sahkdposti saattaa olla parempi sii-
nd mielessd, et méd ehdin rauhassa, mulla on tilaisuus muotoilla se tdysin, et miten
maé haluan asiani esittdd, ja toisella, vastapuolella on sitte rauhassa aikaa lukee se ja
miettid, et miten siihen reagoi. Et puhelimessa tai kasvokkain saattaa tulla timmosia
spontaaneja reaktioita, jotka sitten saattaa niinkun viedd vdadrille urille sen asian, jos
ei olla niinkun tdysin molemmat hallitusti siind tilanteen tasalla ja kypsid ottamaan
tai antamaan sitd palautetta rakentavalla tavalla.

Vuorovaikutuksen yksisuuntaisuus on kolmas merkittdva tekijd, joka liittyy
vuorovaikutuksen viiveeseen asynkronisissa vélineissd. Jos keskusteluosapuol-
ten vuorovaikutus ei ole samanaikaista, se ei ole myoskdan samalla tavalla vuo-
ropuhelun muotoista, eikd dialogia aina pddse syntymddn. Tama ndhdaddn tilan-
teesta riippuen joko hyviksi tai huonoksi puoleksi asynkronisissa valineissa.
Toisaalta ollaan sitd mieltd, ettd synkronisilla viestintdvéalineilld osapuolet voi-
vat kdydd parempaa vuoropuhelua keskenddn, kun taas asynkronisilla vélineil-
14 viestintd on yksisuuntaisempaa.

T: Is there a difference when you write an e-mail or when you grab a phone?

B6: For me it's a big difference, because I have much better dialogue opportunity
with the phone than what I have with the e-mail.

T: Yeah. So the communication also differs in different media?

B6: Yeah.

T: Can you describe it in more detail?... Is it the dialogue, is there something else?

B6: For me it’s very much the dialogue. I like to have that, when I'm going to discuss
things, I think e-mail is not a good media, really not good for discussing and
debating. It's good for short information and for concrete instructions, or just
information, or if you are going to send short note, short message, then it’s good, but
for dialogue it’s not at all good.

Joskus tiimin jasenet kuitenkin korostivat nimenomaan sitd, ettd yksisuuntaista
viestintdd tarvittiin, jotta asiasta jdisi mahdollisimman yksiselitteinen kuva, ja
talloin asynkroniset vilineet olivat synkronisia toimivampia.

C7: Ehdottomasti sitten vaika niinkun puhelimessa puhuisin jonkun asian, tai jossain
kokouksessa, niin siitd ollaan eri mieltd, ja jos ma vastaan kuitenkin siitd asiasta, niin
kylla mad laitan sitte sdéhkopostia, ettd nyt tdd asia tehdddn ndin. Than niinkun vaan-
ndn sen siitd rautalangasta, etta sitten siind ei oo tulkintaerimielisyyksia.

Vuorovaikutuksen tallentuvuus on neljds asynkronisten vélineiden piirre. Vuoro-
vaikutus tallentuu kaikissa asynkronisissa vélineissd, koska vuorovaikutusta ei
kdydd osapuolten vililld samassa ajassa. Tallentuvuus ndhdddn kuitenkin itses-
sddn tarkedksi ominaisuudeksi hajautettujen tiimien vuorovaikutuksessa, ja asyn-
kronisia viestintdvélineitd suositaan synkronisten vélineiden sijaan juuri sen takia.



154

Viestin koetaan vilittyvan asynkronisten vélineiden avulla varmemmin perille,
koska viestin vastaanottaja ei vélttamattd ole aina heti tavoitettavissa.

A2: Kun ihmiset kuitenkin juoksee palavereissa ja muuta, niin...sdhkopostilla saa
varmemmin kiinni.

Lisdksi viestinndn tallentuvuuden ndhdddn lisddvan luotettavuutta ja asioiden
hoitumista osapuolten vililld. Se, ettd viesti tallentuu asynkronisissa vélineissa
automaattisesti, koetaan joskus tarpeelliseksi, jotta asioista jdd osapuolille sa-
manlainen dokumentti. Tallentuneet viestit myos muistetaan paremmin, jolloin
asioiden hoito helpottuu.

C8: Jos haluaa, ettd sille vastapdaille jad niinku, sen ei tarvi kirjottaa ylos, vaan jos sd
kirjotat séhkopostin, niin sille jda se sitte, jotku paivamadarat tai kellonajat tai... jotain
tammosid tdarkeitd, niinku... miten joku kirjotetaan vaikka, jos silld on merkitystd,
niin totta kai sillee, et sille jaa sit dokumentti [naurahtaa] siita.

5.2.2 Viestinnin kanavat ja tavat

Viestintdteknologian tarjoamat kanavat ja niiden mahdollistamat vuorovaiku-
tuksen tavat kietoutuvat monella tapaa yhteen. Vaikka viestintdvilineitd on
tarkasteltu useissa tutkimuksissa niiden mahdollistamien viestintdkanavien
kautta, ei viestintikanavan kasite ole kuitenkaan kirjallisuudessa selked saati
vakiintunut. Viestinndn kanavista (communication channels) ja viestinndn ta-
voista (communication modes/modalities) puhutaan usein myo6s paéllekkain
(ks. kritiikki tdstd esim. Mabry 2002, 286). Esimerkiksi Burgoon ym. (2002, 657)
mainitsevat viestinndn tavoiksi tekstiin, ddneen ja videoon perustuvat tavat se-
kd audiovisuaalisen tavan, Smith ym. (2003, 707) listaavat viestinndn tavoiksi
kirjoitetun tekstin, ddnen, videon ja grafiikan, kun taas Whittaker (2002, 3) erot-
telee viestintdteknologiaa kielellisten ja visuaalisten tapojen ja kanavien kautta
kayttden molempia termejd pddllekkdin. Osa kirjoittajista kuitenkin myds erot-
taa toisistaan viestinndn kanavat ja viestinndn tavat. T4lloin viestinndn kanavat
voidaan ndhdi tiedon siirtymisen reitteind, kun taas viestinndn tavat liittyvit
sithen, miten tieto on rakennettu nidissd reiteissid. Viestinnidn kanavia ovat esi-
merkiksi visuaalinen ja auditiivinen kanava, kun taas viestinndn tavoiksi voi-
daan laskea esimerkiksi kirjoittaminen, puhuminen ja eleiden ja ilmeiden kaytto
(Loncke, Campbell, England & Haley 2006, 171). Tdssd tyossd viestinndn kana-
vat ja tavat erotellaan toisistaan ylld kuvatulla tavalla, tiedon siirtymisen rei-
teiksi, ja tavoiksi joilla tieto ndissa reiteissad rakentuu.

Tutkimuksessani tarkastellut viestintdvilineet jakautuvat viestinndn ka-
navien suhteen kolmeen luokkaan ja viestinndn tapojen suhteen kuuteen luok-
kaan. Viestinndn kanavia ovat 1) visuaalinen, 2) auditiivinen ja 3) audiovisuaa-
linen kanava. Visuaalisella kanavalla tarkoitetaan tdssad informaation valittamis-
td visuaalisena tai tekstipohjaisena vuorovaikutuksena. Auditiivisen kanavan
kautta on mahdollista puhua viestintikumppanille ja kuunnella hdntd seka la-
hettdd ja vastaanottaa muuta auditiivista informaatiota. Audiovisuaaliseen ka-
navaan sisdltyy sekd viestintikumppanin ettd ldhetetyn informaation nidkemi-
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nen ja kuuleminen. Té&ssd tutkimuksessa tarkasteltujen viestintdvalineiden kes-
keisimmait viestinndn kanavat on havainnollistettu taulukossa 8.

TAULUKKO 8 Viestintdvélineiden tarjoamat viestintdkanavat

Viestinnin kanavat
Viestintiviline Visuaalinen Auditiivinen Audiovisuaali-
nen
Siahkoposti X
Keskustelufoorumi X
Pikaviestin X
Puhelin X
Puhelinneuvottelu X
Verkkokokous X
Videoneuvottelu X

Vilineiden jaottelu kanavien perusteella ei kuitenkaan ole yksiselitteistd. Esi-
merkiksi sahkopostin liitetiedostoina voi ldhettdd myos auditiivista tai audiovi-
suaalista informaatiota, ja pikaviestimessa on mahdollista my6s kuulla ja ndhda
toinen viestintdosapuoli, jos tietokoneeseen on yhdistetty web-kamera ja mikro-
foni. Myos verkkokokousta kdytetddn yleensd télld tavalla, jolloin sekin sisdltad
audiovisuaalisen kanavan. Tadssd taulukossa kanavat on kuitenkin jaoteltu sen
mukaan, mitid kanavia tutkimukseeni osallistuneet tiimit kustakin viestintdvali-
neestd kayttivat.

Viestinndn tapoja tarkastelluissa vilineissd ovat 1) kirjoittaminen, 2) lu-
keminen, 3) puhuminen, 4) kuunteleminen, 5) havainnollistaminen ja 6) ha-
vainnoiminen. Havainnollistamiseen siséltyy erilaisia toimintoja, kuten piirta-
minen, osoittaminen sekd nonverbaaliset merkkijarjestelmit, kuten eleet ja il-
meet. Kielellisen havainnollistamisen on sen sijaan ajateltu sisdltyvan tdssd jaot-
telussa kirjoittamiseen ja puhumiseen. Havainnoiminen tdmé&n viestintdtavan
vastinparina tarkoittaa puolestaan ndiden toimintojen havainnointia. Tauluk-
koon 9 on koottu tutkimuksessani tarkasteltujen viestintdvilineiden tarjoamat
keskeisimmadt viestinndn tavat.

TAULUKKO 9 Viestintdvilineiden mahdollistamat viestinnin tavat

Viestinnin tavat
Viestintdviline Kirjoit- | Lukemi- | Puhumi- Kuunte- Ha- Ha-
tami- nen nen leminen vain- vain-
nen nollis- | noimi-
tami- nen
nen
Sihkoposti X X
Keskustelufoorumi X X
Pikaviestin X X
Puhelin X X X X
Puhelinneuvottelu X X X X
Verkkokokous X X X X X X
Videoneuvottelu X X X X
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My®6s viestinndn tapojen jaottelu viestintdvilineittdin ei ole yksiselitteista ylla-
luetelluista, viestinndn kanaviin liittyvistd syistd. Vilineitd saatetaan kayttaa
tiimeissd eri tavoilla, jolloin ne myos mahdollistavat erilaisia viestinndn tapoja.
Samoissakin vilineissd voi olla myo6s eroja siind mielessd, millaisia viestinndn
tapoja ne mahdollistavat. Lisdksi, koska havainnollistaminen sisdltdd useita eri-
laisia osa-alueita, voi havainnollistaminen esimerkiksi puhelimessa olla erilaista
kuin havainnollistaminen verkkokokouksessa. Taméan vuoksi viestintdvélineet
eivdt viestinndn tapojen ndkokulmasta olekaan keskenddn tdysin vertailukel-
poisia.

Viestintikanavien merkitys

Viestintdkanavat erottelevat viestintdvilineitd selvésti toisistaan. Viestintd-
kanavat ovat yhteydessd 1) vuorovaikutuskumppanin ymmartamiseen, 2) ak-
tiivisuuden havaitsemiseen ja osoittamiseen, 3) mielikuvan muodostamiseen
toisesta viestijaosapuolesta seké 4) vaikeista asioista viestimiseen.

Vuorovaikutuskumppanin ymmaértdminen on hajautettujen tiimien jdsen-
ten mielestd helpompaa sellaisilla viestintdvélineilld, joissa viestintdkanavia on
useita. Heiddn mukaansa vaarinkésityksid ei synny niin helposti, jos vuorovai-
kutusta voi tarkastella muutenkin kuin pelkdstddan tekstipohjaisena visuaalisen
kanavan vilitykselld. Muiden kanavien mahdollistamat viestintdtavat, kuten
puhuminen, sekd asian havainnollistaminen eleilld ja ilmeilld tai esimerkiksi
piirtdmalld, helpottavat vuorovaikutuksen oikeata tulkintaa. Tiimin jdsenten
mukaan erityisesti mielialan aistiminen ja valittiminen on helpompaa, jos vies-
tintdkanavia on paljon. Jo auditiivisen kanavan olemassaolon viestintdvalinees-
sd ndhd&ddn parantavan ymmartamistd pelkkddn visuaalisen kanavan mahdol-
listamaan tekstipohjaiseen vuorovaikutukseen verrattuna.

B6: When you have the voice, you have the, you can nearly hear a smile, not to see it,
but you can much more feel the person in the phone. That's not possible in an e-mail.
There is a risk of misunderstanding words, you don’t know, when you use a word, it
can be understood much stronger in an e-mail than normally in a phone, where you
have your voice. You adjust to strengthen up some words or whatever the message is.

Aktiivisuuden havaitseminen ja havainnollistaminen on toinen viestintdkanavi-
en madraddn liittyva tekijd. Jos viestintdkanavia on tarjolla vain vahén, ei osallis-
tumista ja aktiivisuutta havaita samalla tavalla kuin vélineissé, joissa on mah-
dollista havainnollistaa aktiivisuutta esimerkiksi ilmein ja elein. Pelkdstdan vi-
suaalisen tai auditiivisen kanavan tarjoavassa viestintdvilineessd aktiivisuutta
on vaikeampi havainnollistaa, varsinkin, jos vuorovaikutus ei ole kahden vilis-
td, vaan siihen osallistuu kerralla useampi ihminen. Viestintdverkoston kasva-
essa puheenvuorojen rytmi monimutkaistuu, jolloin puhelin- ja videoneuvotte-
lussakin aktiivisuuden havainnollistaminen esimerkiksi nonverbaalisen palaut-
teen kautta vaikeutuu. Asynkronisissa, tekstipohjaisissa véalineissa aktiivisuu-
den osoittaminen on erityisen hankalaa muuten kuin vastaamalla muiden vies-
teihin tai uusia viestejd kirjoittamalla. Tiimin jédsenet eivét nde sitd, ketkd kaikki
tiimissa ovat kulloisenkin viestin lukeneet muusta kuin siitd, ettd viestiin on
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vastattu. Tiimin D:n vetdjd lahettikin keskustelufoorumille viestin, jossa han
kasitteli aktiivisuutta foorumilla, ja toivoi, ettd jasenet vastaisivat aktiivisemmin
foorumille ldhetetyihin viesteihin.

D1: What I ment was that if for example I send a message about something new thing
or new information, it would be nice to hear that are they ok. Like new [tuotteen
nimi] main page. Nobody has said anything about it, and only [tiimin jasenen nimi]
has taken that in use. So I don't know that do you like it or not, or have you even
noticed the message? The silence is the problem for me. I can make list that I feel that
would have needed response:

[...]

My6s puhelinneuvottelussa aktiivisuuden ja ldsndolon osoittamisen pelkdn au-
ditiivisen kanavan varassa usean ihmisen keskustellessa oli todettu olevan han-
kalaa.

C4: Et periaatteessa joku kolmekin ihmistd, niin sen jo huomaa ja sitte myoskin sen,
ettd tietdd, ettd toinen kuuntelee, ettd toinen sanoo yleensd kahdenkeskeisessd vies-
tinndssd sanoo koko ajan, ettd hmm, hmm, joo, aivan, mut sit se ei endd toimikaan,
kun siind on kolme ihmistd puhumassa yhtdaikasesti, taytyy valilld aina kysyd, ettd
ootsi vield sielld?

Kolmas viestintdkanavien luonteeseen liittyvé tekija on mielikuvan muodosta-
minen toisesta viestijdosapuolesta. Jos viline tarjoaa vain vdhdn viestinta-
kanavia, mielikuva siitd, millainen toinen osapuoli oikeasti on, saattaa olla vai-
keampi muodostaa. Tiimin jdsenten mielestd se, ettd vuorovaikutuskumppanin
kasvoja ei nde ja hdnen ddntddn ei kuule, saattaa muodostaa toisesta etdisem-
mén ja persoonattomamman ensivaikutelman kuin mita se olisi kasvokkaisvies-
tintdtilanteessa. Kasvokkaistapaaminen ndhtiin paremmaksi kuin sdhkoposti tai
puhelin kokonaisemman kuvan saamiseksi toisesta viestintdosapuolesta.

A9: Jos otetaan niinku puhelin tai séhkoposti, niin... siindhdn jad tommonen... kehon
kieli ja taimmoset jdd kokonaan pois, et ei niinku voi todellisuudessa tietda tavallaan,
ettd minkélainen se kaveri on ja mitd se oikeesti aattelee, aatteleekse niinku se kirjot-
taa tdssd tai jotaki tdlldstd, ettd siitd se mun mielestd ldhtee.

Viestintdkanavien mddrd on yhteydessd myos vaikeista asioista viestimiseen.
Toisaalta viestintdkanavien vahdisyys voi olla vuorovaikutustilannetta helpot-
tava asia silloin, kun pitdd antaa negatiivista palautetta, mutta toisaalta arka-
luontoisista asioista keskusteleminen vaatii myds mahdollisuutta useaan vies-
tintdkanavaan. Tilanteessa ratkaisee se, halutaanko vastapuolen reaktioiden ja
suhtautumisen asiaan vilittyvian, vai halutaanko niitd mieluummin véalttad. Tal-
laisissa tilanteissa viestintdkanavien madran merkitystd kuvattiin seuraavasti:

A1l: Kun mi jouduin eilen sanomaan yhelle ihmiselle, et sitd ei endd, et se potkittiin
yhestd projektista ulos, et sulla ei 0o endd toitd sielld, niin oli mun helpompi sanoa se
sille puhelimessa, ettei mun olis tarvinnu kattoa sitd silmiin.

C4: Tietysti tiammoset vahan arkaluontoset asiat, niin ne on aina helpompi, sellaset
asiat, minkd kommunikoiminen... jotenkin vaatii semmosta hyvin... pitdd saada
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nihda ihmisten reaktiot... niin siihen tarvitaan kasvokkain kommunikointia, etta
varmasti ei jad silld lailla epdselvéks, ettd miten toi nyt tdhdn suhtautuu.

Viestinnin tapojen merkitys

Viestintdvilineiden mahdollistamat viestinndn tavat ovat hajautettujen tiimien
jasenten kokemusten mukaan yhteydessé siihen, mitd viestintdteknologiaa kul-
loinkin kdytetddn, ja millaista vuorovaikutus niissd on. Tédssd tutkimuksessa
tarkasteltujen viestintdvilineiden mahdollistamia viestinndn tapoja ovat 1) kir-
joittaminen ja lukeminen, 2) puhuminen ja kuunteleminen sekd 3) havainnollis-
taminen ja havainnoiminen.

Kirjoittaminen ja lukeminen ovat mahdollisia viestinndn tapoja kaikissa
tekstiin perustuvissa viestintdvélineissd, kuten sdhkopostissa, keskustelufoo-
rumissa ja pikaviestimessd. Kirjoittaminen ja lukeminen koetaan hyddyllisiksi
tai helpoiksi vuorovaikutuksen tavoiksi kolmessa tilanteessa: silloin, jos kdyte-
tadn itselle vierasta kieltd, silloin, jos vdlitettdva viesti on hyvin yksityiskohtai-
nen ja selvésti tekstiin perustuva ja silloin, kun viestijiosapuolet pitdvait kirjoit-
tamista ja lukemista miellyttivampind viestinndn tapoina kuin puhumista ja
kuuntelemista.

Vierasta kieltd kdytettdessd kirjoittaminen ja lukeminen koetaan usein hel-
pommaksi kuin puhuminen ja kuunteleminen, koska kirjoitettua tekstid on hel-
pompi ymmartdd kuin puhuttua. Kirjoittaminen on synkronisillakin valineilld
jossain mddrin viivdsteisempdd kuin puhuminen, ja viestin voi ndin ollen tarkis-
taa ennen sen ldhettamistd. Kirjoittaessa ei tarvitse myoskddn huolehtia siitd,
miten vieraskieliset sanat ddnnetdan.

Toiseksi valitettdvan viestin yksityiskohtaisuus ja tekstiperustaisuus on yh-
teydessa siihen, ettd kirjoittaminen ja lukeminen ndhd&dan toimivina tai helppoina
viestinndn tapoina. Tyossd, jossa vuorovaikutusosapuolelle pitdd vilittad esimer-
kiksi pédtkd ohjelmistokoodia selityksineen, viesti on helpompaa kirjoittaa ja lu-
kea esimerkiksi sahkopostista kuin puhua ja kuunnella esimerkiksi puhelimessa.
Kasvokkaisviestinndssa tdllaisessa tilanteessa voidaan kirjoittaa paperille joitain
asioita, ja ndyttdd niitd paperilta kirjoitettuna samalla kun puhuu, mutta esimer-
kiksi sahkopostilla koko asia voidaan helposti hoitaa kirjoittamalla.

A6: Yleensd mitd monimutkasempi teknologinen asia on, niin sitd helpompaa se si-
nédnsd on sdhkopostilla laittaa, ettd siind pystyy sitte... kirjottaan niitd koodiriveja tai
semmosia laittaan sinne mukaan, jotka sitte taas selittdd sitd samaa asiaa, ettd yleensa
on paljo semmosia teknologisia asioita, joita ei pelkédstddn puhumalla silmasta sil-
madan valttdmattd pysty hoitaan, vaan siind tarvis sitte olla se suttupaperi, johonka
sitte kirjottaa niitd tai sitte jotaki aanelosia, joita ndyttdd siind sivussa, ettd kato kun
tassd on nyt esimerkiksi tehty talld lailla ja kun td& ei tunnu toimivan. Niin sahkdpos-
tissa sen pystyy sillee tavallaan sulattamaan siihen samaan kontekstiin sitte sekd ne
taustat ettd sen varsinaisen kysymyksen.

Kolmanneksi viestintdosapuolten suurempi mieltymys kirjoittamiseen ja luke-
miseen kuin puhumiseen ja kuuntelemiseen on yhteydessd siihen, ettd kirjoit-
tamista pidetddn miellyttdvand ja helppona vuorovaikutuksen tapana. Jos joku
kirjoittaa tyokseen paljon, ja on siind hyvé, voi kirjoittaminen vuorovaikutuksen
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tapanakin tuntua luontevammalta kuin puhuminen. Lisdksi jos ihminen ei ole
luonteeltaan puhelias, saattaa kirjoittaminen olla hdnen mielestdan miellytta-
vampdd kuin puhuminen. Useat viestintdvalineet mahdollistavat kirjoittamisen
puhumisen sijaan, jolloin nditd viestintdvélineitd saatetaan suosia téllaisissa ti-
lanteissa.

C1: Tammonen meili- ja chattityyppinen kommunikointi nadyttdd olevan selvésti hel-
pompaa kaikenlaisille luonteille kuin se, ettd tartutaan puhelimeen ja soitetaan. Se
puhuminen ei valttamattd aina suju niin helposti...ihmisiltd, jotka ei oo luonteeltaan
puheliaita. Mut et himmastyttavid verbaalivirtuooseja 16ytyy hyvinkin hiljasista ih-
misistd, kun paasee kirjottamaan.

Puhuminen ja kuunteleminen ndhd&an kuitenkin hyviksi ja tarkeiksi viestinnan
tavoiksi tietyissd tilanteissa. Puhuminen ja kuunteleminen onnistuvat auditiivi-
sen viestintdkanavan mahdollistavissa viestintdvalineissd, kuten puhelimessa ja
puhelinneuvottelussa, mutta myo6s videoneuvottelussa. Puhuminen ja kuunte-
leminen koetaan tarpeellisiksi ja hyviksi viestinndn tavoiksi tilanteissa, joissa
viestinndn halutaan hoituvan nopeasti, ja silloin, kun puhuminen koetaan hel-
pommaksi tai mukavammaksi kuin kirjoittaminen.

Vuorovaikutuksen nopeus puhuessa korostuu erityisesti sen vuoksi, ettd
puhuminen ja kuunteleminen vaativat viestin tuottamiseen ja vastaanottami-
seen vihemmadn aikaa kuin kirjoittaminen ja lukeminen. Siind ajassa, mikd me-
nee viestin kirjoittamiseen saati siihen vastaamiseen, toinen osapuoli pystyy
mahdollisesti antamaan jo vastauksen kysymykseen esimerkiksi puhelimessa.
Puhelinsoitto sddstdd myos vastaanottajan aikaa, kun hénen ei tarvitse kayttad
aikaa vastausviestin kirjoittamiseen.

B1: Jos md haluan vastauksen johonkin asiaan, niin md mieluummin soitan, kun ru-
peen Kkirjottamaan sitd, kun siind jo, kun maé kirjotan sitdi muutaman minuutin, niin
siind ajassa mad olisin ehké jo saanu vastauksen siltd toiselta.

Puhumisen helppous ja miellyttdvyys on toinen tekijd, minkd vuoksi puhumi-
sen mahdollistavia viestintdvalineitd voidaan suosia. Puhumiseen, kuten kirjoit-
tamiseenkin, suhtaudutaan eri tavoilla. Toiset voivat kokea puhumisen hanka-
laksi, kun taas toisten mielestd puhuminen on helppo ja miellyttdvd vuorovai-
kutuksen tapa. Suhtautuminen puhumiseen voikin olla yhteydessé siihen, mika
viestintdvéaline kulloinkin valitaan.

C11: Mieluummin sit taas soitan jollekin, ettd jotku asiat on niin paljo helpompi edes
puhelimessa sanoa, ku kirjottaa se sitten jotenki jarkevasti.

Havainnollistaminen ja havainnoiminen eroavat vield kahdesta edellisestd vies-
tinndn tavasta, ja niitd tarvitaan erityisesti tietynlaisissa viestintdtilanteissa. Ha-
vainnollistaminen, kuten eleiden ja d&nenpainojen kdytto, osoittaminen ja piir-
taminen ovat mahdollisia audiovisuaalisen kanavan tarjoavissa viestintavali-
neissd, kuten videoneuvottelussa tai erilaisissa verkkokokoustyodkaluissa. Tal-
laista tyokalua, Netmeetingid, kadytettiin tiimi C:ssd yleensd puhelinneuvotte-
luun yhdistettynd, jolloin verkkokokouksen kautta oli tarjolla visuaalinen ka-
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nava, ja puhelinneuvottelun kautta saatiin kayttoon myos auditiivinen kanava.
Lisdksi pelkkd auditiivinenkin kanava puhelimessa ja puhelinneuvottelussa
tarjoaa mahdollisuuden tietynlaiseen havainnollistamiseen ja havainnointiin.
Havainnollistaminen ja havainnoiminen ovat tirkeitd viestinndn tapoja ti-
lanteissa, joissa vuorovaikutusosapuolelle taytyy esimerkiksi ndyttdd tai opettaa
jotain. Videoneuvottelulaitteet ja verkkokokoukset eivét kuitenkaan mahdollis-
ta muiden kuin sdhkoisten dokumenttien jakamista ja katselua tai muokkaamis-
ta, jolloin muunlaisten esineiden tai asioiden nédyttdminen ja havainnollistami-
nen voi olla vaikeaa. Hajautettujen tiimien kdytossd oleva viestintdteknologia ei
mahdollista kovinkaan hyvin kaikkia kasvokkain tapahtuvan tyoskentelyn si-
sdltdmid viestinndn tapoja, kuten piirtamistd, elehtimistd tai osoittamista.

C10: Me ollaan nyt tekeméassd semmosta isoo, tai on nyt tehty semmonen uusi [tuote]
ja sithen on tullu iso manuaali, joka pitdis kdyda lapi sitte, ja [maan nimi] tehddan taa
manuaali, niin nyt ollaan kdyty niinku sivu sivulta sitd lapi, niin sitten olis kauheen
hyvd, et voitais niinkun siitd olla saman pdydan ymparilld ja kdaydd, keskustella lapi,
mutta se ei onnistu niinku esimerkiks puhelimen eikd netmeetingin kautta pelkés-
tddn, se homma, ja silloin sitd kaipaa, ettd ku kdydddan tommosta, joka kestdd pit-
kdan, sen takia esimerkiks puhelimen kaytto tai puhelinkonferenssin kaytté on hir-
veen rasittavaa ja vasyttavad, koska et pysty ndyttamdaan suoraa, ja sit jos pystyy taas
ruudulta nédyttddn, niin se ei oo sama ku paperilta, paperiin pystyy aina kirjoitta-
maan ja ndyttdan niinkun késilld ja eleilld ettd mita tarkottaa.

5.2.3 Viestintiverkosto

Viestintdvilineet eroavat toisistaan myos siind, kdytetaanko niitd yhdelta yhdel-
le vai yhdeltd monelle tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Kaikilla muilla tdssa
tutkimuksessa tarkastelluilla viestintdvalineilld, paitsi puhelimella, on mahdol-
lista ldhettdd viestejd yhtd aikaa laajalle joukolle vastaanottajia. Myos tiimien
kaytossd olevissa videoneuvottelusysteemeissd oli rajoituksensa monipisteneu-
vottelujen suhteen. Vaikka vastaanottajajoukko saattoi sen vélitykselldkin olla
laaja, vastaanottajat eivit voineet hajautua useaan paikkaan, vaan videoneuvot-
telu taytyi kdydd aina kahden toimipisteen kesken.

Vaikka mahdollisuus laajaan viestintdverkostoon on olemassa suurim-
massa osassa viestintdvalineitd, kdytetddn toisia valineitd silti useammin isom-
mille ryhmille tarkoitettuun vuorovaikutukseen kuin toisia. Keskustelufooru-
mia kdytetddn pelkastdan rajatulle joukolle, kuten koko tiimille tarkoitettuun
vuorovaikutukseen. Tiimi D:ssd keskustelufoorumista tuli tdrked viestinta-
kanava erityisesti niihin tilanteisiin, jossa kysymyksen tai idean arveltiin kiin-
nostavan ja koskettavan koko tiimia.

D7: If I have a question or if I have an idea, it’s easier to publish it in the discussion
forum, because everybody sees it.

Keskustelufoorumin kdytossa ollaan kuitenkin varovaisia, jos kasiteltdva asia ei
kosketa koko foorumin kohderyhmad. Tiimi D:ssd yhteiselle foorumille ei ha-
luttu ldhettdd viestejd, jotka eivit liittyneet kaikkiin tiimin jdseniin, vaan talloin
suosittiin mieluummin esimerkiksi sdhkodpostia.
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D2: Jos on vaikka yhdelle, kahdelle myyntiyhtiolle, ryhmén jdsenelle niin asiaa, niin
sitte ei kehtaa kaikkia laittaa sinne QuickPlaceen, etti ennemmin vaikka ldhettds sit-
ten pienemmille sahkopostin.

My6s video- ja puhelinneuvotteluja suositaan yleensd koko tiimin kanssa kay-
tavdan viestintddn. Ainoastaan tiimissd D videoneuvotteluita kdytiin kahden
toimipisteen vilillg, jolloin mukana oli vain emoyhtioon kuuluvia tiimin jasenia
ja yksittdiseen tytaryhtioon kuuluva tiimin jasen sekd mahdollisesti muita ha-
nen yksikkonsd jasenid kerrallaan. Sen sijaan tiimi A:ssa videoneuvottelut olivat
ensisijaisesti koko tiimin vuorovaikutukseen tarkoitettu viestintdviline, kuten
myo6s puhelinneuvottelut tiimi B:ssd. Video- ja puhelinneuvottelut koetaan toi-
miviksi viestintdvilineiksi useammalle ihmiselle tarkoitettuun viestintddan eri-
tyisesti silloin, kun asioista halutaan keskustella samanaikaisesti.

A8: On asioita, joista pitdd sitte keskustella isommalla porukalla, niin silloin n&4, sil-
loin ihan se videoneuvottelu tai sit ihan se fyysinen tapaaminen, niin nimenomaan
sitte, ettd jos on timmonen isompi, tai enemman kuin kaks henkil64 ja pitdis keskus-
tella yhessa asioista.

Joitain viestintdvilineitd kdytetddn joko laajemmalle viestintdverkostolle tai
kahdenviliseen viestintddn tilanteesta ja késiteltdvastd asiasta riippuen. Silloin,
kun viestin halutaan vilittyvan koko tiimille samansiséltdisend ja samaan ai-
kaan, koetaan sdhkoposti hyvidksi vilineeksi, mutta sdhkopostia kdytetddn
my0s silloin, kun asia koskee vain muutamaa tiimin jasentd. Sihkopostissa vas-
taanottajaverkosto on mahdollista helposti rajata sellaiseksi kuin itse haluaa,
toisin kuin esimerkiksi keskustelufoorumilla. Koska sdhkopostia kédytetdan ha-
jautetuissa tiimeissd joka tapauksessa hyvin paljon, liian laajan vastaanottaja-
joukon kuljettaminen sdhkopostin vastaanottajalistassa mielletdan kannattamat-
tomaksi tai huonoksi tavaksi viestid. Myds sdahkopostin asynkronisuus lisda
tarvetta vastaanottajajoukon rajaamiseen; jos joku tiimin jdsenistd ei ole heti
paikalla osallistumassa keskusteluun, laajalle joukolle menevit viestit kuormit-
tavat turhaan poissaolevien sahkopostia.

D1: Turha roikottaa ketddn muuta siind [sdahkopostin] cc-listalla, jos se asia ei kuuluy,
kun muutenkin kaikki valittaa, ettéd tulee sahkopostia liikaa.

B1: Kun tiimissd on kuitenki sen verran jdsenid, et sahkopostin kautta jonkun tam-
mosen asian selvittely, niin se vie kauan ja se on hankalaa ja monimutkasta, ja kun
joku on vaikka kolme pdivaa pois sahkopostin dadrestd, niin on jaany aivan ulos ndista
keskusteluista ja sit tulee koneensa &direen, ja lukee, et ohhoh, mités t4illd on oikee
puhuttu.

Muista hajautettujen tiimien kayttdmistd viestintdvilineistd puhelinta ja pika-
viestintd kdytetddn yleensd kahdenviliseen viestintdan. Ndissd vélineissd vies-
tintdverkosto on siis kaikkein pienin. Vaikka pikaviestintd olisi voinut kayttaa
useammallekin ihmiselle viestimiseen, oli sen kaytto tiimissa C kuitenkin yleen-
sd kahdenvilista.
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C1: Sametime, joka on chattipohjanen, tdysin online-keskusteluviline, jota voidaan
kdyda joko kahden kesken tai sitten siihen voidaan ottaa useampiikin ihmisii, mut
pddosin tietysti kahden kesken.

5.3 Teknologian kdyton ongelmat

Kokemukset teknologian kaytostd hajautetuissa tiimeissd eivit ole ongelmatto-
mia. Ongelmat koskevat joko yleisesti teknologian kayttod ja kdyttoonottoa tai
jonkin tietyn vilineen viestinnillisid ominaisuuksia ja kadyttoa.

Yleiset teknologian kdyton ja kdyttoonoton ongelmat liittyvéat siihen, etta
joitain vélineitd kdytetddn liikaa, kun taas toisia vilineitd ei kédytetd juurikaan
tai niitd ei osata kdyttdad. Sahkopostin runsas kaytto oli yleistd kaikissa tiimeissd,
ja osa jasenistd koki, ettd sahkopostia lahetettiin litkaa. Sen sijaan videoneuvot-
telua tai videoyhteyttd web-kameroiden vilitykselld olisi oltu halukkaita kokei-
lemaan joissain tiimeissd enemmadnkin, mutta videoneuvotteluhuoneita on jos-
kus vaikea varata, ja web-kameroiden kayttoon ei kaikissa tiimeissd ole totuttu.
Teknologialta kaivattiin kaiken kaikkiaan enemmain helppokayttdisyyttd ja va-
littsmyytta.

T: No entés sitte [tyytyvdisyys] yhteydenpitomahdollisuuksiin, miti teilld on, ku te
ootte vihdn hajallaan, niin onks tarpeeks teknologiaa kéytdssa sinne [etdtoimipisteen
nimi] padhdn, et voi olla yhteydessa?

A5: No varmaan olis enemmaénkin teknologiaa kaytossd, mutta... se, ettd miten sen
teknologian kayton jalkauttaisi, niin se on vihdn semmonen ongelma, etts... esimer-
kiks tammosid, et meilld nyt jotain webbikameroita on timmosid ndin, mutta eihdn
me olla kédytetty niitd kertaakaan [nauraa]. Ja tota, et jotenkin sitd pitdis saada la-
hemmaiks sitd jokapdivasta tyotd, et siind ei oo semmosta kynnystd, et mites tdd nyt
toimii ja miten, ldhteeks tdd nyt pdille ja... Kynnys ruveta kdyttimaan on joskus yl-
lattavan suuri.

Vilineiden viestinndllisiin ominaisuuksiin ja kdyttoon liittyvédt ongelmat ovat
usein teknisid ongelmia, mutta aiheuttavat sitd kautta ongelmia myos hajautet-
tujen tiimien jdsenten vuorovaikutukselle. Yleiset tekniset ongelmat liittyvat
tietokoneiden kayttojarjestelmien tai tietoverkkojen kaatumiseen, jolloin tiimin
jasen ei esimerkiksi saa yhteyttd Internetissd toimivalle tiimin keskustelufoo-
rumille.

Eri vilineissd on my6s omanlaisiaan ongelmia. Pikaviestimessd ongelmak-
si koetaan viestin saapumisen huomaaminen. Jos ohjelma ei itsessddn mahdol-
lista sitd, ettd ldhettdjan viesti aukeaa pikaviestinohjelmassa suoraan vastaanot-
tajan tietokoneen ndytolle ja ikkunoista pdallimmadiseksi, sitd ei ole helppo ha-
vaita. Varhaisissa pikaviestinohjelmissa, kuten IRC:ss4, tdllaista toimintoa ei ole
lainkaan, vaan keskustelijan on itse avattava keskusteluikkuna ja katsottava,
onko toinen osapuoli ldhettdnyt viestin IRC:n keskustelukanavalle. Valineen
kaytto oli tiimi A:ssa loppunut osittain juuri tdimén ongelman takia.

A7: Siiné oli sit se ongelma, et jos oli tosiaan tarve tavoittaa joku, sitd kautta olis ha-
lunnu, niin se ei mitenkddn hypanny silmille sielt4 se, ettd nyt joku hakee sua, niin se
sit kaatu vaha siihen, et se ei kuitenkaan toiminu sellasena valittdménd, et jos tarvi
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apua tai ndin joltain ihmiselta tietdd, et saattais 16ytya tietoa, niin sit voi menné kol-
me tuntia, ennenkd se edes huomaa siti.

My6s tiimissd C, jossa pikaviestinohjelma oli koko tiimin kdytossd, viestien vali-
ton havaitseminen tietokoneen naytolta koettiin tarkedksi. Erddssa tiiminvetdjan
ja jasenen valilla kdydyssa pikaviestinkeskustelussa viestien viliton ndkyminen
tietokoneen ndytolld nousi puheenaiheeksi, koska tiiminvetdja ei ollut heti huo-
mannut jasenen ldhettaméad viestid. Vetdjan pikaviestinohjelman asetukset oli-
vat jostain syystd muuttuneet, ja tiimin jdsen ja vetdjd keskustelivat muiden ai-
heiden lomassa, miten ohjelman asetukset sai muutettua takaisin. Tiiminvetdja
halusi, ettd viesti ndkyy saapuessaan naytolld padllimmadisend, josta se on help-
po havaita.

C12: moikka

C1: moi

C12: Ioysin sen sivun josta oli puhe

C1: olitko jo kauan odotellut? kun asensin sametimen uudelleen, n&a ikkunat ei tule-
kaan esiin automaattisesti enké tiedd kuinka kauan olit ollut jo aktiivisena

C12: tuosta startedista nakyy

C1: miké sivu se olikaan?

C12: kylld mulla muuttuu sen sesssion ikkunan vari

C1: joo kyllda mullakin ilmestyy alareunaan ohjelmaikonien joukkoon uusi chatti,
mutta aiemmin se "popsahti" suoraan paillimmaiseksi, mutta kai se on asetuksista
kiinni...

C1: lahetd linkki kaikille tiimildisille ja [nimi] kans.

C12: mulla ei ole popsahtanut koskaa péille

C12: ok, ldhetidn

Cl1: ai ei vai, mulla iski suoraan pdin ndkod, ettei voinut olla huomaamatta...

C12: joo statusbariin vain tullut tummemansiniselld vilkkuva buttoni

C1: no niin nyt mullakin, mutta tutkailen kylld asetuksia, koska se aiempi oli minusta
parempi.

[...]

C1: Ioysin tapan, jolla tulee chatti paallimmaiseksi, kun joku kutsuu, eli nyt taas pelit-
tad kuten ennenkin

[...]

C12: okei, eli mika tdppé se on

C1: se on kohdassa Options -> Prefernces -> Alerts -> Bring the message window to
the front

C12: ok

[..]

Muissa vilineissd, kuten puhelimessa ja puhelinneuvottelussa sekd vi-
deoneuvottelussa, esiintyy myos erityisid vuorovaikutukseen ja vilineen kayt-
toon liittyvid teknisid ongelmia. Puhelinyhteyksien kdyton ongelmat liittyvat
ddnen laatuun ja heikkoon kuuluvuuteen. Puhelinlinjat kauas soitettaessa saat-
tavat olla joskus hyvin huonoja, jolloin viestinndstd varsinkin vieraalla kielelld
on vaikea saada selvdd. Lisdksi puhelinneuvotteluissa kdytdssd olevat kuulo-
kemikrofonit voivat aiheuttaa ongelmia danen kuuluvuuden suhteen. Tiimi B:n
puhelinneuvottelussa yhden osallistujan dédni lakkasi kuulumasta kesken hanen
puheensa.
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Bé: [...]

B2 & B4: [B6:n nimi]!

B4: We can’t hear you!

B6: Oh, sorry

B4: [nauraa]

B6: Not at all or can you hear...

B4: Far away

B6: What?

B4: You were far away

B6: Oh, I'm using a head]...]

B4: The headset, yeah

B6: Same problem as earlier that my headset is not really working, is it better now?
B2 & B4: It’s better, yeah.

B6: Okay. [...]

B3: No, we cannot hear you.

B4: [nauraa]

B5: We lost you completely. [B6:n nimi]?
[naurua]

B4: [B6:n nimi]?

B6: Hello?

B4: Now we can hear you.

B6: Sorry, I switch over to another model, this headset doesn’t work, sorry. [...]

Eniten vilineen kayttoon liittyvid ongelmia esiintyy kuitenkin videoneuvotte-
luissa. Tiimi A:n jdsenet korostivat, ettd videoneuvottelun ddnen ja kuvan laatu
ei vastannut kasvokkaisvuorovaikutuksen dédnen ja kuvan tasoa, vaan vuoro-
vaikutukseen tuli mukaan usein viivettd ja kuva videoneuvottelussa ei ollut
kovin tarkka.

A1: Noi meidin [videoneuvottelut] on kaikki vield semmosia, missd on aika huono se
jopa danen kuuluvuus vilillg, ja sitten se on sellanen, ettd kun joku sanoo jotain, niin
se kestdd sen jonku, eihdn se oo pitkd, mut sanotaan, et jonku sekunnin ennen ku se
menee sinne ja sekunnin ennen ku se vastaa, niin sit se keskustelukin on vaha sellasta
toksdhtelevad, ku siind on semmonen viive. Ja sit ihmiset on siind niin pienend ja
muuta.

Lisdksi teknisten ongelmien, kuten d&dnen kuuluvuuden tai mikrofonien sardh-
telyn vuoksi vuorovaikutus videoneuvottelussa on vililld katkonaista, ja asioita
taytyy sanoa useaan kertaan. Téllaisissa tilanteissa viline nousee vuorovaiku-
tuksessa ndkyvaan rooliin, ja hdiritsee asioiden késittelemistd hetkellisesti. Seu-
raavissa esimerkeissd ddnen huono kuuluvuus haittaa asian esittdmistd vi-
deoneuvottelussa.

[Mirofoni saraht&a]
[naurua]
A1l: Ottiko korviin, kuulostiko pahalle? Siirretddn tatd mikkia.

A11: Se koulutus keskitty hyvin pitkalle siihen...

[A1 tuo mikrofonin]

A1: Ole hyva

A10 [videoyhteyden pddssd]: Nyt kuuluu toisesta padstdkin puhe [naurahtaa]

Teknisten ongelmien merkitys tiimi A:n videoneuvotteluissa saattoi kuitenkin
korostua tutkimusteknisistd syistd. Tiimi A:n toinen videoneuvottelu tallennet-
tiin tutkimusaineiston kerdamisen vuoksi yliopiston tiloissa, eli eri paikassa,
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missd tiimi normaalisti piti videoneuvotteluitaan, ja laitteet olivat tiimin kaytos-
sd ndin ollen ensimmaistd kertaa. Toisella kerralla, kun videoneuvottelu tallen-
nettiin tiimi A:n organisaation omissa tiloissa, ei teknisid ongelmia esiintynyt
samalla tavalla, vaan ne liittyivédt pelkédstddan neuvotteluyhteyden muodostami-
seen kokouksen alussa.

Toinen tekninen ongelma, joka liittyy videoneuvotteluihin, on se, ettd orga-
nisaatioissa kadytossd olevat videoneuvottelusovellukset eivédt aina mahdollista
monipisteneuvottelua useamman osapuolen kesken. Ndin ollen vuorovaikutus
videoneuvottelussa onnistuu vain, jos tiimin jdsenet ovat hajautuneet kahteen
toimipisteeseen (kuten tiimissd A) tai jos videoneuvottelua kdytetddn vain tii-
minvetdjan ja yksittdisten hajautettujen toimipisteiden valilld (kuten tiimissd D).

Useampaan hajautettujen tiimien kdytdssd olevaan viestintdvilineeseen
liittyy myos sellainen vuorovaikutukseen yhteydessd oleva ongelma, ettd vali-
neet eivét tarjoa mahdollisuutta vélittomadn vuorovaikutukseen etdjasenten
kanssa. Ainoastaan pikaviestin koetaan toimivaksi viestintdvélineeksi relatio-
naalisen ja vdlittomdn vuorovaikutuksen tarpeisiin. Muissa vélineissd vuoro-
vaikutuksen aloittamiskynnys on suurempi tai vilinettd on totuttu kdyttaméaan
vain tehtdvadkeskeisiin tarkoituksiin. Viliton, jokapdivdisen vuorovaikutuksen
mahdollistava viline etdjdsentenkin kanssa koetaan tarpeelliseksi tiimiin sitou-
tumisen ja tiimihengen kannalta.

A7: Than just ndihin sitoutumiseen ja tiimin tiiviyteen ja tdlldseen liittyen niin var-
maan ois ihan paikallaan ettd sitd viestintdd ois jotenki sillee jokapdivdisemmin, mut
sitd on hyvin vaikee tietysti toteuttaa, muuta ku joillaki tallasilld tietokonesovelluk-
silla, et ei se oikee mikdédn puhelinkaan, semmonen, et vikisin joka aamu soitetaan ja
sanotaan huomenta, niin ei siind oo hirveesti jarkee, sit taas séhkopostin ldhettely ei
kans oikeen toimi siing, et aletaan kirjeitd muuten vaan rustaileen, ettd se huutais jo-
tain taimmostd vahan valittomampéa. .. keskustelumuotoa.

5.4 Johtopaidtoksid

Viestintivilineiden kiytto

Taman tutkimuksen tulosten mukaan séhkdposti on edelleen hyvin paljon, jopa
lilkaa kadytetty viestintdvéline hajautetuissa tiimeissd. Sen sijaan puhelinta kay-
tetddn eri tiimeissd eri madarid, ja puhelimen kaytto saattaa vaihdella jopa tiimin
sisdllda huomattavasti. Lisdksi puhelinneuvottelu ja videoneuvottelu ovat toisis-
sa tiimeissd sddnnollisid tiimipalavereiden pidon vélineitd, ja toisissa tiimeissa
myds keskustelufoorumia ja pikaviestintd kdytetddn usein tiimin vuorovaiku-
tukseen.

Tutkimukseni tulokset tukevat jossain mddrin aiempaa tutkimusta vali-
neiden kdytostd. Viestintdvilineiden kayttotarkoituksia ja vuorovaikutuksen
piirteitd eri vélineissd ei ole kuitenkaan juurikaan tutkittu organisaatioissa toi-
mivissa oikeissa hajautetuissa tiimeissd, vaan tutkimukset ovat keskittyneet
opiskelijaryhmiin tai erilaisiin koeasetelmiin. Joitain tutkimuksia kuitenkin on,
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joissa on kyselylomakkein ja niitd tdydentdvin haastatteluin selvitetty viestinta-
vidlineiden kayttod hajautetussa tydssa.

Etatyontekijoitd tarkastelleessa tutkimuksessa (Scott & Timmerman
1999) saatiin selville, ettd etdtyontekijat kayttaviat tyossddn eniten puhelinta
ja vastaajaviestejd, kun taas videoneuvottelut olivat vield 1990-luvun lopussa
hyvin harvoin kaytettyjd. Lisdksi tdssd kyselytutkimuksessa oli jaoteltu vies-
tintdvéalineiden kayttotarkoitukset valmiiksi viiteen luokkaan, ja tutkittavien
tuli vastata, kdyttivatko he viestintdvilineitd tehtdviakeskeiseen viestintddn,
relationaaliseen viestintddn, innovaatioihin tai ehdotuksiin, yleisiin kysy-
myksiin ja epamuodolliseen viestintddn. Tehtdvidkeskeiseen viestintddn eta-
tyontekijat kayttivat vuonna 1999 eniten faksia, puhelinta ja vastaajaviestejd,
kun taas relationaaliseen viestintddn kdytettiin puhelinta, sdhkopostia, vas-
taajaviestejd ja matkapuhelimia. Sahkopostia ja puhelinta kdytettiin myos
muihin funktioihin kaikkein eniten.

Myo6s suomalaisia hajautettuja tiimejd tarkastelleessa tutkimuksessa (Var-
tiainen, Hakonen & Kokko 2003) sdhkoposti ja puhelin todettiin kaikkein usein
kaytetyimmiksi viestintdvalineiksi, kun taas keskustelufoorumia, pikaviestinta
sekd puhelin- ja videoneuvotteluja ei kdytetty juuri lainkaan tyohon liittyvaan
vuorovaikutukseen, vaikka vailineitd olisi ollut saatavilla. Tiimin toimintakyvyn
kannalta tehokkaimmiksi valineiksi koettiin kasvokkaistapaamiset sekd sahko-
postin, puheluiden ja faksin kdytto. Tiimin jdseniin tutustumisen ndkokulmasta
parhaita vilineitd olivat puolestaan kasvokkaistapaamiset ja puhelinsoitot.

Paikkansa vakiinnuttaneilla, paljon kaytetyilld viestintdvalineilld nayttai-
sikin olevan edelleen keskeinen rooli hajautetun tyonteon vélineind. Ajan kulu-
essa ja uudempien viestintdvélineiden yleistyessd myos niitd saatetaan kuiten-
kin alkaa kéyttdd enemman hajautetun tyonteon apuna. On olemassa esimer-
kiksi jo tutkimusta virtuaalisista toimistoista (Akkirman & Harris 2005), joissa
tyontekijoille tarjotaan hyvin erilaisia viestintimahdollisuuksia. Virtuaalisessa
toimistossa on esimerkiksi virtuaalinen kahvila, jossa on mahdollista kayttaa
chattia sekd lukea keskustelufoorumeita ja sanomalehtid tai pelata pelejd lou-
nastauolla muiden tyontekijoiden kanssa. Aika ndyttdd, yleistyvitko tillaiset
viestinndn muodot tai syrjdyttdvatko ne vanhoja vilineitd, vai koetaanko sdh-
koposti ja puhelin tulevaisuudessakin yhta tarkeiksi hajautetuissa tiimeissa.

Viestintivilineiden funktiot

Tdssd tyossd hajautettujen tiimien jdsenten kdyttdmid viestintdvélineitd ei tar-
kasteltu niinkddn niiden paremmuuden ndkokulmasta kuin vilineiden kayton
useuden, kdyttdtapojen ja niiden vuorovaikutuksen piirteiden kannalta. Ha-
jautettujen tiimien jdsenten ja vetdjien kokemukset viestintdvilineiden kaytosta
sekd havainnot heiddn teknologiavilitteisestd vuorovaikutuksestaan paljasta-
vat, ettd viestintdvalineilld on erilaisia funktioita. Viestintdvialineiden funktiot
liittyvat
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e vuorovaikutuksen sisdltoon ja
e tiettyjen vilineiden mahdollistamiin vuorovaikutuksen ominai-
suuksiin.

Vuorovaikutuksen sisdltoon liittyvit funktiot perustuvat sithen, millaiseen vies-
tintdtarpeeseen vélinettd kdytetddn, kun taas vuorovaikutuksen ominaisuuksiin
liittyvat funktiot perustuvat sithen, minkélaista vuorovaikutuksen halutaan
olevan. Viestintdvilineiden kdyton ja valinnan syyt eivit kuitenkaan ole aina
rationaalisia ja kdyttdjat eivat valttamattd aina itse tiedosta, minkd vuoksi ky-
seistd valinettd kulloinkin kayttdvét tai milld perusteella sen valitsevat. Taulu-
kossa 10 on jaoteltu kaikki viestintdvilineiden kdyton funktiot vuorovaikutuk-
sen sisdllon ja ominaisuuksien mukaan tiimin jasenten haastatteluihin ja obser-
vointiin perustuen.

Vuorovaikutuksen sisdltoon liittyvid funktioita ovat: 1) tiedottaminen, 2)
kysymysten esittiminen ja niihin vastaaminen, 3) paditoksenteko ja 4) relatio-
naalinen viestintd. Vuorovaikutuksen ominaisuuksiin liittyvid funktioita ovat
puolestaan 1) vuorovaikutuksen eriaikaisuus, 2) vuorovaikutuksen samanaikai-
suus, 3) vuorovaikutuksen tallentaminen, 4) vuorovaikutuksen nopeus ja 5)
asioiden ndyttdminen.

Kuvaamani taulukko 10 ei kuitenkaan ole funktioiden osalta valttamatta
yhtd kattava kaikkien viestintdvilineiden kohdalla. Sahkoposti ja puhelin ovat
vilineitd, joita ei tdssd tyossd ole tarkasteltu muuta kuin tutkittavien omien ko-
kemusten kautta. Tutkittavat eivit ole kuitenkaan véalttaméttd osanneet eritelld
kaikkia sdhkopostin ja puhelimen funktioita, eikd niitd ole voitu havainnoida,
kuten muiden vilineiden kédyton kohdalla. Lisdksi funktiot ovat joskus myos
osittain pddllekkdisid siten, ettd esimerkiksi kysymyksid esitetddn ja niihin vas-
tataan my0s puhelin- tai videoneuvotteluissa. Ne eivit kuitenkaan ole ensisijai-
sia vdlineitd, joita kdytetddn silloin kun halutaan kysyé jotain muilta tiimin ja-
seniltd, vaan tdllaisissa tilanteissa kdytetddn useammin sihkopostia, puhelinta,
keskustelufoorumia tai pikaviestintd kysymyksen luonteesta, yksiloiden miel-
tymyksisté tai viestintdsuhteesta riippuen. Puhelin- ja videoneuvottelu vaativat
etukdteen sovittua aikataulua ja kokoushuoneiden varaamista, minkd vuoksi
nditd vélineitd ei ole mahdollista kdyttdd spontaanien kysymysten esittdamiseen.

On myo0s tdarkedd huomata, ettd eri funktiot korostuvat hajautetuissa tii-
meissa silloin, jos viestintdvilineiden kayttod tutkitaan pelkastddn tiimien johta-
jilen ndkokulmasta kuin jos sitd tarkastellaan koko tiimin jdsenten kannalta.
Oman tutkimukseni osana on julkaistu artikkeli, jossa analysoidaan ainoastaan
hajautettujen tiimien johtajien viestintdvilineiden valintaa (Sivunen & Valo
2006). Siihen, milld perusteella jokin véline valitaan, on yhteydessa nelja tekijaa:
tavoittavuus, sosiaalinen etdisyys, ideoiden jakaminen ja tiedottaminen. Néista
tavoittavuus ja sosiaalinen etdisyys ovat ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvia
tekijoitd, kun taas kaksi viimeistd, ideoiden jakaminen ja tiedottaminen ovat
tehtivadn liittyvia tekijoita.
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TAULUKKO 10 Viestintdvélineiden funktiot hajautetuissa tiimeissa tiimildisten haastatte-
luihin (N=35) ja teknologiavilitteisen viestinndn observointiin perustuen

Funktio

Viestintiviline

Vuorovaikutuksen sisidlto

Tiedottaminen

Sahkoposti (h)
Keskustelufoorumi (h+o)
Puhelinneuvottelu (h+o)
Videoneuvottelu (h+0)

Kysymysten esittiminen ja
niihin vastaaminen

Sahkoposti (h)

Puhelin (h)
Keskustelufoorumi (h+o)
Pikaviestin (h+o0)

Paatoksenteko

Keskustelufoorumi (h+o)
Puhelinneuvottelu (h+o)
Videoneuvottelu (h)

Relationaalinen viestintd

Pikaviestin (h+0)

Vuorovaikutuksen omi-
naisuudet

Vuorovaikutuksen eriaikai- | Sahkoposti (h)
suus
Vuorovaikutuksen samanai- | Puhelin (h)

kaisuus

Puhelinneuvottelu (h+o)
Videoneuvottelu (h+0o)

Vuorovaikutuksen tallenta- | Sdhkoposti (h)
minen Keskustelufoorumi (o)
Vuorovaikutuksen nopeus Puhelin (h)

Pikaviestin (h+0)

Asioiden ndyttdminen

Videoneuvottelu (h+o)

Verkkokokous (h)

h = haastattelu
0 = observointi

Tavoittavuus tarkoittaa sitd, kuinka helposti vélineen kautta tavoittaa toisen
ihmisen. Tavoittavuus ndhtiin useimmiten positiiviseksi tekijdksi vuorovaiku-
tuksessa, mutta joskus liika tavoittavuus esimerkiksi pikaviestimen vilityksellad
koettiin héiritsevaksi. Sosiaalinen etdisyys liittyy my6s ihmisten vélisiin suhtei-
siin, ja eri vélineet koettiin toimiviksi joko vuorovaikutusosapuolten sosiaalisen
etdisyyden kasvattamisessa tai pienentdmisessd. Samojakin vilineitd saatettiin
kuitenkin kayttdd sekd vahdisen ettd suuren sosiaalisen etdisyyden luomiseen.
Esimerkiksi sahkopostilla koettiin voitavan vilittdd hyvin ldheisid, valittamista
osoittavia viestejd, mutta toisaalta sitd kédytettiin myos esimerkiksi negatiivisten
asioiden kertomisessa asioiden etddnnyttamiseksi ihmisista.

Ideoiden jakaminen on tehtdvddn liittyvéd, viestintdvilineen valintaan yh-
teydessd oleva tekija. Halu tai tarve keskustella koko tiimin kanssa ja jakaa ide-
oita johtaa tietynlaisten viestintdvilineiden valintaan. Téllaisissa tilanteissa kay-
tettiin yleensd usean tiimin jdsenen yhtdaikaista osallistumista mahdollistavia
viestintdvélineitd, kuten puhelin- ja videoneuvottelua. Tiedottaminen on puo-
lestaan luonteeltaan sen verran erilainen tehtidvi, ettd toisten viestintdvilinei-
den ominaisuudet soveltuvat siihen paremmin kuin toisten. Esimerkiksi sahko-
postin mahdollistama laaja viestintdverkosto ja viestin tallentaminen nousivat
yleensd tarkeiksi, jos muita tiimin jdsenid piti tiedottaa joistain asioista.

Tiimin jdsenten ja vetdjien kesken teknologian funktioissa onkin havaitta-
vissa erilaisia painotuseroja. Tiedottaminen voi olla usein tdrked syy tiimin joh-
tajien viestintdvélineiden valintaan, kun taas esimerkiksi kysymysten esittami-
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nen ja niihin vastausten saaminen ovat usein todenndkoisid syita tiimin jasenten
teknologian kayttoon ja valintaan.

Viestintdvilineiden funktiot riippuvat kuitenkin vield monesta muustakin
tekijastd kuin siitd, kuka teknologiaa kayttdd. Esimerkiksi pikaviestimen koh-
dalla samanaikainen vuorovaikutus ei noussut keskeiseksi funktioksi vélineen
kaytossd, vaikka pikaviestin on puhelimen tavoin synkroninen véline. Pikavies-
timelld hoidettiin yleensd lyhyempid asioita, yksittdisid kysymyksid, muistutuk-
sia tai avunpyyntojd, kun taas samanaikainen vuorovaikutus nahtiin tarkeaksi
nimenomaan silloin, kun asioista piti keskustella pidempddn, selvittdad jotain
asiaa tai pohtia ja vertailla eri vaihtoehtoja. Viestinndn tapa nousee tdssa mer-
kittdvadan rooliin: puhuminen on nopeampaa kuin kirjoittaminen, jolloin pitkia
ja epédselvid asioita on helpompaa hoitaa puhumalla. Lisdksi puhelin- ja vi-
deoneuvottelussa samanaikaisen vuorovaikutuksen funktioon liittyy myos
viestintdverkosto, eli se, ettd vilineitd kdytetddn, jotta useampi ihminen voisi
olla vuorovaikutuksessa samanaikaisesti.

Toisaalta juuri pikaviestin oli ainoa viline, jonka funktioksi nousi relatio-
naalinen viestintd. Pikaviestintd tarkastelleissa tutkimuksissa (ks. esim. Nardi,
Whittaker & Bradner 2000; Voida, Newstetter & Mynatt 2002) onkin todettu,
ettd pikaviestintd on tyypillisesti vapaamuotoista ja epamuodollista, kirjoitus-
virheitd esiintyy paljon ja vuorovaikutus on keskustelunomaista. Pikaviestinta
kaytetdan paljon myos tyokontekstissa yhteydenpitoon, ja vuorovaikutuksessa
voidaan sen vilitykselld luoda tunne yhteisestd tilasta paremmin kuin esimer-
kiksi sdahkopostilla (Nardi ym. 2000). Pikaviestimen kdyton on myos havaittu
itsessddn symboloivan epamuodollista keskustelunsdvyd, eli yhteydenotto pi-
kaviestimelld kertoo kdyttdjien mielestd jo sindllddn sitd seuraavan keskustelun
epamuodollisuudesta (Cameron & Webster 2005). Viestintédvilinettd, johon si-
sdltyy tdllainen mielikuva, voi olla helpompaa kdyttdd relationaalisen viestin-
ndn valittdmiseen kuin muodollisina ja virallisina pidettyjd viestintdvéalineita.

Kokemukset teknologiaviilitteisesti viestinndstdi

Vuorovaikutus viestintdvalineissd saatetaan kuitenkin kokea hyvin eri tavoilla.
Tulkinnat vuorovaikutuksesta eivit aina liity pelkéstddn kadytettavaan vélinee-
seen, vaan kulloinenkin vuorovaikutussuhde, tilanne ja kisiteltdvd asia ovat
kaikki yhteydessd siihen, miten vuorovaikutus koetaan. Esimerkiksi puhelin
koetaan toisaalta hiiritseviksi viestintdvilineeksi, kun taas toisaalta se mielle-
tadan helpoksi ja suoraksi tavaksi ottaa yhteyttd toiseen. Nédin ollen myos se, mi-
ta vélinettd kulloinkin kéytetddan tai mikd valine koetaan kulloinkin hyodylli-
seksi, riippuu hyvin monesta tekijdstd, jotka eivat kaikki ole suorassa yhteydes-
sd viestintdvilineen teknisiin ominaisuuksiin. Joku voi ilmaista itseddn parem-
min kirjoittamalla kuin puhumalla, tai vilitettdvd viesti on helpointa esittda
tekstimuodossa, jolloin sdhkdposti saatetaan kokea toimivammaksi ja parem-
maksi valineeksi kuin esimerkiksi puhelin. Toisaalta, jos molemmat vuorovai-
kutusosapuolet ovat esimerkiksi tottuneet kdyttdméaan pikaviestintd myos va-
paa-ajalla, saattavat he kokea sen kdyton hyodyllisemmaksi myos keskindisid
tyOasioita hoitaessaan kuin sellaiset osapuolet, jotka eivit pikaviestintd ole kos-
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kaan kdyttaneet. Vélineiden kaytto voi siis olla yhteydessd myos yksittdisen
tiimin jdsenen tai koko tiimin teknologiankéayttttaitoihin.

Viestintdvilineiden koettuihin eroihin ja samankaltaisuuksiin on yhtey-
dessd moni muukin tekija kuin se, mihin tarkoitukseen viestintdvalinettd kadyte-
tadn tai millaista vuorovaikutus sen vilitykselld on. Kirjallisuudessa viestinta-
teknologiaa vertaillaan usein siihen liittyvan vuorovaikutuksen viiveen tai vies-
tintdkanavien ndkokulmasta (ks. esim. Whittaker 2002). Namad tekijat selittavat
myds oman osansa viestintdvélineiden kaytostd. Esimerkiksi asynkronisia vies-
tintdvélineitd saatetaan kdyttdd silloin, kun mielessd on kysymys, johon ei ole
kiire saada vastausta, tai vastaanottaja ei ole esimerkiksi samaan aikaan tavoi-
tettavissa. Sdahkopostin vilitykselld viesti tallentuu ja vastaanottaja voi lukea
sen silloin, kun se hénelle parhaiten sopii. My6s eri vilineiden mahdollistamat
viestintdkanavat ovat yhteydessd viestintdteknologian kdyttoon erityisesti ha-
jautetuissa tiimeissd. Esimerkiksi vieraan kielen kdyton vuoksi saatetaan suosia
vilineitd, jotka sisdltdavit visuaalisen viestintdkanavan, ja ndin ollen viestin kir-
joittamisen auditiivisen viestintdkanavan mahdollistaman puhumisen sijaan.

Viestintdkanavilla oli tutkimukseni tulosten perusteella merkitystd myos
yleisesti viestintikumppanin ymmartdmiseen, osallistumisaktiivisuuden havait-
semiseen ja osoittamiseen, mielikuvan muodostamiseen toisesta viestintdosapuo-
lesta sekéd vaikeista asioista viestimiseen. Ndistd erityisesti mielikuvan muodos-
taminen teknologiavilitteisesti on tekijd, jota on aikaisemmassa kirjallisuudessa
jonkin verran tutkittu. Haastattelemieni tiimin jasenten mukaan viestintdkanavi-
en vahdisyys, eli esimerkiksi se, ettd vuorovaikutuskumppanin kasvoja ei nde, ja
hénen &dédntddn ei kuule, saattaa muodostaa toisesta etdisemmaén ja persoonatto-
mamman vaikutelman kuin mitd se olisi kasvokkaisviestintitilanteessa. Tutki-
mukset ovat kuitenkin osoittaneet myos vastakkaisia tuloksia. Esimerkiksi vertai-
leva tutkimus kasvokkaisviestinndssd ja teknologiavélitteisessd viestinndssa kay-
tetyistd itsestdkertomisstrategioista ja epavarmuuden vahentdamisestad (Tidwell &
Walther 2002) osoitti, ettd teknologiavalitteisesti kysyttiin enemmaén henkilokoh-
taisia kysymyksid ja kdytettiin vihemman yleistd, pintapuolista itsestdkertomista
kuin kasvokkaistilanteissa. Viestintdkanavien vidhdisyyttd kompensoitiin siis
kaymalld henkilokohtaisempia keskusteluja. Toisaalta mielikuvan muodostumi-
sesta teknologiavdlitteisesti on havaittu, ettd vaikutelma toisesta osapuolesta ei
synny yhtd nopeasti kuin kasvokkaisviestintétilanteessa (Hancock & Dunham
2001; Walther 1993), mutta kun osapuolet viestivit toistensa kanssa pidemman
aikaa, mielikuvat tarkentuvat ja vahvistuvat (Walther 1993). Voikin olla, ettd ha-
jautettujen tiimien kokemukset teknologiavilitteisen viestinndn kautta syntyvés-
td persoonattomasta ja etdisestd mielikuvasta johtuvat siitd, ettd vuorovaikutusta
ei ole osapuolten vililld ollut tadlloin kovinkaan paljon.

Tamén luvun tulokset osoittavat, ettd viestintdvilineitd kdytetdan hajaute-
tuissa tiimeissd erilaisiin tarkoituksiin, ja vuorovaikutus on hyvinkin erilaista
eri vélineissd. Viestintdteknologian kayttotavat ja vuorovaikutuksen piirteet
vaihtelevat myos tiimeittdin ja tiimin jdsenittdin teknologian kdayton tottumuk-
sesta, tiimikulttuurista sekd tiimin jdsenten vilisistd vuorovaikutussuhteista
riippuen. Hajautetuissa tiimeissa ei ollut juurikaan sovittu yhteisistd saannoista



171

tai toimintatavoista sille, mihin tarkoituksiin eri vélineitd kdytettdisiin, ja mil-
laista viestinndn missdkin vélineessd tulisi olla. Kuitenkin viestintdvilineitad
kaytettiin jossain méddrin myds samoilla tavoilla eri tiimeissd ja tiimin sisalld,
vaikka vuorovaikutustyylit ja tavat eri vilineissd rakentuivat jatkuvasti sitd
mukaa kun vilineitd kédytettiin. Tiimin jdsenten vuorovaikutus ja kayttotottu-
mukset siis muokkasivat sitd, millaista vuorovaikutus kussakin tiimissa ja kus-
sakin viestintdvalineessa oli.

Viestintdvilineiden kdyton tavoista ja tottumuksista olisi kuitenkin hyva
keskustella tiimissd, ja teknologiavélitteiselle viestinndlle voi myos olla tarkoi-
tuksenmukaista luoda tiimin omat pelisdannot. Esimerkiksi puhelinneuvottelu-
ja tai videoneuvotteluja paljon kdytettdvissa tiimeissa tiarkedd olisi varmistaa se,
ettd jokaisen kokouksen jdlkeen kirjoitetaan ldpikdydyistd asioista muistio, ja
ettd muistiota myos muokataan osallistujien kesken tarpeen mukaan niin, etta
pddtetyistd asioista jdd osallistujille yhteinen tulkinta. Tiimissd voidaan myos
pddttdd, ettd sellaista asioista viestimiseen, jossa vuorovaikutuksen eri vaiheet ja
jokaisen mielipide on tdrkedd saada dokumentoitua, kdytetddn sellaisia valinei-
td, joissa vuorovaikutus tallentuu automaattisesti. My06s vastausnopeudesta
esimerkiksi sahkopostin valitykselld, tai siitd, kuinka paljon yhteisen keskuste-
lufoorumin viestejd olisi jokaisen hyva kommentoida, tulisi kdyd4 tiimissa kes-
kustelua. Koska osallistumisen tavat ja aikakasitykset voivat olla eri kulttuu-
reissa erilaisia, on teknologiavilitteisen viestinndn pelisddantdjen luominen kan-
sainvilisesti hajautetuissa tiimeissa erityisen tarkeda.

Silld, ettd kdytossd olevissa viestintdvilineissd esiintyy paljon teknisid on-
gelmia, voi olla merkitystd hajautetuissa tiimeissd koetulle vuorovaikutukselle.
Teknologiset ongelmat kiinnittdvat vuorovaikutukseen osallistujien huomion,
jolloin vdlittomyyden ja ldsndolon kokemukset saattavat heikentyd. Jos viline
nousee vuorovaikutuksessa ndkyviksi, se saattaa lisdtd teknologiavilitteisesta
vuorovaikutuksesta tehtyjd negatiivisia arvioita ja varastaa huomion itse vuo-
rovaikutukselta, jolloin my6s vuorovaikutussuhde saattaa jaddd etdisemmdksi.
Tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin videoyhteyden aiheuttamaa viivettd vuoro-
vaikutukseen ja sen yhteyttd viestintdtyytyvdisyyteen (Rauh & Renfro 2005)
havaittiin, ettd synkronisessa viestintdvélineessd esiintyva viive vdhensi vuoro-
vaikutuskumppaneiden viestintdtyytyvdisyyttd, varsinkin, jos viive kesti véahin-
tddn neljd sekuntia. Viive my0s vaikeuttaa puheenvuorojen ottamista ja anta-
mista (Ruhleder & Jordan 2001).

Teknologiaviilitteisen viestinndn observoinnin kautta tdssd tutkimuksessa
oli havaittavissa useissa teknologiavilitteisissd keskusteluissa hajautettujen tii-
mien jdsenten vililld puhetta, joka liittyi jollain lailla vélineeseen tai sen ominai-
suuksiin. Vaikka tdmaé saattaa osaltaan olla vain tapa, joka liittyy teknologiava-
litteiseen vuorovaikutukseen, voi se myos korostaa vilineen merkitystd ja tuoda
sitd nakyvammadksi. Teknisistd ongelmista kdytdva keskustelu ja ongelmien sel-
vittdimiseen kuluva aika voi myos olla pois itse vuorovaikutussuhteeseen ja teh-
tavakeskeiseen viestintddn kaytetyltd ajalta. Tama saattaa myos olla yksi syy
sithen, miksi teknologiavilitteinen vuorovaikutus koetaan joskus etdisemmaéksi
tai tehottomammaksi kuin kasvokkaisviestinta.



6 IDENTIFIOITUMINEN HAJAUTETUISSA
TIIMEISSA

6.1 Tiimi ja siihen identifioituminen

Jotta voitaisiin ymmart&dd, mitd identifioituminen on hajautetuissa tiimeissd, on
tarkedd pyrkid hahmottamaan myos sitd, milld tavalla hajautettujen tiimien ja-
senet tiiminsd ndkevat. Lisdksi tiimiin identifioitumisen kokemuksessa keskei-
seksi nousee se, kuinka vahvasti jdsen tuntee olevansa osa tiimid. Tdssd luvussa
tarkastellaan tiimin jasenten kokemusten perusteella tiimiin identifioitumista
siitd ndkokulmasta, miten hajautetun tiimin jdsenet oman tiiminsd ja tiimiin
identifioitumisen mieltdvadt sekd miten he kokevat tiimiin identifioitumisen
omasta ja muiden jasenten nikokulmasta.

6.1.1 Kokemukset tiimisti

Taman tutkimuksen tulosten mukaan hajautetuissa tiimeissd kysymys siitd,
millainen tiimi on ja ketd siihen kuuluu, nousee eri tavalla esiin kuin perintei-
sissd tiimeissd. Koska tiimin jasenet eivdt nde toisiaan joka pédiva yhteisessa toi-
mistossa, ja koska jasenet kuuluvat usein myds paikallisiin yksik6ihin saman
organisaation sisdlld tai useampiin tiimeihin ja projekteihin yhtd aikaa, eivit
tiimin rajat ole hajautetuissa organisaatioissa yhtd selvat kuin perinteisissd or-
ganisaatioissa. Hajautetuissa tiimeissd onkin tavallista, ettd tiimin jasenet koke-
vat tiiminsd eri tavalla kuin miten tiimi on perinteisesti tyossd totuttu ymmar-
tam&dan. Taméan tutkimuksen mukaan hajautettujen tiimien jasenten niakemyk-
set tiimistddn eivdt vastaa perinteistd kédsitystd tiimistd, jossa on selvét tavoit-
teet, ja jonka jdsenet ovat yhteisvastuussa suorituksistaan. Perinteisen néke-
myksen sijaan tiimi ndhddédn joko 1) tiimin johtajan kautta mddrittyvand tyo-
suhteena, 2) organisatorisena kattokésitteend ryhmalle ihmisid tai 3) kulloisena-
kin projektina, jossa tyoskennelldan.

Ensinndkin tiimin kokeminen ldhinnd tiimin johtajan kautta on tyypillistd
silloin, jos tiimi on toiminut vasta vahan aikaa. Eri tiimeissd tiimin kehityskaari
on hyvin erilainen, ja jasenet mieltdvat tiiminsa pitkalti sithen perustuen, kuin-
ka kauan se on ollut toiminnassa ja kuinka kauan he itse siihen ovat kuuluneet.
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Erityisesti tiimi D:ssd, joka oli toiminut nykyisessd muodossaan vasta hetken,
tiimin jdsenet eivit aina esimerkiksi tienneet, ketkd kaikki ovat tiimin varsinai-
sia jasenid. Koska vuorovaikutus oli pitkalti tiiminvetdjan varassa, osa jasenistd
koki olevansa ldhinnd kahdenvilisessd viestintdsuhteessa vetdjan kanssa, eika
arvio tilanteesta. Hanen mukaansa kaikki tiimin jdsenet eivit todenndkoisesti
vield koe kuuluvansa osaksi hajautettua kansainvalista tiimid.

T: Mitenkds, miten vahvasti muut kuuluu sun mielesti tihan teiddn tiimiin?

D1: No ei ne varmaan, osa ei koe kuuluvansa ees mihinkdin tiimiin, ettd ne vaan asi-
oi mun kanssa. Et ihan varmasti ne kokee sen vaan niinku kahen viliseksi, eiki ne si-
td niinku havaitse sitd koko ryhmaés sillai. Ehkd ne voi kuulua johonki [organisaation
nimi]-nimiseen tiimiin mutta ei ninku nimenomaan tiahdn webbitiimiin, ettd hyvin
voi olla, et jos joltain menis kysymaéén, ettd mites teiddn webbitiimissd menee, niin ei
valttamattd osais... ei varmasti osais luetella, ettd ketd siind on ja ndin pédin pois. Ettd
kylld se niinku monelta osin saattaa olla t&lldstd kahen valista.

Toiseksi jo pidempéddnkin toimineissa hajautetuissa tiimeissd tiimi toimii usein
vain organisatorisena kattokésitteend tietylle ryhmalle ihmisid ennemmin kuin
nimityksend konkreettisille, yhteisid tavoitteita ajavalle ryhmadlle. Hajautetuissa
organisaatioissa jasenet kuuluvat hyvin monenlaisiin yksikkoihin, tiimeihin ja
projekteihin, jolloin yksittdisen tiimin merkitys vdhenee. Ihmiset edustavatkin
enemmadn tiettyd osaamista, ja tekevit yhteistyotd monen eri tahon kanssa ta-
hédn osaamiseensa liittyen, kuin toimivat yhtendisend tiimind, joka pyrkii yhdes-
sd saavuttamaan kaikki tavoitteensa. Tdllaisessa tilanteessa tiimi koostuu useis-
ta saman alan asiantuntijoista, jotka pitdvit yhteisid palavereita tiimin osaamis-
alueeseen liittyen, mutta eivét vélttamatta muuten tee yhteistyotd ainakaan kai-
kissa projekteissa. Tiimi C:n vetdjd kuvaa tiimien organisointitapaa hajautetussa
organisaatiossa seuraavalla tavalla.

T: Minkilainen aikataulu teiddn tiimilld on? Oottekste pysyvé tiimi vai onks tdd
timmonen enempi projektimuotoinen?

C1: T4d on pysyva tiimi, silld tavalla niin, ettd me vastataan meidé&n tiimi tai tdd koko
ryhmd vastaa nimenomaan ndistd groupware-tuotteista, jotka toimii [tuotteen nimi] -
platformin paalld. Ettd me ollaan menossa entistd enemméan tammoseen resurssipoo-
li-moodiin tdalld [organisaation nimi] ndissd kehityshankkeissa, eli ei ole niin kovin-
kaan tdrkedtd ettd missd tiimissd kukin on, ja ndinhdn se on aina ollu, ettd erilaisiin
projekteihin, jos on isojakin projekteja, niin on sitte haalittu ihmisid heiddn kompe-
tenssien perusteella ja heiddn osaamisalueiden perusteella, ei niinkddn siitd ettd yks
tiimi tekee yhden projektin ja yhden tuotteen, vaan aika pitkille se on meidan osalta
silld tavalla, ettd meidén tiimi tekee yksinddn jotain silloin kun on puhtaasti tallanen
[tuotteen nimi] -applikaatio tai palvelu kyseessd, mutta sitte riippuen, et on isoja pro-
jekteja, mihin tulee palasia yhdestd sun toisesta jarjestelméstd ja silloin niitd ihmisia
myoskin haalitaan ympari timmoseen projektiin.

My0s se, ettd paikallinen organisaatio ja paikalliset tarpeet saattavat madritelld
tiimin jdsenten tyonkuvaa hajautetuissa tiimeissd, on yhteydessd siihen, ettd
tiimi on joskus ennemminkin kattokésite joukolle ihmisid, jotka toimivat samo-
jen asioiden parissa eri maissa. Ndin ollen hajautetun tiimin olemassaolo ei valt-
tamatta ndy selvasti muille organisaation jasenille.
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B1: Se [tiimi] on tavallaan niinku sellasena sateenvarjona tin koko homman yldpuo-
lella, ettd me kuulutaan téllaseen tiimiin ja meilld on yhteiset tavat toimia ja meilld on
samat tuotteet, mut sitten niitd asioita tehddn kuitenkin paikallisesti edelleen. Ja tie-
tenki ku henkildstohallintoo esimerkiks lait sddtelee tosi paljon, paikalliset asetukset
ja muut, niin niita pitdd nditd yhteisid asioita soveltaa sitten niitten paikallisten olo-
suhteiden mukaan, niin kylldhdn se tietenkin hajoaa jonkin verran sitte, ja se ei aina
valttamatta ndy... niille asiakkaille saakka, et tdssa on tdlldanen tiimi taustalla.

Kolmanneksi kokemuksiin hajautetun tiimin olemuksesta liittyy se, ettd hajaute-
tuissa tiimeissd jdsenet tekevéat yleensd useita eri projekteja yhtd aikaa, eivatka
tiimin jdsenet aina kuulu samaan projektiin keskenddn. Ndin ollen yhteistyo, ta-
voitteet ja aikataulut saattavat olla tiiviimpid kulloisenkin projektin jasenten kuin
oman tiimin jdsenten kesken. Vaikka hajautetun tiimin jdsenet saattavat neuvoa
ja auttaa toisiaan eri projekteissa, koska heiddn osaamisalueensa on sama, on
tyon tekeminen usein kuitenkin tiiviimpéad projekteissa kuin oman tiimin kesken.
Tiimi A:n jasen kuvaa seuraavassa sitd, ettd tiimityoskentely muodostuu hinen
mielestddn organisaatiossa aina kulloisenkin projektin kautta.

T: Me ollaan nyt puhuttu ylipddtddn tiimistd, luottamuksesta, sitoutumisesta, tam-
mosestd hajautetusta tyoskentelystd, onko, tuleeko mieleen jotain, joka olis jadny sa-
nomatta, joka olis tarkeetd?

A8: Tiimitydskentelyssa?

T: Niin.

A8: No en md niinku ainakaan sitd, et nimenomaan, kun mé oon silld linjalla, ettd
mun tiimini ei ole se organisaatiotiimi, vaan ma ldhen niinku siité, ettd se tiimi on se
porukka, minka kans tehdan toitd. Ja silld on alku ja silld on, se loppuu jossain vai-
heessa. Ja sit se voi alkaa taas uus tiimi. Ettd m4 niinku nddn enemmaénkin sen tiimi-
tyoskentelyn siina.

Hajautetun tiimin jdsenet kokevat tiimityoskentelyn usein hyvin eri tavalla kuin
miten se on totuttu yleensd ymmartamédan. Perinteisen organisaatiotiimin rin-
nalle on noussut tydeldmaéssd useita muitakin ryhmid, joissa ihmiset toimivat.
Erilaisia projektitiimejd muodostetaan jatkuvasti, ja ihmisid voidaan resurssoida
eri projekteihin oman osaamisensa perusteella. Hajautetun tiimin jdsenet eivit
aina ole tyossdadan myoskddn kovin riippuvaisia toisistaan, vaan tiiviimpéad yh-
teistyotd tehdddn erilaisissa tiimin sisdisissd ja organisaation eri tiimien jasenten
vilisissd projekteissa. Tiimin johtaja on kuitenkin usein jollain tavalla keskeinen
henkil6 kaikille hajautetun tiimin jdsenille. Kuviossa 4 esittelen kaikki ne kolme
ddripdatd, jotka kuvaavat hajautettua tiimid perinteisen tiimin sijaan.
Perinteinen tiimi ndhd&an kirjallisuuden mukaan ryhmdnd, jolla on yhtei-
set tavoitteet ja padmaddrd ja jotka pitdvat itseddn yhteisvastuussa suorituksis-
taan (Katzenbach & Smith 1993, 59). Taméan tutkimuksen tulosten mukaan ha-
jautettujen tiimien jasenten ndkemykset tiimistd vaihtelevat perinteisen tiimika-
sityksen sijaan ndiden kolmen &ddripddn valilld. Johtajan kautta mddrittyvassa
tiimiké&sityksessd jasen kokee tiimin ldhinnd johtajan ja itsensd vililld olevana
kahdenvilisend tydsuhteena, jolloin tiimin muilla jdsenilld ei ole tyon tavoittei-
den ja pddmddrien suhteen ainakaan konkreettista merkitysta. Jasen saattaakin
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Tiimin johtajan kautta Organisaation
maddrittyva tiimi madrittama tiimi
® Vuorovaikutus tiimissd ldhinna ® Tiimi on organisatorinen kattok&site
tiimin johtajan ja kunkin jdsenen ryhmille ihmisia.

dlista. . e
v ® Thmiset on koottu saman tiimin alle
® Kaikkia jdsenid ei tiedosteta yhteisen osaamisen eiki niinkdan yhteis-
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Projektin kautta
mddrittyva tiimi

KUVIO 4 Tiimin erilainen variaatio hajautettujen tiimien jasenten kokemana

olla tydnsd suorittamisessa riippuvainen ainoastaan tiimin johtajasta. Organi-
saation madrittamassa tiimikdsityksessd tiimi on ldhinnd nimitys joukolle ihmi-
sid, jotka on koottu hallinnollisesti yhteen saman osaamisalueen vuoksi, mutta
joka ei ndyttdydy konkreettisen yhteistyon muodossa eikd myoskddn jasenten
paikallisissa yksikoissd tiimind sanan perinteisessd merkityksessd. Projektin
kautta mddrittyvassa tiimikéasityksessd tiimiksi ei koeta niinkddn sitd organisaa-
tion madrittimadd hallinnollista ryhmééd, johon organisaatiokaavion mukaan
kuulutaan, vaan tiimi on kulloinenkin projekti, jossa tyoskennellddan. Projekteis-
sa jasenet tekevidt koko projektin keston ajan tiivistd yhteistyo6td, jonka jalkeen
projekti paattyy ja uusi projekti ja ndin myos uusi tiimi alkaa.

6.1.2 Kokemukset tiimiin identifioitumisesta

Tiimiin identifioitumista voi tarkastella monella tasolla. Tédssd alaluvussa tar-
kastelen tiimiin identifioitumista ennen kaikkea tiimin jdsenten kokemusten
ndkokulmasta. Ensin syvennyn siihen, miten tiimin jdsenet itse madrittelevit
tiimiin identifioitumisen. Tdman jdlkeen analysoin sitd, kuinka vahvasti jasenet
kokevat identifioituvansa tiimiin ja miten merkityksellistd juuri kyseiseen tii-
miin identifioituminen heille on. Lopuksi keskityn siihen, kuinka vahvasti tii-
min jasenet kokevat muiden tiimin jasenten identifioituvan heidén tiimiinsa.
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Miten tiimiin identifioituminen ymmdrretidin?

Tiimiin identifioituminen on moniulotteinen ilmi6d. Kuten edelld on tullut ilmi,
identifioituminen sisadltdd sekd kognitiivisen, affektiivisen ettd behavioraalisen
puolen. Identifioituminen tulee ndin ollen ilmi ihmisten kdyttdaytymisen tasolla
mutta rakentuu myos heiddn ajattelunsa ja tunteidensa vilitykselld. Identifioi-
tumisessa on siis monta tasoa, ja sitd voi tarkastella monenlaisista nakokulmis-
ta. Jotta saisin ilmitstd mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan, olen pyrki-
nyt tutkimuksessani operationaalistamaan identifioitumisen erillisistd késitteis-
td muodostuvaksi kokonaisuudeksi, ikddn kuin kisiteperheeksi. Pyytdessdni
tiimin jdsenid maddrittelemddn ja kuvailemaan, mitd he identifioitumisella ym-
martavat, olen kadyttanyt siitd sanaa identifioituminen, mutta myos sanoja sitou-
tuminen ja tiimiin kuulumisen vahvuus. Tiimitasolla asiaa kisitellessdni olen
kasitteellistanyt termid sanoilla tiimin tiiviys, koheesio, yhteishenki, ryhmé&hen-
ki tai me-henki. Englanninkielisissd haastatteluissa vastaavia termejd ovat olleet
commitment, togetherness, cohesion ja team spirit. Tédlld on voinut kussakin
tilanteessa olla merkitystd sille, miten tutkittavat ilmiotd mddrittelevit. Olen
pyrkinyt kuitenkin siihen, ettd ndmé sanat kattaisivat mahdollisimman tark-
kaan identifioitumisen eri puolet sekd kognitiivisella, affektiivisella ettd beha-
vioraalisella tasolla. Lisdksi pyrkimyksendni on ollut kasitelld ilmiotd mahdolli-
simman ldhelld tutkittavieni tydarkea, jolloin pelkdn identifioitumis-kasitteen
kaytto olisi voinut olla liian teoreettista tai abstraktia.

Identifioitumis-kéasitteen operationaalistaminen nékyy seuraavissa luvuis-
sa myOs siind, milld tavalla tutkimukseni tuloksia tulkitsen. Olen tulkinnut
kaikki viittaukset identifioitumiseen ja sen lahikésitteisiin, kuten sitoutumiseen,
tiimin tiiviyteen ja yhteishenkeen kussakin tilanteessa soveltuvin osin merkiksi
tutkittavan identifioitumisesta tiimiin. Lisdksi pohdiskelut siitd, kuulunko tai
enko kuulu tiimiin, mairittelevit tulkintani mukaan sitd, miten tutkittava tii-
miinsd identifioituu. Tdman vuoksi kdytan seuraavissa luvuissa késitettd tiimiin
identifioituminen, vaikka tiimin jdsenet olisivat itse puhuneet joissain kohdin
tiimiin kuulumisesta tai tiimiin sitoutumisesta. Monet tutkittavista kayttavat
vastauksissaan niitd sanoja, joita itse kdytin kullakin hetkelld kysymyksessiani,
ja tdstd johtuen kasitteiden kirjo on haastattelusitaateissa suuri.

Tiimien jasenten ndkemykset siitd, mitd tiimiin identifioituminen tarkoit-
taa, ovat kolmenlaisia. Tiimin identifioituminen voidaan ryhmitelld 1) tietoi-
suudeksi tiimiin kuulumisesta ja tiimiin kuulumisen voimakkuudeksi, 2) jasen-
ten valisiksi tiiviiksi ja tukea antaviksi vuorovaikutussuhteiksi, 3) tiimin tavoit-
teiden puolesta ponnistelemiseksi sekd pyrkimykseksi kohti tiimin paamaaria.
Nama erilaiset ndkemykset ndyttdisivat yhdistyvan ryhmdidentiteetistd esite-
tyn, identifioitumista laajemmin tarkastelevan teoreettisen nakdkulman kanssa
(vrt. Henry ym. 1999) Rinnastaisinkin ndmaé erilaiset ndkemykset identifioitu-
misen kognitiiviseen, affektiiviseen ja behavioraaliseen ulottuvuuteen. Siind
missd identifioituminen voi olla kognitiivinen tietoisuus tiimiin kuulumisesta
tai affektiivinen, vuorovaikutussuhteiden tasolla ilmenevid tunne, se voi olla
myos tiimin tehtdvidn ja tavoitteiden ymmartdmisend ja niitd kohti pyrkimisena
ilmeneva behavioraalinen prosessi.
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Kognitiivinen ulottuvuus tiimiin identifioitumisessa tarkoittaa sitd, ettd
yksilo tietdd ja tuntee oman tiiminséd ja priorisoi omaa tiimidan suhteessa mui-
hin ryhmiin. Tdhédn kategoriaan kuuluvat kasitykset siitd, ettd tiimiin identifioi-
tuminen tarkoittaa tiimiin kuulumisen kokemuksen vahvuutta ja tiimin tdrkeyt-
td. Vaikka hajautettujen tiimien jdsenet kuuluvat usein moniin muihinkin tii-
meihin tai projekteihin, tarkoittaa tiimiin identifioituminen, ettd kyseistd tiimia
priorisoidaan muiden edelle. Tiimiin kuulumisen kokemus on tdllin vahva ja
kyseiseen tiimiin kuulutaan kaikkein mieluiten, kuten tiimi B:n jdsen kuvaa
seuraavassa.

T: One theme I have been concentrating in my research is commitment to the team.
How do you understand this concept, team commitment?

B2: That's pretty much what I've been saying, and connected with trust as well, just
that you are committed to your team, you feel like your team is what you give the
highest priority, you prioritise your team, so to say. And you are really committed,
this is the team you belong to, I mean I work with [tiimin nimi] and I work with
[tiimin nimi], but the team I'm really committed to is my [hajautetun tiimin nimi]
team.

Identifioitumisen affektiivinen ulottuvuus, jasenten vilisid tiiviitd ja tukea an-
tavia vuorovaikutussuhteita painottava ndkokulma identifioitumiseen korostaa
tiimiin identifioitumisessa jasenten hyviad suhteita, tiimihenked ja lojaalisuutta
tiimid kohtaan. Tiimiin identifioituneiden jasenten katsotaan seisovan yhdessa
toistensa tukena ulkopuolisia uhkia vastaan ja toimivan yhteisten menettelyta-
pojen mukaisesti. Tiimiin identifioituminen merkitsee, ettd jisenten véliset vuo-
rovaikutussuhteet toimivat ja jokainen yksilo kokee olevansa tdysivaltainen ja-
sen tiimissa.

C1: No parhaimmillaanhan se [sitoutuminen] on sitd, et tiimin jdsenet kokee sen
oman tiiminsa jonkunlaiseks perheeks, pdivdajan perheeks, jonka kanssa tyoskennel-
ldédn ja vaihdetaan ajatuksia... ja muutenki ollaan mielellddn, et ei vélttamatts, sen ei
tarvi olla sitd, et harrastetaan hirveesti tydajan ulkopuolisia asioita, ei ollenkaan, se-
hén on ihan tiimistd kiinni ja tyopaikasta ja tyoyhteisostd ja sen tiimin rakenteestakin
[...] mut se fiilis, milld ldhtee joka pdivé toihin, et onks sinne kiva mennd, kokeeks ne
tyokaverit kavereiks, et sielld ei tapahdu esimerkiks kiusaamista, tyopaikkakiusaa-
mista, ja taas kerran niinku ma oon aikasemminki sanonu, kokee olevansa tdysvalta-
nen jdsen siind tiimissd, ja niin poispdin.

Tiimin jasenten ndkemyksissd identifioitumisesta on nahtidvissd myos identifioi-
tumisen behavioraalinen ulottuvuus. Identifioituminen tiimiin ndhddan siis
tyopanoksena tiimin tavoitteiden puolesta. Jos yksilé on identifioitunut tiimiin,
han kayttad tiimin hyvéksi paljon aikaa ja pyrkii ponnistelemaan tiimin tavoit-
teiden saavuttamiseksi parhaan kykynsd mukaan. Hin my6s kokee tiimin tyo-
tehtdvéat omiksi ja itselle tarkeiksi. Seuraavassa sitaatissa tiimin jésen kuvaa tii-
miin identifioitumista siten, ettd jasen huolehtii omasta panoksestaan tiimin
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, sekd huolehtii myos omista, tiimin tavoit-
teisiin liittyvistd vastuualueistaan tiimin sis&lla.

T: No sit mulla on yhtend teemana ollu semmonen kaisite, ku tiimiin sitoutuminen.
Niin mitd sd ymmarrat silld, mitd se sulle tarkottaa?
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A5: No se on nimenomaan sitd, et jos me ollaan yhdessa paétetty ja pohdittu jotkut,
mitkd on meiddn tavoitteet, niin kaikki ponnistelee sit kohti niitd ja hoitaa omalta
osaltaan sitd, ettd pddstddn niihin tavoitteisiin ja tekee, hoitaa ne hommat
mahdollisimman hyvin, mitd niinkun tavallaan tiimin kautta on tullu tyoksi, ja sitte
myos, et jos on nditd timmosid osavastuita [...], niin ettd hoitaa sitte ndd omat sar-
kansa.

Kognitiivinen, affektiivinen ja behavioraalinen ulottuvuus ovat jaettavissa seka
oman aineistoni ndkokulmasta, ettd olemassa olevaan teoriaan nojaten kahteen
luokkaan: yksilokeskeiseen ja ryhmékeskeiseen tasoon. Esimerkiksi identifioi-
tumisen behavioraalisessa ulottuvuudessa ndamaé tasot eroavat toisistaan siten,
ettd ylla kuvatussa sitaatissa pddpaino on yksilokeskeisessd tasossa, eli siing,
ettd yksilo “hoitaa hommat mahdollisimman hyvin” ja “hoitaa omat sarkansa
tiimissd”. Sen sijaan ryhmakeskeisen identifioitumisen ndkokulmasta identifioi-
tumisen behavioraalinen ulottuvuus tarkoittaa sitd, ettd tiimin jasenet pyrkivét
yhdessd saavuttamaan tiimin tavoitteet ja paamadarat. Talloin tiimin tyotehtava
ndhd&an koko tiimin yhteiseksi asiaksi ja muut tiimin jasenet ndhddan tukena ja
yhteistyokumppaneina tiimin pddméadrien saavuttamisessa. Tiimi C:n jdsen ku-
vaa seuraavassa, miten tiimiin identifioitumiseen tarvitaan kaikkien jdsenten
panosta, jolloin yksin tavoitteisiin pyrkimistd ei voisi pitdd vield tiimiin identifi-
oitumisena.

C2: M4 niinku tieddn suunnilleen mitkéd on ne tavotteet ja ma uskon niihin tavoittei-
siin, et niitd pitdd pyrkii saavuttamaan yhdessd, niinku saavutetaan ne. Et sillee, et
tuetaan, et kaikki tiimildiset tukee toisiaan my®os sillee, et sielld on semmonen yhteis-
henki, et ei pyritd mihinkddn tavotteisiin niin, ettd tyonnetdaan mut sitte siitd [naurah-
taa] niinku pois, ettd ainakin mind saavutan tdssd tiimissd, niin se ei oo sitoutumista
sithen tiimiin. Sillee, ettd jos johonki pyritddn johonki tavoitteeseen, niin pyritdan yh-
dessd, eikd sitte yksilding, niin se on mun mielestd sellasta tiimiin sitoutumista.

Hajautettujen tiimien jdsenet maédrittelevat siis identifioitumisen yksilokeskei-
seksi tai ryhmakeskeiseksi tiimin ja sen pddamaddrien tiedostamiseksi, tiimid ja
sen jdsenid kohtaan tunnetuksi lojaalisuudeksi ja hyviksi vuorovaikutussuh-
teiksi, sekd tiimin tavoitteiden puolesta tyoskentelemiseksi. Jasenten ndkemyk-
set identifioitumisesta ndyttavitkin rinnastuvan identifioitumisen teoreettiseen
madrittelyyn kognitiivisena, affektiivisena ja behavioraalisena prosessina. Tar-
kastelen nditd yhteyksid tarkemmin johtopaatoksissani luvussa 6.6.

Omat kokemukset tiimiin identifioitumisesta

Téssd alaluvussa tarkastelen ensisijaisesti sitd, kuinka vahvasti tiimien jdsenet
kokevat identifioituvansa omaan hajautettuun tiimiinsa. Identifioitumisen sisél-
I6llistd vaihtelua ja identifioitumisen syitd késittelen tarkemmin vasta myo-
hemmissd luvuissa.

Tiimiin identifioitumisen voimakkuus saattaa vaihdella paljon jdsenten
kesken samankin tiimin sisdlld. Siind missd osa jdsenistd kokee identifioituvansa
vahvasti tiimiin, kuvaavat toiset saman tiimin jdsenet, ettd tiimiin identifioitu-
misen kokemus on ollut heiddn kohdallaan joskus aiemmin voimakkaampikin,
tai ettd se on tdlld hetkelld heikko. Tiimin identifioitumisen kokemukset voi-
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daan jakaa kolmeen luokkaan: 1) niihin jadseniin, jotka identifioituvat voimak-
kaasti kyseiseen tiimiin, 2) niihin joiden tiimiin identifioitumisen kokemus on
aiemmin ollut vahvempi tai hyvin heikko ja on nyt keskiverrolla tasolla, ja 3)
niihin, jotka eivit koe identifioituvansa hajautettuun tiimiin.

Vahvimmin tiimiin identifioituvat jisenet korostavat kokemuksissaan sit4,
ettd eivat haluaisi vaihtaa organisaation sisédllda muihin tiimeihin, ja ettd ovat
16ytdaneet oman paikkansa ja roolinsa tiimissa.

T: Kuinka vahvasti sa koet, ettd sa kuulut just tdhan tiimiin?

C8: Aika vahvasti, kylld siis ihan sillee, ettd tunnen olevani osa sitd porukkaa ja jopa
niin, ettd taad projekti, missd oon ollu, niin sitte on parikin kertaa kysytty, ettd no mi-
tds sd oot tassd projektissa, ku s oot siind tiimisséd, niin sit mé oon ettd dla multa kysy
[naurahtaa]. Mutta oon pé&ittany, et joo, kylld, eikd sillee ettd missddn nimessa ettd
vaikka joku sanoisikin, ettd vaihda tonne, niin en halua vaihtaa, haluan pysya just
tassd tiimissd, koska ma oon tdanne tullu ja tosi tyytyvdinen ollu.

Tiimiinsd voimakkaasti identifioituvat jasenet kokevat myos erityistd ylpeytta
siitd, mitd tiimi, johon itse kuuluu, on saanut aikaan. Yksi tiimin jdsen kuvaa
nykyiseen tiimiin kuulumisen merkitysta itselleen sitd kautta, ettd on ylped sii-
td, miten hyva tiimi on ja miten se on ajan kuluessa kehittynyt.

B2: It's a very good team that has developed a very good extent and I'm very im-
pressed and I'm very proud to be part of this team.

Jdsenet, joiden identifioituminen on keskivertoluokkaa, kokevat puolestaan,
ettd tiimin vaihtuminen esimerkiksi organisaatiomuutoksen takia ei olisi heille
erityisen hankalaa, ja ettd esimerkiksi paikallinen yksikko on heille hajautettua
tiimid tdrkedmpi. Identifioituminen on myos heiddn kohdallaan saattanut ldh-
ted vahitellen kehittymaén, jos he eivét sitd ole esimerkiksi tiimin alkuvaiheessa
vield kokeneet, tai se on voinut olla voimakasta, mutta on ajan kuluessa jostain
syystd heikentynyt. Keskivertoluokkaan kuuluvat identifioitujat voivat myos
kokea tiimiin identifioitumisen tadrkedksi ldhinnd pelkdstdan oman urakehityk-
sen tai kiinnostavien tyomahdollisuuksien takia. Té&lloin identifioitumista ei
tapahdu muilla tasoilla, eli keskivertoidentifioitujat eivét esimerkiksi koe vah-
vaa yhteenkuuluvuutta muihin tiimin jdseniin tai he eivit koe ponnistelevansa
tiimin tavoitteiden hyviksi yhdessd muiden tiimin jasenten kanssa yhta selvasti
kuin ne jdsenet, jotka identifioituvat vahvasti tiimiinsa.

H: Koetko s4, ettd s oot sitoutunu tdhin tiimiin?

C2: Joo.

H: Mill4 lailla, mihin asioihin?

C2: No kylld méd ainakin tunnen kuuluvani tdhdn tiimiin sillee, ettd voi olla, ettd en
maé nyt ihan hirvedn sitoutunu, mut siis sillee, ettd kuitenkin tunnen kuuluvani tdhan
tiimiin ja... pyrin noudattaan just niitd toimintatapoja, mitd meilld on, tai ollaan yh-
dessa paitetty, ja kehittddn niitd. Joo, silld tasolla nyt ainakin. Mutta toisaalta se voi
olla vaikeeta, kun meilld ei oo kuitenkaan niitd yhteisid juttuja hirveesti, mitd me teh-
tdis yhdessd, niin ehkd meidén tiimi ei oo niin kiintee, mut sillee, ettd ihan tunnen
kuuluvani tdhdn ryhmé&én [naurahtaa] sillee jollain tasolla.

Ne tiimin jdsenet, jotka eivét identifioidu tiimiinsd, eivat nde kuulumista tdhan
tiettyyn tiimiin tdrkedksi. Johonkin tiimiin kuuluminen koetaan tyon suoritta-



180

misen kannalta tarpeelliseksi jotta tyot etenevit ja tehtdvit saadaan hoidettua,
mutta omalla tiimilld ei ole sindllddn erityistd arvoa. T&lloin identifioitumisen
kohteena on tiimin sijaan ennemminkin oma tyo tai asiantuntijuusalue. Osa jé-
senistd kokee my0s, ettd tiimissd tehtdvan tyon kannalta ainoastaan tiimin joh-
tajalla on heille suurempaa merkitysta.

D5: As long as I work mostly together with Finland [tiiminvetdjd sijaitsee Suomessa],
then... the team hasn’t been so important for me.

Jasenet, jotka eivit koe identifioituvansa tiimiinsd saattavat myds ndhdd, etta
heidédn tyotehtdvénsd eroavat muiden tiimin jésenten tyodtehtdvistd niin paljon,
ettd heiddan kuulumisensa tiimiin ei ole sen takia vahvaa. Jos tiimin jdsen ei
tyoskentele samojen tehtdvien parissa kuin muut tiimin jdsenet tai ei tarvitse
muiden tiimin jdsenten apua tyonsa suorittamiseen, ei identifioitumista tiimiin
valttamatta koeta.

H: Miten vahvasti sd koet, ettd sd kuulut just tdhan tiimiin?

A8: Tota, niinku... mulla on nyt tosiaan, ettd varmaan t4d vuosi menee ihan muissa
kuvioissa kun se tiimin... niin periaatteessa mulla on se tilanne, ettd méa nékisin, ettd
maé voisin tdlld hetkelld istua ihan jossain muussakin tiimissd, koska ma en tarvi mun
tiimid tdhan tyotehtavaan, mitd ma teen.

Kokemukset muiden jdsenten identifioitumisesta tiimiin

Tiimiin identifioitumisen kokemuksessa voi merkitystd olla my0s silld, kuinka
vahvasti hajautetun tiimin jasen kokee muiden tiimin jdsenten ottavan osaa tii-
min toimintaan ja kuuluvan osaksi tiimid. Jos arviot muiden tiimin jasenten
identifioitumisen vahvuudesta ovat heikkoja, voi tdlld olla merkitystd myos sil-
le, kuinka vahvaksi oman identifioitumisensa tiimiin kokee.

Arviot muiden jasenten kokemuksista vaihtelevat paljon samankin tiimin
sisdlld, ja joissain tapauksissa muut jdsenet eivit valttamattd nde toisten jasenten
identifioituvan yhtd vahvasti tiimiin kuin mitd kyseiset jdsenet itse kokevat.
Namad arviot perustuvat hajautetuissa tiimeissd pitkilti siithen, kuinka paljon
muut tiimin jdsenet osallistuvat tiimin tyoskentelyyn ja vuorovaikutukseen.
Erds tiimin jdsenistd arvioi joidenkin jdsenten tiimiin kuulumisen heikoksi pe-
rustellen ndkemystddn silld, ettd ndma jasenet eivét osallistu tiimin varsinaisen
tyon ulkopuolella lainkaan tiimin toimintaan.

T: What about the other team members? How strongly you think they feel part of this
team?

C9: ... I think... I think there are... saying diplomatically then I think that some
members in our team don't feel it so strong as I do. Maybe that's because, if people
never participate if we had some social events or sort of... never want to participate
in anything, then that's just my assumption that okay, they do their job and they do
what they're told to do and then that's it. They just don't have any extra energy or
desire to spend some time with the team besides the job or besides the tasks. But
if that's correct, I don't know, but that's just the personal assumption I do.

Kaikki osallistumisen tavat eivit kuitenkaan ole hajautetuissa tiimeissd naky-
vid, ja esimerkiksi joissain viestintdvélineissd aktiivisen osallistumisen kokemus
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saattaa perustua pelkastddn siihen, kuinka paljon tiimin jdsen esimerkiksi pu-
huu. Niin ollen sellaiset tiimin jdsenet, jotka kuuntelevat ja osallistuvat tiimin
toimintaan muulla tavalla kuin puhumalla, saattavat ndyttid muiden jdsenten
silmissd passiivisemmilta, ja tdllaisten ihmisten tiimiin identifioitumisen vah-
vuutta saatetaan ruveta epdilemddn. Tiimiin identifioituminen perustuukin ha-
jautetuissa tiimeissd vield pitkalti nakyvampien osallistumistapojen varaan,
jonka vuoksi toisten jasenten rooli tiimissd ndyttdaytyy helposti aktiivisempana
ja toisten passiivisempana, etenkin jos kdytossd on vain tiettyjd viestintdtapoja
mahdollistavia vélineita.

6.2 Tiimiin identifioitumisen kannalta merkittavat tekijat

6.2.1 Tiimin hajautuneisuus

Hajautettujen tiimien viisi ulottuvuutta, maantieteellinen, ajallinen, kulttuuri-
nen ja organisatorinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen muoto, ovat
kaikki eri tavoin yhteydessd tiimiin identifioitumiseen. Tarkastelen tédssd luvus-
sa ndiden ulottuvuuksien yhteytta tiimiin identifioitumiseen.

Kokemukset maantieteellisen hajautuneisuuden merkityksesta tiimiin
identifioitumiseen vaihtelevat siten, ettd osa tiimien jasenistd kokee hajautunei-
suuden vaikeuttavan tai heikentivian identifioitumista, kun taas toiset tiimien
jasenet kokevat, ettd jasenten maantieteelliselld etdisyydelld ei ole merkitystd
tiimiin identifioitumiseen. Maantieteellisen hajautumisen negatiivisiin vaiku-
tuksiin uskovat tiimin jasenet kokevat etdisyyden muihin tiimin jdseniin vahen-
tavan identifioitumista, koska maantieteellisesti kaukana sijaitsevat tiimin jase-
net tuntuvat vieraammilta, ja heihin tutustuminen koetaan vaikeammaksi kuin
jos kaikki tiimin jdsenet olisivat samassa paikassa. Etdjdsenid ei aina edes muis-
teta ajatella tiimiin kuuluvina jdsenind. Myos etdjasenet kokevat joskus yksindi-
syyttd ja eristdytyvat muusta tiimistd, kun maantieteellinen etdisyys ei mahdol-
lista fyysistd lasndoloa muiden jasenten kanssa.

A2: Ma nyt oon vahan siind oudossa asemassa, et kun ma oon yksindén t&alls, ettd se
on kylld vahan vaakakupissa miinus, ettd jos on kuitenkin omii tiimildisid ymparilld,
niin kylld se nyt taas sitte enemman sitouttaa sitte.

Toisaalta maantieteelliselld hajautuneisuudella ei ndhdéd olevan merkitysta tii-
miin identifioitumiseen, vaan identifioitumisen koetaan rakentuvan kokonaan
muista tekijoistd. Jos ihmiset ovat sitoutuneita tiimin tavoitteisiin ja tehtéviin ja
he arvostavat tyotddn, ei hajautuneisuudella koeta olevan merkitystd tiimiin
identifioitumiseen. Tiimi A:n jasen myos vertaili omaa tiimidnsd saman organi-
saation toiseen hajautettuun tiimiin, ja hinen mukaansa tama tiimi oli tiiviimpi
ja yhtendisempi kuin heiddn hajautettu tiiminsd. Nédin ollen tiimiin identifioi-
tumista ei voi selittdd pelkdstdan maantieteelliselld hajautuneisuuden asteella.
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T: Vaikuttaisko se jotenkin, uskotko s&, ettd se [maantieteellinen etdisyys] vois olla
yks tekijd tdssd, et ei oo niin tiivistd tai sitoutunutta tiimiin porukka, vai tuleeko se
jostain ihan muista asioista, ettd silld ei oo valid vaikka ihmiset olis eri puolilla?

A4: ... No kylldhédn se tuo se tiiviys, se ettd kaikki on ldhekkdin, niin tuo sitd timmos-
taluonnollisempaa kanssakdymistd, mutta kyl mé tiedadn tdssakin talossa tiimejd, jois-
sa on hajallaan ja ne on erittdin yhtendisiad taas, et se on kai sit ihan ihmisista ites-
taankin kiinni.

Ajallinen hajautuneisuus nousee identifioitumiseen yhteydessd olevaksi teki-
jaksi lahinnd sellaisissa tiimeissd, joissa aikaerot vaikuttavat tiimin vuorovaiku-
tukseen. Suuri aikaero tiimin jdsenten vililld hidastaa joskus paljonkin viestin-
tad, jolloin vuorovaikutus saattaa jaddd hitauden takia myos hyvin vahdiseksi.
Tamén koetaan puolestaan vahentédvin tiimiin identifioitumista. Tiimi C:n jasen
kuvaa seuraavassa, miten identifioitumisen puute johtuu hdnen kohdallaan
siitd, ettd esimerkiksi aikaero muun tiimin jdsenten kanssa vdhentdd vuorovai-
kutuksen mddraa tiimin kesken. Osa epéselvistd asioista saattaa jaddd kokonaan
kasittelemdttd aikaeron vuoksi, ja tdstd syntyvd viestinndn véhyys vaikeuttaa
tiimiin identifioitumista.
C3: Our communication is usually... you know eight to nine hours, well usually a
day off. And most of it is through e-mail. So instead of sending e-mails and answer to
simple questions, if they were right here you could say why are you doing it this
way, I don't understand, but if you have to write an e-mail, wait 24 hours to get your

answer, you probably won't ask that. So a lot of the little things through lack of
communication can cause lack of commitment.

Kulttuurinen hajautuneisuus koetaan tiimiin identifioitumista vaikeuttavaksi
tekijaksi. Kulttuurierot koetaan tilloin enemmén erilaisuutta lisddvand kuin
tiimin tiiviyttd tukevana tekijand. Tilanteet, joissa tiimin jasen huomaa olevansa
enemman samaa mieltd paikalliseen yksikkoon kuuluvien jasenten kanssa kuin
oman hajautetun tiimin jasentensd kanssa siitd, miten jokin asia tulisi tehdd,
ovat hetkid, jotka voivat méaéarittdd omaa identifioitumisen kohdetta ja sen vah-
vuutta. Téllaisissa tilanteissa tiimiin identifioituminen voi heiketd kulttuuriero-
jen vuoksi.

T: Are there some other factors that would affect on togetherness in team than
communication?

C3: ... Yeah... ways of thinking... If we totally think different on how to... do
something that affects cohesiveness. ... I'm trying to think of an example [...] When
you start to see how things are, how people think over here [paikallinen yksikkd]
and you agree with it and you can't understand or agree with how your own team is
doing things on the other side of the world, you lose your cohesiveness and
commitment.

Organisatorisella hajautuneisuudella on suuri merkitys jasenten identifioitumi-
sessa hajautettuun tiimiinsd. Organisatorista hajautuneisuutta voi olla ainakin
kolmenlaista: 1) tiimin jdsenilld on tyossddn monia eri rooleja, 2) tiimi jdsenet
kuuluvat tiiminséa lisdksi myos hyvin itsendisesti toimiviin paikallisiin yksikoi-
hin tai osaprojekteihin ja 3) tiimin jdsenten tyonkuvat saattavat erota paljonkin
toisistaan. Namd kolme organisatorisen hajautuneisuuden osatekijdad aiheutta-
vat haasteita tiimiin identifioitumiseen.
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Tiimin jdsenten eri roolit vaikeuttavat sitd, ettd jasen identifioituisi vain yh-
teen tiimiin. Useat hajautettujen tiimien jasenet kuuluvat moneen projektiin ja use-
ampaan tiimiin, minkd vuoksi tiimiin identifioituminen on usein ennemminkin
senten monien roolien takia hajautetun tiimin tavoitteiden edistaminen saattoi jaa-
dd taka-alalle, kun paikallisen yksikon asiat nousivat jokapdivdisessd tyossa
enemman esiin. Téllaisissa tilanteissa tiimiin identifioituminen on hankalaa.

T: No entds tdd hajautuneisuuden aste ja tda teknologia taas, niin mites se, vaikuttaa-
ko se jotenkin tdhan tiimiin sitoutumiseen?

B1: Joo, kyl se vdistamatta vaikuttaa. Ettda helppo on olla loistava tiimi silloin, kun ol-
laan yhessd, samassa paikassa. Ja sitte mennddn takasin sinne omiin toimistoihin ja
tyopoydédn ddreen, ja sielld on ne omat asiakkaat jonossa oven takana, niin silloin on
hirveen helppo kuitenkin siirtdd nitd tiimin kanssa sovittuja asioita, kun tdssd on fyy-
sisesti tdd asiakas, joka vaatii jotain, niin okei, ma ehka lykkdan tota nyt pari pdivada ja
sitten ei tehdédkddn, niin kuin on sovittu tiimin kanssa. Et se on kylld semmonen ta-
sapaino, joka pitdis kaikkien 16yt&d4 ja se on ddrimmadisen vaikeeta.

My®6s tiimin rakenne on yhteydessd tiimiin identifioitumiseen. Jos hajautetun
tiimin rakenne on sellainen, ettd tiimin jdsenet kuuluvat hyvin itsendisiin pai-
kallisiin yksikoihin tai useisiin osaprojekteihin tiimin sisélld, eikd ndiden osien
vélilld ole suurta keskindistd riippuvuutta, identifioituminen koko hajautettuun
tiimiin voi olla vaikeaa. Jos jdsenten vilinen yhteistyo ei ole kovin tiivistd tai
keskindinen riippuvuus on pientd, tiimin rakenne ei tue tiimiin identifioitumis-
ta. Liséksi jos tiimin jasenet kuuluvat eri yksikoihin tai vaikkapa tytdaryhticihin,
voivat ndkemykset siitd, mikd suhde jdsenilld on p&ddkonttoriin tai emoyhtioon
ja sieltd hallinnoituun hajautettuun tiimiin, vaihdella paljonkin toisistaan. Se,
millainen paikallisen yksikon suhde emoyhtiéon on, voi olla yhteydessa siihen,
miten paikallisen yksikon jdsen identifioituu emoyhtiostd hallinnoituun ha-
jautettuun tiimiinsa.

Tiimin jdsenten tyonkuvien erilaisuus on myos tekijd, joka nousee organi-
satorisesta hajautuneisuudesta, ja asettaa haasteen tiimiin identifioitumiselle.
Tyotehtdvien samanlaisuus koetaan tarkedksi tekijdksi tiimiin identifioitumises-
sa ja tiimihengen kokemisessa. Organisatorinen hajautuneisuus tuo kuitenkin
mukanaan usein diversiteettid tiimin jasenten tyonkuviin. Jasenten roolit hajau-
tetun tiimin sisélld saattavatkin vaihdella toisistaan. Vaikka vahvoja statusroo-
leja ei tiimin sisdlld tyonkuvan puitteissa olisikaan, voivat jasenet kuitenkin
tehdd kdytdannossd hyvin erityyppistd tyotd erilaisten projektien parissa, tai
saada osaamisensa perusteella erilaisia vastuita tiimissd. Myos se, ettd samaan
hajautettuun tiimiin on voitu koota jdsenid organisaation eri toiminnallisista
yksikoistd, aiheuttaa selvid eroja tiimin jasenten tyonkuvaan liittyvissad rooleis-
sa. Vaikka hajautetun tiimin tasolla jasenten tehtévit olisivat osittain hyvin sa-
manlaisia, voivat ne kuitenkin projektien tasolla erota paljonkin toisistaan. Tii-
miin identifioituminen ei vilttdmattd ole yhtd helppoa, jos omat tyotehtavat
koetaan hyvin erilaisiksi muuhun tiimiin ndhden.

A8: Kuten mi sanoin, niin se sitoutuminen siihen tiimiin mulla ei tdlld hetkelld oo
kovin voimakas, koska mun tyotehtdva on jotain ihan muuta, et mé voisin olla jos-
sain ihan muussakin tiimissa.
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Organisatorinen hajautuneisuus ei kuitenkaan vélttamattd tarkoita sitd, ettd
identifioituminen hajautettuun tiimiin ei olisi mahdollista tai se olisi vaikeaa.
Keskeistd onkin se, onko hajautettu tiimi jdsenelleen ensisijainen yksikkd, johon
hén kokee kuuluvansa. T4dlloin tiimiin identifioidutaan usein vahvemmin kuin
jos jasenyys paikallisessa yksikossd nousee keskeisemmaksi. Erds tiimin jasen
kuvailee tiimiin identifioitumisensa perustuvan pitkalti siihen, ettd hin ei kuulu
paikallisessa yksikdssdan mink&ddnlaiseen tiimiin.

T: Joo. Kuinka vahvasti sd koet, ettd sa kuulut just tdhdn tiimiin?

C4: No aika ylldttavan hyvinkin niinkun vaikka méa nyt olenkin tuota... timmonen
etdjdsen, mutta siihen tietysti voi olla vdhdn sekin, ettd jos mulla on heti, jos olis
tammonen tilanne sitte, ettd ma kuuluisin johonki timmoseen, et olis niinku pieni...
porukka jossain toisella paikkakunnalla, niin saattais sitte olla, ettd ma kokisin
enemman sen lokaalin tiimin jaseneksi kuin sitte tin kokonaisen tiimin jaseneksi.

Vuorovaikutuksen muoto, eli se, onko viestintd teknologiavilitteistd vai kas-
vokkaista, on myos jossain médrin tarked tekijd hajautettuihin tiimeihin identi-
fioitumisessa. Yleisesti ottaen hajautettujen tiimien jasenet ovat sitd mieltd, ettd
jasenten vélinen vuorovaikutus on merkittdva tekija tiimiin identifioitumisen
rakentamisessa ja ylldpitdmisessd. Jos viestintdd ei ole tiimin hajallaan olevien
jasenten kesken, on tietoisuus omasta tiimistd ja sen jasenistd heikompi, jolloin
my0s koko tiimiin on vaikeampi identifioitua. Sen sijaan kokemukset siitd, onko
vuorovaikutuksen muodolla itsessddn merkitystd tiimiin identifioitumisen kan-
nalta, jakautuvat tiimin jasenten kesken kahtia: 1) kasvokkaisviestinnén tarkeyt-
td tiimiin identifioitumisen mahdollistajana korostaviin ndkemyksiin ja 2) na-
kemyksiin, joiden mukaan vuorovaikutuksen muodolla ei ole merkitystd identi-
fioitumisessa tiimiin, kunhan vuorovaikutusta jasenten vélilld vain jossain
muodossa on.

Kasvokkaisviestinndn tarkeyttd tiimiin identifioitumisessa korostavat tii-
min jdsenet painottavat sitd, ettd kasvokkaistapaamisissa tiimin jdsenet oppivat
tuntemaan toisiaan paremmin ja tiimihenki syntyy nopeammin ja helpommin
kuin teknologiavilitteisesti. He kokevat, ettd ldheisen kontaktin saaminen on
teknologian vélitykselld hankalampaa kuin kasvokkain. On kuitenkin tdrkeda
huomata, ettd verratessaan kasvokkaisviestintdd ja teknologiavalitteistd viestin-
tad tiimissd, hajautettujen tiimien jdsenet tarkastelevat yleensd hyvin erilaisia
ilmioitd. Nayttadkin siltd, ettd jasenten kokemuspiirissd teknologiavilitteinen
viestintd tarkoittaa usein joko lyhytkestoista kahden vilistd vuorovaikutusti-
lannetta, tai muodollista, tiimin johtajan vetdmdd kokoustilannetta. Tiimin ja-
senten véalinen kasvokkaisviestintd tarkoittaa puolestaan yleensd pidempid tii-
min yhteisid palavereja ja kehittamispdivid, joissa on usein my6s vapaamuotois-
ta ohjelmaa. Téllaisten kasvokkaistapaamisten merkityksen korostaminen voi-
daankin tulkita tiimihenked ja siten tiimiin identifioitumista vahvistaviksi teki-
joiksi.
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T: What has affected on that[tiimihenki]?

B6: We had this year, in January, we spend three days together in Helsinki, kind of
training, with very nice program for the evening also, where we really got together in
another, very different way, so that was something that [tiiminvetdjan nimi] invested
for us, that kind of things. We also have been together on some of our tasks, where
we also spend evenings together, where we had drinks together... That's something
which contributed to the team spirit.

Se, ettd kasvokkaisviestintd tarkoittaa usein hajautettujen tiimien jdsenille pi-
dempdd ja vapaamuotoisempaa yhdessdoloa, saattaa olla yhteydessd siihen,
miksi kasvokkaisviestintd koetaan niin tarkedksi tiimiin identifioitumisen kan-
nalta. Tdllaisissa tilanteissa paikallisen yksikon jokapdivédiset tyoOkiireet jadvat
taustalle ja tiimin asiat ja jasenten viliset suhteet nousevat tarkastelun keskioon.
Ndin ollen kasvokkaisviestinndn ja tiimiin identifioitumisen yhteydessa kyse ei
olekaan niinkddn kasvokkaisviestinndn ensisijaisesta paremmuudesta teknolo-
giavdlitteiseen viestintdidn ndhden, vaan vuorovaikutustilanteiden kestosta,
niissd kasitellyistd asioista ja niihin liitetyn epdmuodollisen ja relationaalisen
viestinndn méadrasta.

Jasenet, joiden mukaan vuorovaikutuksen muodolla ei ole merkitysta tii-
miin identifioitumisessa, eivit koe, ettd vuorovaikutuksen teknologiavalittei-
syys vdhentdisi tai vaikeuttaisi tiimiin identifioitumista. Teknologiavilitteinen
vuorovaikutus on ldhinnd valttamédttomyys hajautetuissa tiimeissd, koska se on
ainoa mahdollinen vuorovaikutuksen muoto, kun jdsenet sijaitsevat toisistaan
hajallaan. Ndin ollen tiimiin identifioitumisen vahyys johtuu ennemminkin yk-
silon omista arvostuksista ja suhtautumisesta kuin vuorovaikutuksen teknolo-
giavdlitteisyydesta.

B6: I think commitment is something you have inside yourself... and if you don’t
have it there are some reasons, but I don’t believe that a thing like distance and an
e-mail or whatever can really... be a reason. I believe there are other reasons, more
related to the personality, the personal values for the job.

Viestintdteknologian kaytolld ndhtiin kuitenkin olevan joissain tilanteissa mer-
kitystd tiimiin identifioitumiseen. Teknologian ja identifioitumisen yhteyksia
tarkastelen tarkemmin luvussa 6.4.

Hajautettujen tiimien ulottuvuudet - maantieteellinen, ajallinen, kulttuu-
rinen ja organisatorinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen muoto - ovat
jokainen yhteydesséd tiimiin identifioitumisen kokemuksiin. Usein ndiden ulot-
tuvuuksien koetaan ennemminkin asettavan haasteita tai vahentdvan hajautet-
tuun tiimiin identifioitumista kuin voimistavan tai tukevan sitd. Hajautettujen
tiimien erityispiirteet tulisikin ottaa huomioon pohdittaessa tiimiin identifioi-
tumiseen liittyvid kysymyksia.

6.2.2 Tiimin tyotehtdvit ja jaisenten viliset suhteet
Tiimiin identifioitumiseen ovat yhteydessd my0s tiimin tehtdva- ja suhdetaso.

Namad tasot korostuvat eri tavalla yksiloiden kokemuksissa. Toiset tiimien jdse-
net identifioituvat tiimiin enemmadn sitd kautta, ettd tiimi tarjoaa mahdollisuuk-
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sia tyon paremmalle suorittamiselle, kun taas toisten jasenten tiimiin identifioi-
tumisen syyt perustuvat vahvemmin tiimin jasenten vélisiin suhteisiin.

Tehtédvétasolla tiimiin identifioitumiseen ovat yhteydessd 1) kokemus
oman tyon ja tiimin tavoitteiden tdrkeydestd sekd 2) tiimissd saavutetut tulok-
set. Jos oma tyo koetaan itselle mielekkdédnéa ja myos tiimin kannalta merkityk-
sellisend, tiimiin identifioituminen voi rakentua tehtdvan tyon kautta. Identifi-
oituminen tiimiin muodostuu helpommin, jos jasenet kokevat tiimin tehtadvat
itselleen tarkeind kuin jos tiimin tehtdvaa ei miellettdisi arvokkaaksi.

C10: Kun tuntee, ettd se tiimi on oikeella asialla, ja teh&dén oikeita asioita, niin silloin
sithen on niinku helpompi sitoutua, et niissd asioissa on jdrkee, ku et ne olis ihan
huuhaa-juttuja.

Kokemus tyon ja tiimin tavoitteiden tdrkeydestd itselle voi olla yhteydessa sii-
hen, ettd tietyt tyotehtdvét saattavat olla identifioitumisen kannalta merkitta-
vampid kuin jotkin toiset tehtdvét. Jos tiimin tyon alla on esimerkiksi jokin ja-
senten ydinosaamisalueeseen liittyvd projekti, voidaan sen aikana tyoskennel-
tdessd kokea suurempaa identifioitumista tiimiin kuin sellaisia tehtdvid hoidet-
taessa, joita ei koeta yhtd arvokkaiksi tai mielekkdiksi. Tiimi B:n vetdja kuvaa
seuraavassa jdsenten identifioitumista tiimiin voimakkaaksi tilanteessa, kun
tiimin tehtdvand oli valmistella suuri koulutustapahtuma, jossa toteutui monia
jasenten mielestd tarkeitd tavoitteita.

B1: Yks tammonen yhteinen projekti [...] joka me toteutettiin ensimmaistd kertaa
viime syksynd [...], niin se oli mun mielestd hyvéa esimerkki tiimiin sitoutumisesta.
Siind kaikki teki oman osuutensal...], ja kaikki oli huolellisesti valmistautuneita sii-
hen omaan rooliinsa, ja sitte kun tdaad suuri pdiva koitti, niin kaikki meni hirveen hy-
vin yhteen, jokainen tiesi paikkansa ja roolinsa ja se toimi dlyttomén hyvin, saumat-
tomasti se koko tapahtuma, ja se oli varmaan semmonen, joka oli kaikille janndd ja
uutta, ja mielenkiintosta, ja selvésti tdlldstd asiakasmyonteistd, eli selvasti asiakkai-
den toimintaa hyodyttava tapahtuma, et siind toteutu kaikki tilldset ylevat kriteerit,
joiden takia me haluttais tata tyota tehda.

Toisaalta tiimissd saavutetut tulokset vahvistavat jasenten identifioitumista tii-
miin. Jos saavutuksia tuodaan esiin tiimissd ja jasenet huomaavat, ettd asiat ovat
menneet eteenpdin ja tiimin tyot ovat edistyneet, innostaa se heitd toimimaan
yhd enemman tiimin hyvéaksi.

D4: I think it's very important to see some... reach goals and some work we have
done... it also helps us to feel more committed to the whole team, if we work
together and take our opinions all together, then we can see the results of our work,
it also helps us to feel the team altogether.

Tehtivitason lisdksi suhdetaso on tiarkedd tiimiin identifioitumisessa. Jos tehti-
vdtaso ei tarjoa identifioitumiseen mahdollisuuksia, voi tiimiin identifioitumi-
nen perustua myos pelkdstddn tiimin jasenten vilisiin suhteisiin. Hyvét suhteet
ja tiivis vuorovaikutus muuten kuin tyttehtdvien merkeissd muiden tiimin ja-
senten kanssa voivat vahvistaa jasenen identifioitumista tiimiinsd, vaikka jase-
net eivit esimerkiksi tiimin rakenteen vuoksi tydskentelisikddn kovin tiiviisti
yhteisten asioiden parissa. Seuraavassa tiimi C:n jdsen kuvaa sitd, miten yhteis-
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ten tyotehtdvien ja projektien puuttuminen oman tiimin jdsenten kanssa on
saanut vdlilld aikaan ulkopuolisen olon tiimissd. Koska vuorovaikutus tiimin
jasenten kanssa on muuten ollut tiivistd, han kokee kuitenkin identifioituvansa
tiimiin.
T: No mihin sd koet, ettd sd identifioidut tdssd sun tyossd niinku ensisijaisesti, ettd
onks se aina se kullonenki projekti, missé sd oot, vai onko se just tda tiimi, koko [or-
ganisaation nimi], sun ammatti...? Mika sulla on niinku ldhinna tavallaan, jos s& mie-
tit?
C8: Kyl se nyt on ollu viime aikoina ldhinna se projekti, mut kylld, kylld my6s tiimi.
Ja sitte oma tyo. [...] Taytyy myontdd, et just, ku ei [tyotehtdvit] oo ollu sen oman
tiimin juttu... ja ei just sitd teknologiaa... vaikkei se teknologia oo mik&dan paamerki-
tys, mutta kuitenkin se on tdrkee, niin jopa vaha harmittanu, et ei oo ollu oman tii-
min, enemman sielld tehtdvad tyotd, tai niiden ihmisten kans enemman olis halun-
nukki olla tekemisissa. Ettd vdhd jopa silld tavalla tuntenu ittensd ulkopuoliseks, mut

sitte taas muuten kuitenkin on ollu niiden ihmisten kanssa niin hyvin tekemisissd, et
ei sitte oo tullu semmosta fiilistd, et mid en kuulu tdnne.

Tiimin jdsenten interpersonaaliset suhteet ovatkin merkittavia tekijoitd tiimiin
identifioitumisessa. Suhdetason koettu samanlaisuus tai erilaisuus muiden tii-
min jdsenten kanssa voi liittyd toisaalta 1) halukkuuteen tehdd yhteistyota tii-
min sisélld ja toisaalta 2) halukkuuteen osallistua tyon ulkopuoliseen vuorovai-
kutukseen. Jos tiimin jasen kokee, ettd esimerkiksi muiden jasenten tyoskentely-
tavat ja suhtautuminen tyohon eroavat paljon omista tavoista, voidaan yhteis-
tyon tekeminen joidenkin tiimin jasenten kanssa kokea jopa hankalaksi. Talloin
tilanteita identifioitumisen kokemuksille ei tiimin sis&lld pddse edes syntymaan.

Myo6s tyon ulkopuoliseen vuorovaikutukseen osallistuminen on vihii-
sempadd silloin, jos tiimin jdsenet koetaan suhdetasolla hyvin erilaisiksi. Tiimi
Am jdsen vertaa seuraavassa esimerkissd nykyistd tiimiddn aikaisempaan tii-
miinsd, ja nikee vdhdisemmadn vuorovaikutuksen tyoasioiden ulkopuolella ny-
kyisen tiiminséd jasenten kanssa johtuvan siitd, ettd tiimin jisenet ovat suhdeta-
solla erilaisia kuin hén itse on.

T: Onko siihen jotain muita asioita, jotka siihen vaikuttaa, ettd teiddn tiimi on haja-
nainen? Vai onko se nimenomaan just tdd tyén luonne?

Ab5: No ehki se on sitte, et ei oo vilttdméttd niin saman henkisidkdan ihmisii tai sa-
massa elamaéntilanteessa olevia, ettd et jos niinku joskus aikaisemmin miettii, ettd
joskus nuorempana, niin sillon niinku paljo... kaikki oli vdhdn saman tyyppisid ja
saman olosia ja ndin, et kylld se varmaan niinku luonteet ja eldmantilanteet silld ta-
valla vaikuttaa esimerkiksi vapaa-ajan puolesta, et ei me silleen spontaanisti miten-
kdan yhdessa tehdd mitdan [naurahtaal.

Koettu samanlaisuus tiimin muiden jdsenten kanssa interpersonaalisella tasolla
voi lisdtd halukkuutta osallistua tyon ulkopuoliseen vuorovaikutukseen ja liséta
yhteishengen tunnetta my0s tyoasioissa. Koettu samanlaisuus voi perustua
esimerkiksi muiden jdsenten samanlaiseen eldméntilanteeseen tai samantyyppi-
seen huumorintajuun.

C5: Ta4 on onnellinen sattuma, ettd meilld on samanhenkisid ihmisid, ettd henkilo-
kemiat natsaa tietylld tavalla aika hyvin. Ma en vidheksy sitd ollenkaan, sitd ettd jos
on persoonana joku tdysin poikkeava ryhmdssd, niin se vaikeuttaa sen ryhman, tai no
en md sano, et vaikeuttaa, mut et se tekee sen ryhmadynamiikan tdysin toisenlaisek-
si, kuin jos nyt on, niin on suurin piirtein samanikésid, suurin piirtein samassa ela-
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manvaiheessa olevia ihmisid, ja suurin piirtein samanoloisen niinkun eldménasen-
teen omaavia ihmisii. Se on osittain onnellinen sattuma.

6.2.3 Tiimin kieli ja oma kulttuuri

Tiimiin identifioitumista rakennetaan hajautetuissa tiimeissd paljon teknolo-
giavilitteisen vuorovaikutuksen kautta. Samalla tavalla kuin kasvokkaisvuoro-
vaikutuksessa, myos teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen kautta tiimin ja-
senet voivat kayttdd tiimissd tuttua kieltd ja ilmaisuja ja rakentaa ndin omaa
kulttuuriaan. Téllaisten keskustelujen kautta tiimiin identifioituminen voi vah-
vistua, jos jdsen kokee olevansa yhteisten merkitysten ja tarinoiden kautta osa
ryhmaa.

Tiimin oma kieli korostui esimerkiksi tilanteissa, joissa jasenet keskusteli-
vat tiimin omista tuotteista tai kdyttdmistddn ohjelmista ja sovelluksista. Seu-
raavat sitaatit tiimi B:n puhelinneuvottelusta ja tiimi D:n keskustelufoorumilta
kuvaavat tiimin viestinnésséa kaytettyjen lyhenteiden ja nimikkeiden méaaraa.

B5: Second part of our memo last time was SLA’s, and [tiiminvet&djan nimi] gave me
notes, that she’s kindly finalizing the HRM part, at least country organization is
going to meet the original schedule. So 15th of August they’re going to give their first
offer to PD’s, and 29th of August they’re expecting to have feedback from the PD’s.
And... by the end of September SLA’s should be signed.

C and XM launch
04.11.2003 - 10:41:11
D1: Here some details about the C and XM weblaunch: [...]

Tiimin oma sanasto oli usein sellaista, jota ulkopuolisen olisi vaikea ymmartdd,
tai joka kuulostaisi tiimiin kuulumattoman mielestd oudolta. Esimerkiksi tiimi
A:ssa useat projektien ja kdytettdvien ohjelmistojen nimet oli annettu suoma-
laisten erisnimien tai substantiivien mukaan. Tiimin jédsenilld oli yhteinen ym-
marrys sille, mitd nimet merkitsivit. Seuraavassa tiimi A:n jdsenet keskustelevat
videoneuvottelussa projekteistaan ja ohjelmistoistaan nditd tiimin tunnistamia
nimid kayttamalla.

A1: No niin, sitte [A9:n nimi] on mulla seuraavana.

A9: Mita?

A1: Kerro, sd oot nyt sitd Raisaa alottanu, tai alottamassa.
A9: Joo, mi oon alottamassa Raisaa.

Ab5: Onks siitd Hetekasta jotain kuvauksia tai... mitd siind on kdytetty?

A9: Mehin on [A7:n nimi] kanssa se dokumentoitu [naurahtaa]

A7: On sitd jotku muutamat sivut. Hyvin lyhyet, mutta eihdn siind kauheesti oo ku-
vaamistakaan, sindnsi.

Ab: Pitdis vaan Sahaa varten selvittdd, ettd mita kaikkea uudelleenkédytettdvaa tassa
on.

My®6s tiimin omaa kulttuuria ja normeja jaetaan tiimin jasenten vuorovaikutuk-
sessa. Téllaisissa tilanteissa jasenet rakentavat tiimin identiteettid ja vahvistavat
tiiminsd yhtendisyyttd yhteisilld merkityksilld ja tarinoilla. Jos tiimin jdsenet
jakavat yhteisen ymmadrryksen tarinasta ja siihen liittyvistd tilanteista ja ihmisis-



189

td, voi tiimiin identifioituminen tillaisina hetkinid vahvistua. Koska tiimiin kuu-
lumattomilla jédsenilld ei ole samanlaista tietoa ja tuntemusta tiimin jasenistd ja
heidédn suhteistaan ja historiastaan esimerkiksi muihin organisaation jaseniin tai
organisaatiossa tapahtuneisiin asioihin, ei yhteisesti jaettuja merkityksid voi
samalla tavalla syntyd. Téllainen yhteisyyden kokemus voi kuitenkin rakentua
saman tiimin jdsenten kesken hyvin vahilldkin sanoilla, ja usein esimerkiksi
huumorin kautta. Tiimi B:n vetdjd pahoittelee tiimin puhelinneuvottelun alussa
omaa myohdstymistddn silld, ettd ei padssyt eroon jostain toisesta, kaikkien tun-
temasta ihmisesta.

B1: Hello!

Muut: Hello!

B1: Sorry I'm late, I had [Nimi] on the line. [nauraa]
Muut: [nauravat]

B1: I couldn’t get rid of him. [nauraa]

Muut: [nauravat]

My6s yhteiset kokemukset organisaation toimintatavoista ja tilaisuuksista saat-
tavat toimia keskusteluissa tiimiin identifioitumista luovana tekijand. Kun yh-
dessd toisten kanssa pyritddn selvidmadan esimerkiksi muualta organisaatiosta
tulevista vaatimuksista tai voidaan jakaa turhautumista joihinkin kaytéanteisiin,
voi ryhmén sisdinen identiteetti vahvistua. Jos jasenet kokevat kuuluvansa jon-
kinlaiseen sisdryhmdin, jolla on vastakkainasettelua esimerkiksi organisaation
toisen tiimin tai yksikon kanssa, identifioituvat sisiryhmaén jdsenet tillaisissa
tilanteissa vahvemmin omaan ryhmaéédnsa. Tallaisia keskusteluja kaytiin esi-
merkiksi tiimi C:ssd pikaviestimen vélitykselld.

[..]

C10: mutta kuten varmaan arvaat méd tuosta [ohjelmiston nimi] kyselisin ettd onko
sulla aikaa arvioida kun se pitdis nyt priorisoida vdhan kiireellisemmaéksi tuota ja jos
sulla ei ole aikaa niin pitdd ahdistella jotain toista silld ne on kohta sieltd mun niskas-
sa...apuva!

CX10: Joo mulla on tdys hdsdkka palld [...]. Mutta pitddnee kdayda lapi noita speksejd
kohta eetd tietdd mitd menee, nyt raaka arvio ettd kuukausi menis [ohjelmiston nimi]
koodaukseen. Mutta tarkemmin voi sanoa kun tutkii kanassa jo olevia koodeja ettd
onko silld mitddan ihmellisyyksid ja vaikuttaako uudet jutskat jotenkin vanhoihiin vai
kayko ihan simppeli koodaus.

C10: Jepsistd, luuleksa et olis parempi laittaa tdd tehtdviks jollekin toiselle - mé luu-
len ettd noi haluais valmista jo juhannukseksi.... :-/ [Organisaation yksikon nimi]n
touhuja -you know....

6.24 Organisaatiomuutokset

Nykyorganisaatioissa toimivissa hajautetuissa tiimeissa jasenten tiimiin identi-
fioitumista sddtelevit ja ohjaavat myos tiimin jdsenistd ja johtajasta riippumat-
tomat tekijat. Organisaatiomuutokset ovat hyvin yleisid, ja tiimeissd ollaan
usein varautuneita siihen, ettd pysyvidksikin méadaritelty tiimi saattaa vuoden tai
kahden padstd hajota. Tédllainen muutostendenssissd toimiminen néyttdisi ole-

10 CX on tiimiin kuulumaton, mutta samaan organisaatioon kuuluva henkil6.
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van yhteydessd tiimiin identifioitumiseen. Jos tiheisiin organisaatiomuutoksiin
on totuttu, tiimin jdsenet odottavat, ettd asiat tiimissda muuttuvat jossain vai-
heessa. Tdllaiset kokemukset ovat yhteydessé siihen, ettd tiimiin kuulumista ei
koeta tdrkedksi. Myos tiimiin identifioitumisella voidaan tulkita ndin olevan
vain vdhdistd merkitysta.

T: No entés sitte, ku te ootte periaatteessa timmonen pysyva tiimi, niin vaikuttaako
se jotenkin siihen teiddn vuorovaikutukseen tai ndihin teemoihin, luottamukseen, si-
toutumiseen, ettd ei ainakaan oo tiedossa mitdan, ettd hajottaisiin, tai ettd tdd olisi nyt
vaan vuoden projekti?

A9: [nauraa] No sehén siind just onkin, ettd ei, en ma usko, ettd kukaan uskaltaa edes
ajatella, etteikod tdd tiimi muuttuis joskus [naurahtaa]. Ettd nyt oli jo harvinainen
vuodenvaihde, nyt, kun ei mitddn muutosta tullut. Ettd varmaan moni nyt sitten ajat-
telee, ettd kylld varmasti viimeistddn ens vuoden vaihteessa sit taas joku keksii jotain
kivaa ja tulee joku téllanen... Totta kai niitd on monen tasosia, ettd on pienempii ja
suurempia muutoksia, ettd voi olla, ettd se on semmonen hyvin kevyt, voi olla, ettd
organisaatiomuutos on sitd, ettd tiimi siirtyy isommassa organisaatiossa johonkin toi-
seen kohtaan, mutta voihan se olla, ettd se hajookin, se nyt vaha riippuu.

T: No miten toi tavallaan tollanen epavarmuus, niin vaikuttaako se jotenki sitte?

A9: No se on ehké yks semmonen, minkd vuoksi niinkun... kaikki ei ota kauheen va-
kavasti sitd tiimiin kuulumista... ettd ehkd moni aattelee, etti me ollaan kaikki viha
sellasia ajalehtijoita, ettd... ollaan nyt tdssa tiimissd niin kauan kun saadaan olla ja sit-
te ei koskaan tiedd, ettd mitd seuraavaksi tulee... Kylld se varmaan jonkin verran
vaikuttaa, [...] voi olla ettd se ei tunnu kauheen lopulliselta, jos tdssd tiimissa ei valt-
tamatta parjad tai ei tunnu kovin hyvalta yhteishenki tai ei olla kovin tiivis porukka,
koska... tdd on aina sillee vaan véliaikasta.

Organisaatiomuutoksilla on merkitystd tiimiin identifioitumisessa erityisesti
siitd ndkokulmasta, jossa identifioituminen ymmarretdan kollektiivisena ilmio-
nd. Sen sijaan jos identifioituminen nahd&an pelkastdaan yksilon sitoutumisena
tiimin tavoitteisiin ja yksilon pyrkimyksena néitd tavoitteita kohti omat vastuu-
alueensa hoitaen, eivit organisaatiomuutokset valttimaittd padse ravistelemaan
identifioitumisen kokemusta yhtd voimakkaasti. Omia tavoitteita ja paamaaria
voi mukauttaa ja vaihtaa muutoksen yhteydessd kenties helpommin ja nope-
ammin kuin kaikkien tiimin jdsenten yhteistd panostusta tai tiimin jdsenten va-
lille muodostuneita hyvid ja vahvoja suhteita.

Kollektiivisten tavoitteiden luominen, niiden konkretisointi ja jdsenten
kannustaminen tavoitteita kohti onkin organisaatiomuutosten vuoksi vaikeam-
paa. Tiimi C:n vetdjan mukaan selkeiden tiimin tavoitteiden luominen ei ole
mahdollista tilanteessa, jossa on jatkuva paine muutokselle.

C1: Me ollaan tdn kahen vuoden aikana tdtd tiimirakennetta kehitetty ja tdd on muut-
tunu, ollu muutospaineessa, tdd on kasvanu koko ajan, niin se on ollu siindkin mie-
lessd mahotonta tehdd mitddn sellasta pysyvad, et mitkd meidan tavoitteet on.

Organisaatiomuutokset myos heikentdvét tiimin jasenten motivaatiota tutustua
toisiinsa ja luoda tiimiin vahvaa tiimihenked, jonka voi ndhda tiimiin identifioi-
tumisen toiseksi kollektiiviseksi muodoksi yhteisiin tavoitteisiin pyrkimisen
ohella. Tiimi A:n vetdjd oli huomannut, ettd tiimin jasenet eivit valttamattd jak-
sa tai halua panostaa suhteisiinsa tiimin muiden jdsenten kanssa, kun jatkuva
organisaatiomuutoksen mahdollisuus on ilmassa.
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Al: Voi se olla, et ihmisilld olis enemméan motivaatiota ihan tutustua toisiinsa ja
muuta, et jos niinku aattelis, ettd seuraavat kymmenen vuotta oon nyt sitte tdssa. Sil-
loinkin kun jos olis vuos sitte tienny, ettd tdssd ollaan nyt ainaki kaks vuotta, mut
kaikki oletti, ettd siind ollaan vaan se vuosi.

Organisaatiomuutokset myos ohjaavat tiimin jdsenid identifioitumaan johonkin
muuhun kohteeseen kuin omaan tiimiinsd. Kun tiimi ei ole identifioitumisen
kohteena pysyva kokonaisuus, saattavat hajautettujen tiimien jasenet identifioi-
tua mieluummin omaan ammattitaitoonsa tai kulloiseenkin projektiin, mitd he
ovat tekemadssa.

A8: Sitd on eletty niin monta kertaa nditd [naurahtaa] organisaatiomuutoksia, ettd ei
se nyt varsinaisesti sun henkilokohtaisesti siithen tyotehtdvaan se ei vaikuta. Ettd se,
ettd esimies saattaa vaihtua ja ne henkil6t ympadrilld, mutta [...] md nd&dn sen tii-
miajattelun silld tavalla, ettd se porukka, minkd kans ma silld hetkelld teen sitd tyotd,
niin se on se mun tiimini. Ettd se ei oo niinku se mikd organisaatio maérittelee, sen
tiimin, vaan esimerkiks mulla on nyt ihan toinen tiimi, kenen kans mé& teen hommia,
niin ei se vaikka se organisaatio huomenna vaihtuu, niin kuitenki se mun tiimi py-
syis silld hetkelld, se tyotiimi pysyis samana.

Kun identifioitumisen kohteena on tiimin sijaan oma ammattitaito tai kulloi-
nenkin projekti, ei identifioitumisen kohde lakkaa olemasta tai vaihdu organi-
saatiomuutosten takia. Yksilo identifioituu siis sellaisiin tekijoihin, jotka ovat
pysyvampid tai ldhempinad itsed, ja jotka eivat ndin ollen muutu, vaikka ynpa-
risto muuttuisi. T&lloin identifioitumiseen uskalletaan todenndkoisesti myos
panostaa enemman.

6.3 Tiimin johtajan merkitys tiimiin identifioitumisessa

6.3.1 Odotukset johtajaa kohtaan tiimiin identifioitumisen vahvistamisessa

Hajautettujen tiimien jdsenet kokevat, ettd tiimin johtajalla on suuri merkitys
tiimiin identifioitumisen rakentamisessa ja ylldpitamisessd. Vaikka tiimin jdsen-
ten puheissa korostuu myos se, ettd identifioitumisen tdytyy ldahted ihmisesta
itsestddn ja ettd tyontekijdd ei ole mahdollista sitouttaa tiimiin vasten hdnen tah-
toaan, ndhd&dn johtajan rooli jasenten tiimiin identifioitumisessa ja tiimihengen
luomisessa kuitenkin keskeiseksi. Tiimin johtajalla on merkittdva rooli tiimiin
identifioitumisen vahvistamisessa jasenten mielestd kuudella tavalla: 1) tiimin
merkityksen ja oman identifioitumisensa esiintuomisella, 2) palkitsemalla, 3)
tiimin jdsenid osallistamalla, 4) jasenten oikeudenmukaisella kohtelulla, 5) ta-
voitteiden, roolien ja toimintatapojen selkiyttamiselld sekd 6) tiimin yhteisid
tapaamisia ja koulutuksia jarjestamalla.

Tiimin merkityksen ja johtajan oman identifioitumisen esiintuominen koe-
taan jokaisen jasenen tiimiin identifioitumista vahvistavaksi tekijdksi. Jos tiimin
jasenelld itsellddn on motivaatiota ja halua identifioitua tiimiin, on johtajan
mahdollista tukea sitd omalla toiminnallaan. Jo se, milla tavalla johtaja tiimista
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ja sen tdrkeydestd puhuu, on yhteydessd siihen, miten jdsen identifioituu tii-
miinsa.
C2: Kyll4 se... tiimin toiminta ja se toimiiko se tiimi ldhtee aika paljon siitd tiimin joh-
tajasta, siis sillee, ettd no esimerkkind, mulla oli aikasemmin tiiminjohtaja, joka sanoi,
ettd me ei olla tiimi [naurahtaa], et me tehddan kaikki ihan eri juttuja ja muuta, niin...
en md nyt edes tuntenu sitten kuuluvani mihinkdan tiimiin, ettd mulla oli vaan tyo-
kavereita ja sillai, ettd ei tdd nyt oikein oo tiimi, ettd ei me tehdd yhtddn mitddan samaa

asiaa eikd meilld ollu mitdan yhteista [...] Kylld se mun mielests siitd johtajasta lahtee
aika paljo se sitouttaminen ja mitd halutaan, ja miten niinku johtaja toimii.

My0s se, ettd tiimin johtaja osoittaa omaa identifioitumistaan tiimiin ja motivaa-
tiota tiimissd tyoskentelyyn, koetaan tiimiin identifioitumisen kannalta tarkeak-
si. Tiimin johtaja ndhdddn tiimin moottorina, jonka toiminta on yhteydessa sii-
hen, milld tavalla tiimi toimii ja millainen ilmapiiri tiimissd on. Jos johtaja ei ole
identifioitunut tiimiinsd, ndkyy se koko tiimin toiminnassa eri tavalla kuin yk-
sittdisten jasenten identifioitumisen puute. Tiimi A:n jdsen tekeekin seuraavassa
selvdn eron tiimin vetdjdn ja tiimin jdsenen vilille, ja korostaa vetdjan tiimiin
identifioitumisen tarkeyttd yksittdisten jasenten identifioitumisen sijaan.

A7: Nimenomaan tiiminvetdjan varmaan taytyis olla se, joka eniten on sitoutunu sii-
hen porukkaansa, koska silloin se homma ei voi toimia, jos tiiminvetgjille on yks ja
sama, ettd mikéd sen tiimin kohtalo on ja kuinka se parjas, ettd sitte sielld yksilotasolla
se on... perustiimildisessd niin, kylldhdn se varmaan voi olla sillee hyvin vélinpita-
méiton ja sitoutumaton siihen sun tiimis toimintaan, ettd sd oot vaan tdissa tadlla
-mentaliteetilla, ja se ei nyt hirveesti haittaa sitd tiimia.

Palkitseminen ndhd&ddn toisena tdrkednd tekijand tiimiin identifioitumisessa.
Erilaisten palkitsemisten kautta johtaja pystyy jasenten ndkokulmasta rakenta-
maan jdsenten identifioitumista tiimiinsd. Taloudellista palkitsemista pidetdan
tarkednd, mutta my6s muunlainen palkitseminen kuin suora rahallinen palkkio
ndhdddn tiimiin identifioitumista ja yhteishenked nostattavaksi tekijdksi. Esi-
merkiksi yhteinen illallinen tai muu vapaa-ajan aktiviteetti tyonantajan laskuun
voi olla henkilokohtaisen palkkion ja kiitoksen ohella identifioitumista rakenta-
va asia.

D2: Kyllad ne sitte timmoset yhteiset palkitsemiset tai jotku muut, ehkd muistettais,
ettd nyt me oltiin hyvid, voitais ldhtee syomaan tai jotain talldstd, palkita myds siitd,
ettd kun hyvin menee. Kylldhdn ne sitouttaa ja luo yhteishenkea.

Tiimin jdsenten osallistaminen on kolmas tapa, joka koetaan jokapdivaisessd
tyossd tiimiin identifioitumista kasvattavaksi tekijdksi. Se, milld tavalla johtaja
huomioi tiimin jdsenid, ottaa heitd mukaan p&adtoksentekoon ja projekteihin, ja
vastaa tdlld tavalla my0s jasenten odotuksiin, tukee tiimin jdsenten identifioi-
tumista tiimiinsd. Hajautetuissa tiimeissd, joissa etdjdsenten toiminta voi olla
hyvinkin paljon tiimin keskitssd tehtdvien pddtosten varassa, on tdrkedd, ettd
my0Os etdjdsenet otetaan mukaan paddtoksiin. Jdsenid osallistamalla myos etédjd-
senet kokevat, ettd heiddn asiansa kuullaan ja he voivat vaikuttaa tyohonsa liit-
tyviin padtoksiin. Tdméa on omiaan vahvistamaan identifioitumista.



193

T: How tight is your team if you compare it other teams that you know? How close
and how much team spirit?

D7: As I mentioned before, that lot of the meetings... go, you go out of the meetings
without result... and sometimes it’s... I think it's wrong, what the decision was for
our country... and... that is not the way with [tiiminvet&djan nimi]. Every time with
[tiiminvetdjdan nimi] you have the feeling... yes, it is for our country. For our work,
and it helps a lot.

Jasenten oikeudenmukainen kohtelu on neljds tiimin jdsenten ndkokulmasta
tiimiin identifioitumiseen yhteydessd oleva tekijd. Tiimin johtaja voi omalla
vuorovaikutuksellaan korostaa kaikkien jdsenten tasa-arvoisuutta ja pyrkid
olemaan samalla tasolla my®os itse muiden tiimin jdsenten kanssa. Jdasenten ko-
kemusten mukaan tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu tiimin johtajan
taholta on yhteydessa tiimiin identifioitumiseen.

T: Mikd sun mielestd teilld vaikuttaa siihen, ettd ihmiset on sitoutuneita tdssa tiimis-
sd?

C11: ... manageripuolelta ehkd... ihan suht tasapuolisesti kohdellaan, toivon mu-
kaan, joskus tietenkin tuntuu, ettd no niin joo ja ndin ja ndin, mutta niinku periaat-
teessa ainakin [tiiminvetdjan nimi] tiimissd on ainakin semmonen olo, ettd hei, ollaan
tadllda ihan, kaikilla on sama... kohtelu (naurahtaa).

Tavoitteiden, toimintatapojen ja roolien selkiyttiminen on tiimin jisenten mie-
lestd viides keskeinen tapa, jolla johtaja voi rakentaa tiimiin identifioitumista.
Tavoitteiden ja toimintatapojen selkeys sekd se, ettd jasenten roolit ovat kaikki-
en tiedossa, lasketaan tiimin johtajan vastuulle. J&dsenten identifioituminen tii-
miin on vaikeampaa, jos he eivit tiedd tyoskentelynsd padmaarid tai sitd, miten
niihin tulisi yhdessa pyrkid. Tiimin johtajan tehtdviksi ndhddan tavoitteiden
tuominen konkreettiselle tasolle, jolloin jdsenet voivat keskittyd tavoitteiden
toteuttamiseen ja identifioitua sitd kautta tiimiin. Tiimin johtajan odotetaan
myo6s huolehtivan ja muistuttavan jdsenid tiimin tavoitteista ja toimintatavoista.
Tiimin johtajan rooli tavoitteiden asettajana ja koko ryhmén motivoijana koros-
tuu hajautetuissa tiimeissd, joissa tavoite voi helpommin hautautua jdsenten
paikallisten yksikéiden ja projektien tavoitteiden alle ja kuihtua kokoon.

D8: We [tiimin jdsenet] must have a direction from one central point, it must be seen
that this one central point is main effort and we as individuals in our own areas will
respond to that in process means, and develop a cohesive co-routine. If you don’t
have that, then it would be no cohesion at all, we would be sitting here in our own
little areas, probably saying, well, okay we try to a bit here if we can, but it’s not
gonna be important. So it is, I think it’s the factor that... we, the group’s people... are
aware that we have a central goal, that we all contribute to that central goal, so if we
all, with our efforts in, we all benefit from it globally.

Tiimin jasenten selked rooli- ja vastuujako auttaa myos jasenid identifioitumaan
tiimiinsd. Seuraavassa tiimin jasen kuvaa sitd, kuinka tiimin johtajalla on merki-
tystd selvien vastuiden ja roolien asettamisessa tiimiin.

T: What are the things that affect team commitment?
B3: It is the management of the team, [...] and of course it will also be focusing on...
that you are able to define very clear who is responsible for what in the team.
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Kuudes tekijg, jolla johtaja voi tiimin jasenten mielestd rakentaa tiimiin identifi-
oitumista, on yhteisten tapaamisten ja koulutusten jdrjestiminen. Yhteisissa
tapaamisissa, kuten tiimipalavereissa, johtaja voi luoda avointa keskusteluil-
mapiirid ja vahvistaa tdtd kautta jasenten identifioitumista. Koska tiimipalaverit
ja erilaiset tiimin yhteiset kokoontumiset ovat hajautetuissa tiimeissd ainoita
tilanteita, joissa koko tiimin on mahdollista olla paikalla ja saada tietoa siitd,
mitd muut tiimin jdsenet tekevit, koetaan palaverit identifioitumisen kannalta
merkityksellisiksi. Ndin ollen sdannollisten tiimipalavereiden jédrjestiminen on
tarkedd. Tiimin johtajan rooli ndissd tilanteissa sekd keskustelun vetdjana ettd
ilmapiirin luojana korostuu.

T: No onko teiddn tiimissa jotenkin panostettu tdhén, onko sille tehty jotain, etta sitd
tiimihenked on syntyny?

C4: No kyll4... se on ensinndkin se tapa rohkaista yhteistyohon, sitten se on se... tii-
mikokousten tdad niinku vetotapa ja keskustelukulttuuri.

Tiimiin identifioitumista lisdd ja vahvistaa tiimin jisenten mukaan my®os se, ettd
tiimin johtaja kannustaa jasenid hyodyntdmé&an organisaation kurssitarjontaa ja
koulutuksia, tai jérjestdd itse erilaisia tilaisuuksia tiimin jdsenten ryhmayttami-
seksi ja tiimin kehittdmiseksi. Erilaiset koulutus- ja kehittdmispdivdt ndhddan
olennaisina tekijoind tiimiin identifioitumisen kannalta, koska téllaisissa tilai-
suuksissa jdsenet pystyvdt paremmin irrottautumaan tyotehtdvistddn ja anta-
maan oman panoksensa tiimin kehittimisen hyvéaksi.

T: Miki sun mielesti vaikuttaa teidédn tiimissi siithen, ettd ihmiset on sitoutuneita?
A5: kylld musta tuntuu, et sitte aina semmoset yhteiset tilaisuudet, missd niinku
kaydaan lapi ja pohditaan niitd asioita, niin se niinkun luo semmosta motivaatiota...
ettd tiedetddn ettd mihin pdin pitda.

My®s spontaanit, vapaamuotoiset tapaamiset, kuten kahvitauot ja niilld tapah-
tuva relationaalinen viestintd vahvistavat tiimiin identifioitumista. Vapaamuo-
toisten tilaisuuksien tarjoaminen tyon lomassa tiimin jédsenille jd& usein tiimin
johtajan vastuulle. Néissd tilaisuuksissa jdsenet oppivat ennen kaikkea tunte-
maan toisiaan, mikd voi edesauttaa tiimin ilmapiirin kehittymistd myonteiseen
suuntaan. Kun vuorovaikutustilanteissa on mahdollista toimia epamuodollises-
ti ja “omana itsenddn”, mahdollisuudet jasenten viliselle tiedonvaihdolle sekéa
heidén tietoisuutensa tiimistd, sen jdsenistd ja tavoitteista lisddntyvat. Identifioi-
tumista vahvistaakseen tiimin johtaja voi pyrkid jdrjestimddn tiimille tallaisia
vapaamuotoisia vuorovaikutustilanteita.

H: No onko siihen [tiimihenkeen] sun mielestd jotenkin panostettu teidédn tiimissa tai
voiko siihen jotenkin panostaa, ja jos voi niin miten?

A3: No meilld on maanantaisin semmonen noin tunnin semmonen kahvittelu, jossa
kaikki, melkein kaikki siis ketkd tdilld on, niin on siind ldsnd, ettd se ei oo niin viral-
linen, ettd kylla siind tyoasioitakin aika paljon, tai enimmaékseen ehka jutellaan, mut-
ta... se on tosiaan semmosta aika vapaata. Et sielld niinku kokee, ettd saa olla oma it-
sensi.
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6.3.2 Johtajien identifioimisstrategiat

Siind missd tiimien jdsenet kokivat johtajan roolin merkitykselliseksi tiimiin
identifioitumisen rakentajana, ymmarsivdt myos tiimien johtajat oman tehta-
vdnsd tiimi-identiteetin vahvistamisessa. Kasittelen seuraavassa neljdd erilaista
tapaa, jotka tiimin johtajat kokivat tdrkeiksi jasenten identifioitumisen vahvis-
tamisessa ja joita he myos kdyttivdat vuorovaikutuksessaan jasenten kanssa.
Kutsun nditd tapoja tiimin johtajien identifioimisstrategioiksi (ks. tarkemmin
Sivunen 2006a).

Identifioimisstrategiat, joita johtajat kdyttdvat rakentaakseen jdsentensd
identifioitumista tiimiinsd, ovat jaoteltavissa neljddan strategiaan: 1) yksilon
huomioiminen, 2) positiivinen palautteen antaminen, 3) tavoitteiden ja toimin-
tatapojen selkeyttiminen sekd 4) tiimiaktiviteettien ja kasvokkaistapaamisten
tarjoaminen.

Yksilon huomioiminen tiimin johtajien identifioimisstrategiana tarkoittaa
sitd, ettd johtajat ndkevait tiimin jdsenet tdysivaltaisina toimijoina ja pitdvéat hei-
dédn oikeuttaan omiin mielipiteisiin tdrkednd. Toisaalta huomioiminen tarkoit-
taa myoOs sitd, ettd tiimin johtaja tarjoaa tukea ja pyrkii sosiaalistamaan jdsenia
tyoyhteisoon. Erityisesti uuden tiimin jasenen kohdalla verkostoitumisen hel-
pottaminen ja tiimin toimintaan mukaan ottaminen ovat keskeisid tekijoitd yksi-
16n huomioimisessa.

T: Voiko sithen sun mielestd vaikuttaa jotenkin niinku tiimin sisalld, tai voiko johtaja
jotenkin sitouttaa?

C1: Joo, ilman muuta... siihen patee ihan samat asiat ku siihen luottamuksen raken-
tamiseen ja tiimihengen rakentamiseen ja siihen, et... méd oon ndhny liikaakin niitd
tapauksia, missd uusi tyontekija paiskataan johonkin tyopdydan ddreen ja sanotaan,
ettd rupea tekeen toitd, ettd sdhdn tieddt, mitd sun pitdd tehdd, tai tdssd on sulle
matsku, ettd rupea kaivamaan sieltd tyyliin, ettd semmosen henkilon sitouttaminen
varmasti kestdd vahintdan tuplaten niin kauan kuin semmosen, jolle tehddan kunnon
perehdytys, ja otetaan mukaan heti alusta siihen yhteisoon, ei ainoastaan sen tyon
tekemiseen vaan myoskin niihin sivujuttuihin mita tiimissa tapahtuu, kaytaviakes-
kusteluihin ja lounaalla kdyntiin ja kahvin hakuun ja timmosiin ihan chit chatteihin.

Yksilon huomioiminen tiimiin identifioimisstrategiana tuli esiin my6s tiimin
johtajien vuorovaikutuksessa heidédn jasentensd kanssa. Tiimi B:n puhelinneu-
votteluissa tiimin johtaja kysyi kokousten aluksi jokaiselta jdseneltd erikseen,
mitd heille kuului ja millainen tyotilanne jasenen paikallisessa organisaatiossa
kulloinkin oli. Myos tiimi D:n keskustelufoorumilla tiiminvet&djd osoitti huo-
mioivansa jdsenid ja heiddn mielipiteitddn, kun foorumilla kéytiin keskustelua
tiimin tehtdvéan ydinalueesta, eli siitd, mitkd ovat organisaation Internet-sivujen
vahvuudet ja heikkoudet. Tiiminvetdja huomioi yksittdisen jasenen vastaukses-
sa esitetyn kritiikin ja myontdd jasenen esittdman epdkohdan tdrkeyden.

Strengths and weaknesses at [organisaation nimi] web sites?

12.03.2003 - 09:28:07

D1: Hello!We are doing a clearance to our management so that we could build a clear
vision of our web development and our web strategy. One part of that is listing the
strengths and weaknesses of our sites. So, give your opinion, what is good and what
is not so good at our sites. Feel free to give your honest opinion. Few of my opinions:

[...]
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Re: Strengths and weaknesses at [organisaation nimi] web sites?

18.03.2003 - 14:36:34

D1: D3, You wrote at your first “weakness” that small decisions shuold be done in
rep. countries. Can you give some examples of this? Where you feel that my
decisions has been in conflict in yours? Where you feel that I have made decisions
without asking from you (excluding customer satisfaction survey)? Or where you
have made decisions which I have denied? I don’t defend myself or disagree with
you, don’t get me wrong. This is very important question and it is important that we
all trust each other. Anyone else feels the same?

Re: Strengths and weaknesses at [organisaation nimi] web sites?

24.03.2003 - 17:00:35

D1: You are right. It is very hard to “overcommunicate”, we must inform each other
as much as possible. It is about open communication which we have discussed
earlier too. Sometimes the situations are so quick that there is no time to inform as
soon as should. Hopefully this forum wil help us to share information. Nice week for
everobody!

Positiivisen palautteen antaminen on toinen strategia, jota kautta johtajat pyrki-
vit vahvistamaan jasenten identifioitumista tiimiinsa. Johtajat arvelevat, ett4 jos
he antavat palautetta ja huomaavat, mitd jasenet tekevit ja ovat saaneet aikaan,
tamd kannustaa jdsenid ja tukee heiddn identifioitumistaan. Erityisesti hajaute-
tuissa tiimeissd, joissa vuorovaikutus ei ole kasvokkaisviestinndn puuttumisen
vuoksi aina yhtd lapindkyvadd kuin paikallisissa tiimeissd, ndhddan palautteen
esiintuominen ja kannustaminen keskeiseksi tiimiin identifioitumisen kannalta.
Tiiminvetdjd kuvaa seuraavassa, miten palautteen antaminen ja arvostuksen
osoittaminen tiimin jdsenille voi vahvistaa tiimiin identifioitumista.

T: Mitenkd timmonen tiimiin sitoutuminen sun mielestd syntyy?

B1: ... Se syntyy... palautteella on hirveen iso rooli siind tiimiin sitoutumisessa. Ettd
kokeeko olevansa arvostettu ja saako palautetta, ja saako kans korjaavaa palautetta,
ettd huomaako joku, mitd méa teen ja mitd ma sanon, ja miten ma tdssd tiimissa oon.
Jos tulee semmonen olo, etti silld el oo mitddn vilid, mitd mi teen, kukaan ei kuiten-
kaan huomaa, niin eihdn se mitdan sitoutumista tuekaan.

Positiivisen palautteen antaminen ndkyi myos tiimin johtajien teknologiavalit-
teisessd vuorovaikutuksessa jasenten kanssa. Positiivista palautetta annetaan
tyypillisesti tilanteissa, jolloin koko tiimi on paikalla, kuten tiimin puhelin- tai
videoneuvottelussa. Seuraavassa tiimi B:n vetdja kertoo puhelinneuvottelun
lopuksi positiivisesta palautteesta, jota tiimi on saanut toiminnastaan ulkopuo-
liselta tarkastajalta, ja kehuu jdsenid sen johdosta.

B1: Then just for you information, we had a third party audit [tarkastuksen koodi],
on Tuesday here in Finland, and the auditor went through our HR and processes and
he was extremely satisfied and impressed by our processes and the way we measure
them, and also the improvement activities that we have. So good news. Perfect
quality work [gives a laugh] done so far.

My6s keskustelufoorumilla tiimi D:n vetdjd antoi positiivista palautetta tiiminsa
jasenille. Tdllaisessa ympdristossd positiivisen palautteen merkitys tiimiin iden-
tifioitumisen vahvistamisessa voi olla erityisen suurta, koska viestit tallentuvat,
ja ne on mahdollista ndhdd moneen kertaan myshemminkin keskustelufooru-
milla kdydessa.
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Tavoitteiden ja toimintatapojen selkiyttaminen oli kolmas identifioimis-
strategia, jonka tiimin johtajat kokivat tarke&ksi, ja jota he toteuttivat vuorovai-
kutuksessaan jasenten kanssa. Hajautetuissa tiimeissd, joissa jdsenet kuuluvat
eri organisaatioyksikoihin tai projekteihin, tiimin omien toimintatapojen ja ta-
voitteiden esiintuominen on tdrkeéds, jotta tiimiin voitaisiin identifioitua.

C1: Nimenomaan se, ettd tiimi tietdd, mitd se tekee, kenen hyvéksi se tekee, mihin se
kuuluu osana sitd isompaa kokonaisuutta, niin ne on tarkeitd asioita, et timmoset pe-
rusasiat, kun ne on suht koht kunnossa, niin silloin se tiimi voi my6skin olla tiiviimpi
ja tyoskennelld niin kuin samaan suuntaan ja yhteen hiileen puhaltaen.

Tiimi D:n vetdjd kertoi pyrkivansa selkiyttdimddn tavoitteita ja tiimin suuntaa
laittamalla kaikille jasenille viestid kerran kuussa siitd, missd minkin projektin
suhteen ollaan menossa, ja mitd seuraavaksi tehddan. Pyrkimys tavoitteiden ja
toimintatapojen selkiyttimiseen ndkyi myos tiimi D:n keskustelufoorumilla,
jonne tiiminvetdjd listasi tiimin kasvokkaistapaamisen jdlkeen tehtyjad paatoksia
ja suunnitelmia tulevalle vuodelle.

Results and material from the webmeeting

31.10.2003 - 12:46:22

D1: Hello! Thanks for the meeting for all of you who were was able to participate. Hope
you had nice trip back home. For my point of view we had a good meeting. I think that
we now have clearer targets and the common understanding of communication and
co-operation. I summarise according my notices what we decided and planned for the
next year. [...]

Tiimiaktiviteettien ja kasvokkaistapaamisten tarjoaminen on neljds strategia,
jota tiimin johtajat kdyttavat pyrkiessddn vahvistamaan jasentensd identifioitu-
mista tiimiin. Tiimiin identifioitumisen oli havaittu olevan tiimeissd korkealla
tasolla erilaisissa kasvokkaistapaamisissa tai muissa kehitysprojekteissa, joita
tiimin jdsenet olivat toteuttaneet yhdessa tiimina. Téllaisten tapahtumien jarjes-
tdminen ja tarjoaminen tiimin jdsenille ndhtiinkin identifioitumista rakentavaksi
asiaksi.

T: No miten teidédn tiimiss&, ollaanko sun mielesta sitoutuneita tiimiin ja miten se
nékyy jos ollaan?

B1: Kylld mun mielestd tiettyyn pisteeseen saakka kylld ollaan joo... ja se ndkyy erit-
tdin hyvin mun mielestd meiddan tdmmosissd yhteisissd tapaamisissa ja erilaisissa
koulutuksissa ja muissa, mitd on jarjestetty ja yks timmonen yhteinen projekti, tim-
monen [projektin nimi], joka me toteutettiin ensimmdistd kertaa viime syksynd, ra-
kennettiin se alusta pitden itse, ja toteutettiin se ensimmadistd kertaa silloin puoli
vuotta sitten, niin se oli mun mielestd hyva esimerkki tiimiin sitoutumisesta. Siind
kaikki teki oman osuutensa [...] ja kaikki oli huolellisesti valmistautuneita siihen
omaan rooliinsa, ja sitte kun tdd suuri pdiva koitti, niin kaikki meni hirveen hyvin yh-
teen, jokainen tiesi paikkansa ja roolinsa ja se toimi &dlyttéméan hyvin, saumattomasti
se koko tapahtuma.

Tiiminvet&jdt kokevat tiimin kasvokkaistapaamiset identifioitumista edistavaksi
tekijaksi. Kaikkien jasenten huomion kiinnittiminen ja tiimin asioihin keskitty-
misen aikaansaaminen on johtajien mielestd usein teknologiavilitteisesti vaike-
ampaa, jolloin kaikki tiimin jdsenet olisi saatava silloin t&lloin koolle myos kas-
vokkain. Taman jdlkeen identifioitumista on jélleen helpompaa vahvistaa myos
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teknologiaviilitteisesti. Kasvokkaistapaamisten merkitys tulee hyvin esiin seu-
raavassa pikaviestinkeskustelussa, jossa tiimin jasen keskustelee johtajan kanssa
muualla tydskentelevien, yksikkoon kuuluvien jasenten dskettdisestd vierailusta
heiddn toimipisteessadn.

C4: [...] Jokos ulkomaalaiset ldhtivit?

C1: juu, menivit kaikki jo eilen

C4: Oli ihan hyva tavata heitd kun kerrankin oli mahdollisuus.

C1: niinp4, ja luulen ettd varsinkin [maan nimi]:laiset tuntevat nyt paremmin kuulu-
vansa johonkin isompaan porukkaan, ja kommunikointi on helpompaa kun on ta-
vannut kaikki henk.koht.

C4: Kylld varmastikin, jatkossa on sentddn vahan hajua minkéatyylisen ihmisen kans-
sa kommunikoi, helpottanee asioiden hoitamista jatkossa.

C1: joo, ja my®ds yhteisten asioiden lapikédynti - vaikkakin ndin ideointitasolla - pois-
taa myos ennakkoluuloja siitd, mitéd ollaan tekemaéssa.

6.4 Teknologian merkitys tiimiin identifioitumisessa

6.4.1 Tiimiin identifioitumisen kokeminen teknologiavilitteisesti

Hajautettujen tiimien jdsenet suhtautuvat viestintdteknologian merkitykseen
tiimiin identifioitumisessa eri tavoilla. Jasenten ajatusmaailmoissa oli havaitta-
vissa kolmenlaista suhtautumistapaa identifioitumiseen ja teknologiavilittei-
syyteen: 1) niihin, joiden mielestd tiimiin identifioituminen on teknologiavalit-
teisesti vaikeaa, 2) niihin, joiden mielestd teknologian kaytto itsessddn luo tiimi-
identiteettid tiimin teknologiaorientoituneen tyonkuvan takia ja 3) niihin, joiden
mukaan identifioituminen on hajautetuissa tiimeissd mahdollista nimenomaan
teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen kautta.

Tiimin jdsenet, joiden mukaan tiimiin identifioituminen on teknologiava-
litteisesti vaikeaa, perustavat ndkemyksensd viestintdteknologian etdannytta-
vddn vaikutukseen. Teknologian vilitykselld ei heiddn mukaansa saa tiimistd ja
sithen kuuluvista jdsenistd selvdd kuvaa, vaan ihmiset jaavéat helposti toisilleen
vieraammiksi. Ndin ollen myo6s yhteisyyden tunnetta ja tiimihenked on vaikea
luoda. Jos muita tiimin jdsenid ei ole mahdollista tavata kasvokkain, heitd on
vaikea mieltdd omaan tiimiin kuuluviksi.

T: Entés sitte timmoseen tiimin tiiviyteen, niin vaikuttaako se semmonen hajautettu
luonne, teknologian kaytto siind vélissa?

A9: ... No kylld se vaikuttaa. Jos se olis pelkdstddn sen teknologian varassa, niin... en
usko, ettd olis ihan yhti tiivis kuin nyt.

T: Miksi?

A9: No en mai tiedd, jotenkin se ei niinku konkretisoidu se tiimi jollain tavalla sitte,
ettd periaatteessa sitte tdlldset ihmiset, jotka muka kuuluu meidéan tiimiin, joita ei iki-
nd ndd, joita ei valttamattd edes tuntisi ulkon&olts tai tdlld lailla, niin en ma tiedd,
tuntuisko ne niinku meidan tiimildisiltd. Ne vois periaatteessa olla jossakin toisessa-
kin tiimissa talon sisalla.

Sellaisia hajautettuja tiimejd, joissa jdsenet eivit olisi ndhneet ketddn tiiminsa
jasenistd koskaan kasvokkain, on kuitenkin todenndkoisesti hyvin harvassa.



199

Yleisempdd on, ettd jasenet saattavat tuntea toisensa jo aikaisemmista projek-
teista saman organisaation sisdlld, tai ettd he tyoskentelevit tiiminsd jasenten
kanssa myos kasvokkain, toisten kanssa useammin, toisten kanssa vain silloin
talloin.

Ne tiimin jdsenet, joiden mukaan viestintdteknologian kaytto itsessddn ra-
kentaa tiimi-identiteettid, tyoskentelevat teknologiaorientoituneissa tiimeissd,
joissa erilaisen viestintdteknologian kehittaminen ja kédytto on keskeisessd roo-
lissa tiimin tyonkuvassa. Tdlloin jdsenet kokevat, ettd heidédn tulee itsekin kayt-
tdd ja hallita erilaisia viestintdvilineitd tyossddn. Kun jasenet itse toteavat vies-
tintdteknologian kdyton olevan sujuvaa ja kdyttdavét erilaisia vélineitd tydssdan
paljon, heiddn on myo6s helpompi identifioitua teknologiaa kehittdvian ja kayt-
tdvéan tiiminséa tavoitteisiin.

T: No miten taimmdseen tiimiin sitoutumiseen sun mielestd sitten vaikuttaa tdd virtu-

aalinen muoto, ettd teknologian vilitykselld viestitddn ja on muuallakin ihmisid, vai-

kuttaako se sithen mitenk&an?

C10: Musta meidén tiimin osalta varmaan vaikuttaa hyvin niinku positiivisella taval-

la, koska meiddn tiimi tekee nditd collaboration-tytkaluja. Ja jos me voidaan itse

omalla kaytolld osottaa, ettd hei, tdd homma toimii, niin sehdn on myo6s niinkun tii-
min, meidin tiimin sitoutumisen kannalta [...].

Sellaiset hajautettujen tiimin jdsenet, jotka ndkevit teknologiavélitteisen vies-
tinndn tiimiin identifioitumisen mahdollistajana, saattavat puolestaan tyosken-
nelld hyvin erilaisissakin tiimeissd, mutta kokea, ettd tiimi-identiteetti rakentuu
jasenten vilisessd vuorovaikutuksessa. Heiddn mukaansa teknologian valityk-
selld maantieteellinen etdisyys hdvidd ja viestintdyhteys pysyy ylld, vaikka kas-
vokkain tavattaisiinkin tiimin kanssa vain harvoin. Teknologian valitykselld
tiimin jasenten kanssa koetaan voivan olla ldsnd, kun esimerkiksi tiimin keskus-
telufoorumilla voidaan seurata muiden jdsenten keskustelua. Teknologiavalit-
teisesti on mahdollista pitdd yhteyttd muihin tiimin jdseniin myds silloin kun
itselle sopii, jolloin vuorovaikutusta voi tapahtua my6s varsinaisen ty6ajan ul-
kopuolella. Vuorovaikutus muiden tiimin jdsenten kanssa, vaikkakin teknolo-
giavilitteisesti, koetaan kuitenkin tdlloin perusedellytyksend tiimiin identifioi-
tumiselle.

B2: There needs to be the environment, that the people feel they want to be committed,
and that can only be done by having these connections, and talking to each other,
communication, and [...] we have all these communications like the phoneconference
and everything like that, and... the team must have things like that to be able to build
commitment for the team and trust to each other.

6.4.2 Viestintivilineiden rooli tiimiin identifioitumisessa

Hajautettujen tiimien kdyttamdt viestintdvilineet voivat olla myos eri tavalla
yhteydessd siihen, miten tiimin jdsen kokee oman identifioitumisensa tiimiin.
Tarkastelen tdssd luvussa identifioitumista erityisesti neljan, tutkimissani tii-
meissd keskeisesti kdytetyn viestintdvalineen, keskustelufoorumin, pikaviesti-
men sekd puhelin- ja videoneuvottelun kautta. N&dihin vélineisiin keskitytdan
erityisesti sen vuoksi, ettd jokainen yksittdinen viline oli aktiivisessa kdytossa
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kussakin tiimissd, ja koska joka tiimistd haluttiin ottaa yksi véline lahempé&an
tarkasteluun.

Keskustelufoorumin kédytossd korostuu tiimiin identifioitumisen nako-
kulmasta erityisesti sen ominaisuus tehdd tiimin jasenten keskindinen viestinta
nakyvéksi koko tiimille. Hajautetun tiimin jdsenen ei tarvitse vélttamatta itse
osallistua keskusteluun saatikka tavata muita jdsenid kasvokkain, ja han pystyy
silti keskustelufoorumin vilitykselld seuraamaan, mitd tiimissd tapahtuu ja mis-
td asioista kullakin hetkelld keskustellaan. Keskustelufoorumin kautta myos
tiimin johtajan aktiivisuus viélittyy muille jasenille. Kun foorumille on ilmesty-
nyt viestejd jasenen itsensd poissa ollessa, kokemus siitd, ettd tiimi on olemassa
ja toimii, vaikka kaikki eivét tyoskentelekddn samassa paikassa samaan aikaan,
vahvistuu.

T: How does it appear, how can you see that persons [in the team] are committed?
D7: Because of the discussion forum. If... for example, if D1 asked for picture or
something like this, then you see the answer of the other groups, of the other
persons. And then every time you see that they try to... give their opinion or try to
change a little bit or to work on it, you see it’s good.

Pikaviestimen rooli jdsenten identifioitumisessa tiimiinsd rakentuu puolestaan
erityisesti sitd kautta, minkélainen véline pikaviestin on vuorovaikutuksen na-
kokulmasta. Pikaviestimessd keskeistd on se, ettd viestintd on sen vilitykselld
usein epamuodollista eikd tallennu mihinkddn. Vuorovaikutus on pikaviesti-
men synkronisuuden myo6td myos ldhes yhtd vilitontd kuin kasvokkaisviestin-
td, mikd mahdollistaa sen, ettd pikaviestinkeskustelut kdydddan usein samanlai-
sessa puhetyylinomaisessa sdvyssd kuin kasvokkain tapahtuvat keskustelutkin.
Pikaviestin voikin rohkaista hajautetun tiimin jaseniad keskustelemaan toistensa
kanssa enemman ja myos tutustumaan toisiinsa paremmin, kun heilld on mah-
dollisuus vapaamuotoisiin kahvipoytikeskusteluiden tyyppisiin vuorovaiku-
tustilanteisiin. T&llaiset keskustelut ovat yhteydessd ryhmadan kuulumisen tun-
teeseen ja tiimihenkeen. Tiimi A:ssa oli ollut aikaisemmin k&ytossd joidenkin
jasenten vililld IRC-chattiohjelma, jonka koettiin lisdnneen tiimin yhteydenpi-
toa ja sitd kautta myos tiimin tiiviytta.

T: Vaikuttaakse sun mielestd, sanoit just tosta tyokalusta, ettd pystyis keskustele-
maan jatkuvasti toisen kanssa, niin voisko silld olla jotain merkitystda. Et huomaako
esimerkiks, ettd sinne [etdtoimipisteen nimi] ei oo sitte niin paljo yhtyksiss4, tai vai-
kuttaakse jotenkin tdhén [tiimin tiiviyteen]?

A7: Se kokeilu oli kylla silleen mun mielestd hyvin positiivinen, ettd tosiaan sinne
[etdyksikon toimipiste] oli paremmin yhteydessd, kun sielld on kaks ihmistd, niin
toinen ndistd ihmisistd innostu tdstd asiasta enemman, johtuen ihan téllédsistd kaytan-
non tottumuksista muuten, mitd on tottunu téllee jotain reaaliaikasia talldsid chat-
juttuja kdyttaan, ja se nyt oli sitte muutenki harrastanu timmostd, niin se oli sille ai-
nakin sitte luontevaa. Niin siihen kaveriin tuli sitte pidettyd enemman yhteyttd, ettd
ihan tdllee vdhd epévirallisemmin, kahvipoytiatapaan keskustella sddstd ja televisio-
ohjelmista tai ndin, ettd kyll4 se sitd tiiviytta tietysti kasvattaa.

Lisdksi pikaviestimen luonne epamuodollista vuorovaikutusta tukevana vali-
neend mahdollistaa sen, ettd tiimille tyypillinen sanasto ja kielenkdytto ovat
pikaviestimen vilitykselld tapahtuvassa vuorovaikutuksessa keskeisessd roolis-
sa. Tatd kautta tiimin jasenet pystyvét ilmentdmadn tiimin yhteistd identiteettia.
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Kayttamalla tiimilleen tyypillisid ilmaisuja ja tiimin omaa sanastoa, jasen tulee
vahvemmin osaksi tiimidédn ja rakentaa tiimin identiteettid yhdessd muiden ja-
senten kanssa. Esimerkiksi erilaisten lyhenteiden tai erikoissanaston kaytto oli
tiimi C:n pikaviestinkeskusteluissa hyvin tavallista. My0s erilainen vitsailu ja
loppukevennykset viestien perdssd kuuluivat tiimi C:n pikaviestinkulttuuriin.

[Keskustelevat koko viestin alun suomeksi]

C12: ok, i'll handle this issue as soon as possible ;-)
C1: ok tankjuu

C12: var sa god

C1: merci

C1: au revoir

C12: au revoir mademoiselle

Puhelin- ja videoneuvottelulaitteita kédytetddn tiimin yhteisissd palavereissa,
joissa ainakin suurin osa tiimin jdsenistd on yleensa paikalla. Siihen, mika mer-
kitys ndilld véalineilld on tiimiin identifioitumiseen, ndyttdisi olevan yhteydessa
tiimin rakenne ja hajautumisen aste. Jos suurin osa tiimin jdsenistd osallistuu
tiimin puhelin- tai videoneuvotteluun samasta paikasta, ja vain muutama jdsen
on eri paikassa, saattaa tdllaisten vilineiden kdytto tuottaa kokemuksen eristdy-
tyneisyydestéd ja ndin ollen vdhentdd etdjasenten tiimiin identifioitumista. Vuo-
rovaikutus keskittyy tdlloin yleensd vdistamattad sinne, missd suurin osa ihmisis-
td on fyysisesti ldasnd, eivdtkd neuvotteluyhteyksien pddssd olevat tiimin etdja-
senet koe samanlaista osallistumista ja tiimiin kuulumista.

C11: Ei noi... tommoset conferencepuhelimessa istumiset oo mitddn herkkua, varsin-
kin niille, jotka on sielld toisessa paddssd. Muistaa ettd ei puhuttais yhtd aikaa ja nau-
rettais tdalld, ja sitd tiimihenked ku tuntuu jonain pdivand 16ytyvan niin rutkasti
(naurahtaa), niin sitte ne toiset tuntee ittensd vield kauheemmaks, sen olon sielld pu-
helimen toisessa pédédssd, ku ei voi osallistua ihan naamakkain sithen semmoseen, ja
sitten timmoset sisdpiirin vitsit, tai timmoset, mitkd on meiddn suomalaisten juttuja,
niin... ettd ottaa sillee huomioon semmosessa tietyn tasoisessa viestinndssa niitd toi-
sessa pddssd olevia ihmisid, niin olis ihan hyva.

Tiimeissd, joissa jdsenet ovat tasaisemmin hajautuneita, video- ja puhelinneu-
vottelutilanteissa osallistuminen on helpommin tasavertaisempaa, ja saattaa
ndin ollen vahvistaa tiimiin identifioitumista ja vahent&a vilissd olevaa etdisyyt-
ta. Tiimi B:ssd, jossa pidettiin sdannollisia puhelinpalavereita, ja jossa jdsenet
olivat tasaisesti hajautuneita neljaan maahan, puhelinneuvotteluiden koettiin
vdhentdvin jdsenten etdisyyttd toisistaan ja tiivistivan yhteisty6td ja ryhmaé-
henkead.

T: You are located in different countries, does it effect on team spirit or togetherness
somehow?

B3: ... Of course you have the distance, but then that we can compensate with the
telephone meeting and seeing each other sometimes, and that we are doing,.
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6.5 Johtopaditoksia

Hajautettuihin tiimeihin identifioituminen on moniulotteinen ilmid, jota voi
tarkastella sekd kognitiivisesta, affektiivisesta ettd behavioraalisesta nikokul-
masta. Tdssd luvussa tarkastellut tutkimukseni tulokset esittidvit, ettid identifioi-
tuminen ilmenee ja rakentuu:

e kognitioiden
e viestintdsuhteiden ja
e viestintdkdyttdytymisen kautta.

Hajautettujen tiimien jdsenet kokevat tiimiin identifioitumisen rakentuvan ja
ilmenevén tiimin ja tiimijasenyyden tiedostamisessa, jdsenten vélisissd sosiaali-
sissa suhteissa sekd tavoitteiden tunnistamisessa ja niihin pyrkimisessa. Tiimin
rajoista ja tiimin jdsenyydestd neuvotellaan vuorovaikutuksessa toisten ihmis-
ten kanssa. Tiimin jdsenten vdlisid suhteita, attraktiota tai mahdollisia konflikte-
ja rakennetaan ja ylldpidetddn vuorovaikutuksen avulla. Myos yhteisten tavoit-
teiden tunnistaminen, tavoitteiden asettaminen ja niistd neuvotteleminen tapah-
tuvat tiimin johtajan ja jasenten vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutus on
siis olennainen osa tiimiin identifioitumisen prosessia.
Tiimiin identifioitumisessa on myds mahdollista erottaa kaksi tasoa:

o yksilokeskeinen identifioituminen ja
e ryhmadkeskeinen identifioituminen.

Namad tasot eroavat toisistaan siten, ettd yksilokeskeiselld tasolla identifioitumi-
nen rakentuu ja ilmenee yksilon henkilokohtaisina tietoina, asenteina ja kayt-
taytymisend, kun taas ryhmaékeskeiselld tasolla identifioitumista ilmennetddn ja
rakennetaan ensisijaisesti suhteessa tiimiin ja yhteistyossd tiimin muiden jdsen-
ten kanssa. Tdssd voi ndhdd yhteyksid sosiaalisen identiteetin ldhestymistavan
esitettimdn depersonoitumisen kanssa (ks. esim. Haslam 2004, 31). Yksilokes-
keiselld tasolla tiimin jdsen ndkee tiimin toiminnan erillisten yksiloiden ty0s-
kentelynd, kun taas ryhmékeskeiselld tasolla tiimi ndhdédan yhtend kokonaisuu-
tena ja sen toiminta ndhdddn suhteessa muihin yksikoihin, kuten toisiin tiimei-
hin. Olen kuvannut tiimiin identifioitumisen eri puolia ndilld eri tasoilla ja ulot-
tuvuuksilla sekd vuorovaikutuksen roolia identifioitumisessa kuviossa 5.

Hajautettujen tiimien jasenten ndkemykset tiimiin identifioitumisesta nayt-
tdisivatkin jakautuvan ajattelun kirjossa usealle eri tasolle ja ulottuvuudelle.
Tiimiin identifioitumista voi ndhdd tapahtuvan yksilokeskeiselld ja ryhmékes-
keiselld tasolla, sekd kognitiivisella, affektiivisella ja behavioraalisella ulottu-
vuudella. Eronteko kognitiiviseen ja affektiiviseen on tuttu muidenkin vuoro-
vaikutusilmion tarkastelussa, mutta eronteko kognitioiden ja affektien vililld on
kuitenkin usein kdytdnnossd vaikeaa. Ulottuvuuksien rajat eivit aina olekaan
selkeitd, vaan sekd kognitiivinen, affektiivinen ettd behavioraalinen ulottuvuus
menevét jossain méarin paallekkain.
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Identifioitu-
minen ilmenee
ja rakentuu

Kognitiot, tunteet

Viestintasuhde

Viestintakayttaytyminen

Identifioitumisen
yksilokeskeinen

1aso KOGNI- AFFEK- BEHAVIO- |
. . TIHVINEN [ TIVINEN [ RAALINEN
Identifioitumisen ! !
ryhmakeskeinen ! !
taso i i
KUVIO 5 Tiimiin identifioitumisen eri tasot ja ulottuvuudet

Namad identiteetin tasot ja ulottuvuudet eivit kuitenkaan ole pysyvid tai kaksi-
jakoisia olotiloja, joita joko koetaan tai ei koeta. Sen sijaan identifioituminen ja
sen eri tasojen ja ulottuvuuksien vaihtelu on prosessi, jossa kokemus voi vah-
vistua, heikentyd tai pysyd samana, ja identifioitumisen kohde voi vaihdella
tilanteista ja sen osapuolista riippuen.

Tutkimukseni tulokset laajentavat aikaisemmin paljon tarkasteltua sosiaa-
lisen identiteetin ldhestymistapaa (Tajfel 1974; Tajfel & Turner 1979). Tutkimuk-
seni kannalta sosiaalisen identiteetin teorialla on merkitystd eritoten identifioi-
tumisen kognitiivisen puolen ymmartdmisessd. Oma tyoni laajentaa identifioi-
tumisen kdasitettd sosiaalisen identiteetin teoriasta eteenpdin, osittain samaan
suuntaan kuin mitd muutkin tutkijat ovat esittdneet (ks. esim. Edwards & Pec-
cei 2007; Henry ym. 1999; van Dick ym. 2004) Lihestymistavassani keskeistd on
kuitenkin se, ettd jos tarkastellaan ryhmii tai tiimejd, joiden jdsenet ovat joka-
pdivéisessd tyossddn vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, nousevat kognitiivi-
sen ulottuvuuden lisdksi affektiivinen ja behavioraalinen ulottuvuus tarkeiksi
identifioitumisen puoliksi vuorovaikutussuhteiden ja vuorovaikutuskayttdy-
tymisen ndkokulmasta.

Hajautetuissa tiimeissd jasenten identifioitumisen kannalta merkittaviksi
tekijoiksi muodostuvat hajautetun tiimin ulottuvuudet: maantieteellinen, ajalli-
nen, kulttuurinen ja organisatorinen hajautuneisuus sekd vuorovaikutuksen
muoto. Ne asettavat paljon haasteita tiimiin identifioitumiselle, mutta suuri osa
ndistd haasteista liittyy tiimin jdsenten asenteisiin ja uskomuksiin. Erityisesti
maantieteellisen hajautuneisuuden ja vuorovaikutuksen muodon aiheuttamat
haasteet tuntuvat olevan ennemminkin yksilokohtaisia kuin koko tiimin kan-
nalta identifioitumista vaikeuttavia tekijoitd. Vaikka osa tiimien jdsenistd koki
maantieteellisen hajautuneisuuden muodostavan esteen tiimiin identifioitumi-
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selle, oli osa jdsenistd myos sitd mieltd, ettd maantieteelliselld hajautuneisuudel-
la ei niink&dn ole merkitystd, vaan identifioitumista heikentévit tai vahvistavat
tiimissd muut tekijét.

Vuorovaikutuksen teknologiavilitteisyys ndhtiin sekd identifioitumista
heikentadvéaksi ettd identifioitumisen ylipddtdan mahdollistavaksi tekijdksi. Ne
jasenet, jotka korostivat identifioitumisen vaikeutta teknologiavilitteisen vies-
tinndn kautta, vertasivat teknologiavdlitteistd viestintdd tiimin kasvokkaista-
paamisiin, joissa oli jdrjestetty jdsenille usein my6s vapaamuotoista ohjelmaa,
tiimikoulutuksia ja toisiinsa tutustumista. Tédllainen vuorovaikutus néhtiin tii-
miin identifioitumisen kannalta keskeiseksi, eiki sitd koettu saavutettavan tek-
nologiavilitteisesti. Kuitenkin tulokseni osoittavat my®os, ettd erilaisista viestin-
tateknologioista erityisesti pikaviestin ndyttdisi tarjoavan tiimin jdsenille mah-
dollisuuden epdmuodoliseen viestintddn, jasenten viliseen tutustumiseen ja
suhteiden syventdmiseen itsestdkertomisen ja huumorin kautta. Tietyt viestin-
tavalineet voivatkin vahvistaa tiimin omia vuorovaikutuksen normeja ja tapoja,
ja rakentaa tdtd kautta tiimin jasenten yhteistd identiteettid. Kuten muissakin
tutkimuksissa on havaittu, kasvokkaisviestintd ei ole vélttamatontda ryhmalle
ominaisen viestintdtyylin ja normien rakentumisessa, vaan tdllaista ryhméan
omaa identiteettid kuvaavaa vuorovaikutusta rakennetaan myos teknologiava-
litteisesti (Postmes ym. 2000).

Teknologian roolista tiimiin identifioitumisen prosessissa on esitetty myos
sellainen ndkemys, ettd teknologian ominaisuudet, kuten anonyymiys ja tallen-
tuvuus, voisivat tukea ja vahvistaa identifioitumista (Chidambaram & Bostrom
1997). Viestintdteknologian vilitykselld tiimin saavutukset tallentuvat ja sen
avulla jasenten on mahdollista keskustella avoimesti tiimin tilasta ja tavoitteista.
Omien tulosteni ndkokulmasta silloin, kun johtaja pyrkii vahvistamaan tiimin
jasenten identifioitumista tiimiin, teknologiavalitteiselld viestinndlld voi olla eri
merkitys kun kasvokkaisviestinnalld juuri teknologiavilitteisen viestinnan tal-
lentumisen vuoksi. Ndin jdsenilld on mahdollisuus lukea identifioimaan pyrki-
vé viesti useaan kertaan ja vahvistaa sitd kautta tiimiin identifioitumistaan.

Lisdksi sellaisissa tiimeissd, joissa teknologia on tyon kohde, tai joiden ja-
senten asiantuntemukseen kuuluu tuntea erilaisia viestintidvilineitd, tiimiin
identiteetti voi vahvistua sitd kautta, ettd jasenet kayttavat viestintdteknologiaa
vuorovaikutuksessaan. Jos jdsenet itse havaitsevat viestintdteknologian kidyton
olevan sujuvaa ja kdyttavat erilaisia vilineitd tyossddn paljon, heiddn on myos
helpompi identifioitua teknologiaa kehittdvdn ja kadyttdvan tiiminsd tavoittei-
siin. Ndin ollen suhtautuminen viestintdvilineisiin ja teknologiavélitteiseen
viestintddn sekd sen tuomiin hyotyihin ja haittoihin saattaa olla jonkin verran
erilaista tiimeissd, joiden jdsenten tyonkuvaan viestintdteknologia ja sen kaytto
oleellisesti kuuluu kuin tiimeissd, jotka eivdt ole yhtd viestintdteknologisesti
orientoituneita.

My®s tiimin kieli ja oma kulttuuri ovat tiimiin identifioitumisen keskitssa.
Tutkimukseni valossa nadyttdd siltd, ettd hajautettujen tiimien jasenet kayttavat
teknologiavilitteisessd viestinndssddn samanlaisia sanoja, termejd ja sanontoja,
joiden kautta tiimin identiteettid rakennetaan ja tehdddn eroa muihin ryhmiin.
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Oman tiimin kesken kadytetddn paljon tiimi- ja organisaatiospesifid sanastoa, jota
ulkopuolisen on joskus vaikea ymmartad. Erityisesti erilaiset lyhenteet ja pro-
jektien nimet ovat kielenkdytdssd keskeisid ja niilld on jaettu yhteinen merkitys.
Lisdksi sisdpiirin vitsit ja yhteiset kokemukset organisaation toimintatavoista
toimivat keskusteluissa tiimiin identifioitumista rakentavana tekijand. Kun yh-
dessd toisten kanssa pyritddn selvidmadan esimerkiksi muualta organisaatiosta
tulevista vaatimuksista tai voidaan jakaa turhautumista joihinkin kaytéanteisiin,
voi ryhmén sisdinen identiteetti vahvistua. Tédllainen oman kulttuurin ja kielen
kautta rakentuva ryhmédn identifioituminen on havaittu myds muissa tutki-
muksissa (ks. esim. Eastman 1985). Toisaalta tiimin identiteetti ja tiimiin identi-
fioituminen myos ilmenevit ndissd sanavalinnoissa ja keskusteluissa. Yhteiset
termit, vitsit ja asiat, joihin palataan yhd uudestaan jdsenten keskusteluissa,
ovat my0s osoitus siitd, ettd jasenet ovat identifioituneet tiimiin.

Tiimiin identifioitumisen vahvistamisessa tiimin johtajalla on merkittdva
rooli. Sekd tiimin jdsenten ettd johtajien mielestd johtajan viestinnalld ja toimin-
nalla on merkitystd sithen, miten jdsenet tiimiin identifioituvat. Johtajien identi-
fioimisstrategiat olivat myos ylldttavan samankaltaisia sen kanssa, mitd tiimin
jasenet odottivat johtajien heiddn identifioitumisensa hyviksi tekevan. Tiimin
johtajat nakivit keskeisiksi tiimiin identifioitumiseen yhteydessad oleviksi teki-
joiksi:

e yksilon huomioimisen

e positiivisen palautteen

e tavoitteiden ja toimintatapojen selkeyttdmisen seka
e tiimiaktiviteetit ja kasvokkaistapaamiset.

Johtajien korostama yksilon huomioiminen tulee esiin jasenten kokemuksissa
yksiloiden osallistamisena ja oikeudenmukaisena kohteluna. Positiivisen pa-
lautteen antaminen vastaa puolestaan tiimin jasenten korostamaa palkitsemisen
merkitystd. Tavoitteiden ja toimintatapojen selkeyttd korostavat sekd tiimien
jdsenet ettd johtajat identifioitumista vahvistavina tekijoind. Lisdksi tiimin johta-
jat uskovat erilaisten tiimiaktiviteettien ja kasvokkaistapaamisten rakentavan
jasenten tiimiin identifioitumista, minkd jasenet vahvistavat. Kaiken kaikkiaan
tiimin johtajalla ja hdnen suhtautumisellaan tiimiinsd on hajautettujen tiimien
jasenten mielestd suuri merkitys sille, miten jasenet lopulta identifioituvat tii-
miin.

Tutkimustulokseni johtajan merkityksestd tiimiin identifioitumisessa laa-
jentavat niitd tuloksia, mitd sosiaalisen identiteetin ndkokulma on johtajuudesta
havainnut. Sosiaalisen identiteetin tutkimusperinteessad on koeasetelmin osoitet-
tu, ettd ihmisten jakaminen kahteen ryhmddn jopa tdysin triviaalein kriteerein
saa heiddt tekemddn eron ryhmien vélille ja suosimaan omaa ryhmé&ansa. (ks.
koonti Messick & Mackie 1989, 59.) Téstd itsekategorisoinnin ndkokulmasta
ryhmén tavoitteilla tai jasenten vilisilld suhteilla ei niinkddn olisi merkitystd,
vaan keskeistd on ennemminkin se, ettd yksilolle tehddan selvaksi, mihin ryh-
mé&dn hdn kuuluu. Téllaisilla kokeilla onkin pystytty osoittamaan se minimita-
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so, jolla identifioituminen voi syntyd. Tadtd kautta hajautetuissa tiimeissd, joissa
selkeiden tavoitteiden asettaminen voi olla joskus haasteellista eivitkd tiimin
jasenet ole aina tiiviissd vuorovaikutuksessa keskenddn eri tyoprojektiensa ta-
kia, tiimiin identifioitumista voitaisiin tukea osoittamalla jdsenille selkedsti, mi-
hin tiimiin he organisaatiossa kuuluvat, ja ettd he ovat kyseisen tiimin tdysival-
taisia jdsenid. Tamé&n kategorian osoittamisessa astuu kuitenkin vahvasti mu-
kaan identifioitumisen behavioraalinen puoli viestintdkadyttdytymisen muodos-
sa. Tiimin johtajan voi omalla viestinnillddn osoittaa jdsenilleen, millaiseen tii-
miin ndméd kuuluvat ja miten heiddn tiiminsd eroaa muista tiimeistd. Talloin
jdsenten tietoisuus omasta tiimistd ja eronteko toisiin organisaation sisdisiin tai
ulkopuolisiin tiimeihin voi lisdédntyd, jolloin my6s identifioitumista omaan tii-
miin pitédisi sosiaalisen identiteetin ndkdkulmasta tapahtua.



7 TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

Ennen tutkimukseni johtopa&toksid arvioin tdssd luvussa tutkimukseni metodo-
logisia valintoja sekd tutkimukseni tuloksia. Tarkoituksenani on ennen laajem-
pien pddtelmien tekemistd tuoda esiin se, milld tavalla tutkimusaineistoni ja -
menetelmani ovat rakentaneet ja ohjanneet tuloksiani ja niiden tulkintaa. Tut-
kimustulosten arviointi on ldheisesti yhteydessa yleisiin, tutkimusparadigmaan
liittyviin tieteenfilosofisiin ja metodologisiin ldhtokohtiin. Olen esitellyt n4ita
valintoja luvussa 2, jossa kasittelen tutkimukseni toteutusta. Palaan tdssa luvus-
sa ndihin tutkimukseni filosofisiin ldhtokohtiin ja arvioin tutkimustani laadulli-
sen, tulkinnallis-konstruktivistisen tutkimusparadigman arviointikriteerien va-
lossa, jotka poikkeavat konventionaalisen paradigman kriteeristosta.

Nojaan arvioinnissani suurelta osin Linconin ja Guban (1985) luomiin laa-
dullisen tutkimuksen arvioinnin kriteereihin, jotka ovat saavuttaneet paljon
huomiota ja joita he ovat kisitelleet myohemmissd kirjoituksissaan luotetta-
vuuden (trustworthiness) alakésitteind (ks. esim. Guba & Lincoln 1989). Siind
missd konventionaalisessa tutkimusparadigmassa arvioidaan tutkimuksen si-
sdistd ja ulkoista validiteettia sekd reliabiliteettia tulisi laadullisen, tulkinnallis-
konstruktivistisen tutkimuksen arvioinnissa puhua uskottavuudesta tai vastaa-
vuudesta (credibility), siirrettdvyydestd (transferability) ja luotettavuudesta tai
tutkimustilanteen arvioinnista (dependability) (Lincoln & Guba 1985, 300; suo-
mennokset termeistd esim. Tynjdld 1991). Arvioin seuraavissa luvuissa tutki-
mustani ndiden kolmen kriteerin ndkokulmasta. Lopuksi tarkastelen tutkimuk-
seni eettisid ndkokulmia.

7.1 Uskottavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusraportin uskottavuus tai vastaavuus tar-
koittaa sitd, ettd tutkijan tulisi pystyd osoittamaan tulostensa olevan autenttisia
siind mielessd, ettd ne vastaavat mahdollisimman hyvin tutkittavien sosiaalisia
konstruktioita (Guba & Lincoln 2005, 205). Lincolnin ja Guban (1985, 301) luo-
massa arviointikriteeristossd uskottavuuden yhtend kriteerind voidaan pitdd
sitd, milld tavalla tutkimusmenetelmait tukevat tutkittavien todellisuuksia vas-
taavien tulosten ja tulkintojen tekemistd. Toisaalta yhtd tarkedd uskottavuuden
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ndkokulmasta on my0s se, kuinka tasmallisid tehdyt tulkinnat ovat ja miten ne
perustellaan (Guba & Lincoln 2005, 205). Tarkastelen seuraavaksi tutkimukseni
uskottavuutta ndistd molemmista ndkdkulmista.

Lincoln ja Guba (1985, 301-316) esittelevit useita tapoja, joiden kautta tut-
kimuksen uskottavuutta voidaan tutkimusmenetelmien ndkokulmasta paran-
taa. Ndistd tarkeimpid oman tutkimukseni ndkokulmasta ovat tutkijan pitkalli-
nen tutustuminen tutkimuskohteeseen ja -ymparistoon (prolonged engage-
ment), yhtdmittainen observointi (persistent observation) ja triangulaatio. Tu-
tustuminen tutkimuskohteeseen on tdrkedd, jotta tutkija voi ymmartdd tutki-
muksensa kontekstin ja rakentaa luottamusta tutkittavien ja itsensa vélille (Lin-
coln & Guba 1985, 302-303). Otin yhteyttd tutkimiini tiimeihin ensin tiimin ve-
tdjien kautta, joiden kanssa keskustelemalla pyrin rakentamaan omaa ymmar-
rystani tutkimuskohteesta. Tiimin vetdjien haastattelut olivat kaikki pitkakes-
toisempia kuin tiimin jasenten haastattelut, ja toteutin ne my6s ennen jasenten
haastatteluita, mikd mahdollisti tutkimuskontekstin ymmaértamisen ja siihen
tutustuminen hieman laajemmasta ndkokulmasta. Haastattelemalla kaikki tii-
min jdsenet ennen tiimin vuorovaikutuksen observoinnin aloittamista pyrin
saavuttamaan tutkittavieni luottamuksen ja ymmarryksen tutkimusintressejdni
kohtaan. Henkilokohtaisen kontaktin luominen jokaiseen tutkittavaan oli tarke-
dd ennen observoinnin aloittamista nimenomaan luottamuksen rakentumisen
ndkokulmasta. Kun tutkittavilla oli mahdollisuus kysyd tutkimukseni tavoit-
teista ja tarkoitusperistd haastattelun aikana kahden kesken, heidédn oli toden-
nakoisesti helpompaa ja miellyttivampdd tuoda tiimin vuorovaikutuksessa
esiin my0s luottamuksellisia asioita, silloin kun toisen aineistonkeruuvaiheeni
aikana observoin sit.

Tutkimuskohteen ymmartdmistd ennen haastatteluja olisi voinut parantaa
vield tarkempi tutustuminen tutkittaviin organisaatioihin ja tiimeihin esimer-
kiksi erilaisten organisaation dokumenttien ndkokulmasta. Nyt tieto organisaa-
tiorakenteista on rakentunut ainoastaan haastateltavien tietimyksen ja haastat-
teluissa esiin tulleiden asioiden varaan. Koska tutkimusintressini ovat kuitenkin
olleet ennen kaikkea tutkimieni tiimien ryhma- ja interpersonaalisen tason asi-
oita, en koe taméan olevan suuri rajoite tutkimustulosteni uskottavuudelle.

Yhtamittainen observointi auttaa tutkijaa sen huomaamisessa, mika tut-
kimuskohteessa on oleellista tutkimustehtdvdn kannalta. Siind missd tutustu-
minen tutkimuskohteeseen auttaa perehtyméadn koko tutkimuskohteen laajuu-
teen, tuottaa yhtamittainen observointi puolestaan syvyyttd tutkimusanalyy-
siin. (Lincoln & Guba 1985.) Tamédn vuoksi observointi onkin yksi keskeisim-
mistd laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmistd. Lincoln ja Guba
(1985, 304) varoittavat kuitenkin liiallisesta sulautumisesta ja sopeutumisesta
tutkittavaan ryhmaééan, jolloin erityiset, tutkimusympéristossd havaittavat asiat
voivat jaddd huomaamatta ja muuttua normaaleiksi. Tama voi heikentda tutki-
muksen uskottavuutta. Omassa tyossdni observointini liittyi kuitenkin niin kes-
keisesti aineistonkeruuseen, ettd liiallista sulautumista ei pddssyt tapahtumaan.
Sen sijaan observointia esimerkiksi tiimin jasenten tyopaikoilla olisi voinut teh-
dd enemmaénkin ennen varsinaisen aineistonkeruun aloittamista. Tama on kui-
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tenkin hajautettuja tiimejd tutkittaessa mahdotonta, koska tiimin jdsenet tyos-
kenteleviét eri tyopaikassa tai jopa eri maassa.

Triangulaatiolla voidaan tarkoittaa eritasoista useiden menetelmien tai
lahteiden kayttod. Erilaisten aineistojen triangulaatiota on esimerkiksi se, kun
tietoa tutkimuskohteesta kerdtddn erilaisilla menetelmilld ja eri aikaan, ja ndita
aineistoja verrataan toisiinsa. Triangulaatiolla voidaan tarkoittaa myos erilais-
ten teoreettisten ndakokulmien hyodyntdmistd, kun samaa ongelmaa tarkastel-
laan vaikkapa eri tieteenalojen viitekehyksestd. (Patton 1990, 467.) Tdssd tutki-
muksessa on kidytetty sekd metodista ettd jossain mddrin myos teoreettista
triangulaatiota. Tutkimusaineistoa on kerdtty sekd teemahaastatteluin ettd ob-
servoimalla hajautettujen tiimien teknologiavélitteistd vuorovaikutusta. Naitd
aineistoja on vertailtu keskenddn kokonaisemman kuvan saamiseksi. Lisdksi
analysoidessani tiimiin identifioitumisen késitettd, otin huomioon my®os aikai-
semmin esitettyjd teoreettisia viitekehyksid, jotka pohjaavat eri tieteenalojen
tutkimustraditioihin, esimerkiksi sosiaalipsykologian tieteenalalla paljon kay-
tettyyn sosiaalisen identiteetin teoriaan.

Kun arvioidaan tutkimuksen uskottavuutta tehtyjen tulkintojen ja niiden
perustelujen ndkokulmasta, kriteerind voidaan kayttdd sitd, ovatko saadut tu-
lokset uskottavia muiden aiheesta julkaistujen tutkimusten valossa. Tutkimuk-
seni analyysin uskottavuuden kannalta merkityksellistd on se, ettd olen koo-
dannut aineistoani sekd aineistoldhtoisesti, mutta myos teoriasidonnaisesti esi-
merkiksi identifioitumisen késitettd rakentaessani. Olen myos suhteuttanut tut-
kimukseni tuloksia muihin tutkimuksiin jokaisen tuloslukuni johtopaatoksia-
osiossa. Voidaan sanoa, ettd tutkimukseni tulokset kytkeytyvét olemassa ole-
vaan teoriaan. Koska osa tuloksistani pohjautuu kuitenkin melko tarkkaan vuo-
rovaikutuksen analysointiin, sekd sellaisiin menetelmiin, joita ei ole organisaa-
tioymparistossd juuri aikaisemmin toteutettu, on ndiden tulosten uskottavuutta
vaikea vahvistaa vastaavanlaisiin tutkimuksiin vertaamalla.

7.2 Siirrettivyys

Tutkimustulosten siirrettdvyydelld tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tuloksia voi-
daan soveltaa toiseen kontekstiin tai osallistujajoukkoon (Lincoln & Guba 1985).
Siirrettdvyyttd arvioitaessa arviointikriteereiksi nousevat jédlleen helposti kon-
ventionaalisen paradigman késitykset tutkimuksen ulkoisesta validiteetista, ja
tatd kautta tutkimuksen yleistettdvyydestd. Tulkinnallis-konstruktivistisen pa-
radigman késitykset yleistettdvyydestd madrittyvat kuitenkin eri kriteerein kuin
konventionaalisessa tutkimusperinteessd. Paradigmaa tiukasti tulkiten yleistet-
tavyyden arvioiminen ei ole edes samalla tavalla mahdollista kuin konventio-
naalisen paradigman nidkokulmasta, vaan tulkinnallis-konstruktivistiseen ldhes-
tymistapaan pohjautuvassa tutkimusraportissa voidaan pyrkid vain niin moni-
muotoiseen ja tarkkaan menetelmien kuvaukseen, ettd yleistettivyydestd kiin-
nostuneet henkil6t voivat sen perusteella soveltaa tutkimuksen tuloksia toiseen
kontekstiin ja arvioida tdtd kautta tutkimuksen siirrettdvyyttd (Lincoln & Guba
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1985, 316). Toisaalta siirrettdvyyttd voi ndhdd olevan mahdollista parantaa
myos tarkoituksenmukaisella kohdejoukon valinnalla (Erlandson, Harris, Skip-
per & Allen 1993, 33; Eskola & Suoranta 1998, 66; Lincoln & Guba 1985, 316).

Tutkimustulosteni siirrettdvyyttd voidaan tarkastella ensinndkin silld ta-
solla, miten hyvin tutkimuksessa pystytddn loytamadn yleisid, erilaisista kon-
teksteista riippumattomia ilmigita. Olen tulosteni analyysissa etsinyt valilla hy-
vin erilaisista tiimikonteksteista (erilaiset toimialat ja tyonkuvat, erilainen ha-
jautuneisuuden aste) mahdollisia yhtenevdisyyksid. Toisaalta tulosten siirretta-
vyyttd voi tarkastella silld tasolla, kuinka todenmukaisilta ja oikeaan osuvilta
esittdmani tulokset vaikuttavat. Téllaisen siirrettdvyyden arvioinnin mahdollis-
tamiseksi olen kuvannut tutkimuskohdettani ja niissd esiintyvid ilmioitd mah-
dollisimman tarkasti. Monimuotoinen kuvaus edesauttaa tulosten syvdllistd
ymmadrtdmistd ja tdtd kautta niiden siirrettdvyyden subjektiivista arviointia.
Siirrettdvyys ei konstruktivistisessa tutkimuksessa tarkoitakaan pelkdstdan sel-
laisten yhteisten tekijoiden 16ytamistd, jotka patevit erilaisissa konteksteissa,
vaan tutkimusasetelman ja tulosten tarkan kuvauksen kautta mahdollistetaan
se, ettd tutkimuksen tulosten soveltuvuutta toiseen kontekstiin pystytdan arvi-
oimaan myds ndistd erilaisista konteksteista tulevien ihmisten ndkoékulmasta
(Erlandson ym. 1993, 32-33). Hyvin toisenlaisessa hajautetussa tiimissd kuin
tutkimukseni kohdejoukossa tyoskenteleva tiimin jdsen, joka lukee tuloksiani,
pystyy toivottavasti tdimédn tarkan kuvauksen perusteella nikemddn tulokseni
oikeasta perspektiivistd ja havainnoimaan, mitkd ilmiot ovat sovellettavissa ha-
nen tiimiinsd. Kuten laadullista tutkimusta yleensdkaan, ei tatdkddan tutkimusta
olisi mahdollista toistaa tdysin samanlaisena, vaan menetelmien ja tulosten tar-
kan kuvauksen kautta lukijalle avautuu mahdollisimman monipuolinen kuva
siitd, mitd tutkimuksessa on tapahtunut, ja tdimédn kokemuksen kautta hédn voi
arvioida tutkimuksen siirrettavyytta.

Jotta monimuotoinen ja tarkka kuvaus laadullisessa tutkimuksessa olisi
mahdollista, taytyy tutkijan kuitenkin kiinnittdd huomiota myos tutkimuksen
kohdejoukon valintaan (Erlandson ym. 1993, 33; Lincoln & Guba 1985, 316).
Tutkimuksen siirrettdvyyttd voi laadullisessakin tutkimuksessa kasvattaa esi-
merkiksi haastateltavien valinnalla. Tutkimustulosten siirrettdvyyttd parantaa,
jos haastateltavat ovat ovat kiinnostuneita tutkimuksesta, suhteellisen saman-
tyyppisen ryhman jdsenid, jolloin heilld on suurin piirtein samanlainen koke-
musmaailma ja heilld on tutkijan kannalta tutkittavasta aiheesta oleellista teki-
jan tietoa. (Eskola & Suoranta 1998, 66.) Tastd ndakokulmasta haastatteluaineis-
toni vastaakin ndihin siirrettdvyyden kriteereihin. Koska haastatteluihin osallis-
tuminen oli vapaaehtoista, tutkittavat olivat myo6s suhteellisen kiinnostuneita
tutkimuksesta, ja osa haastateltavista ilmaisikin suoraan kiinnostuksensa tut-
kimusaihettani kohtaan. Haastateltavani kuuluvat kaikki hajautettuihin tiimei-
hin, jotka - vaikka ovatkin hyvin erilaisia keskenddn - tekevdt yhteisty6td suu-
relta osin teknologian viélitykselld ja ovat ainakin osittain maantieteellisesti ha-
jautettuja. Né&din ollen haastateltavien kokemusmaailmat todenndkoisesti koh-
taavat toisensa tutkimukseni kannalta oleellisissa kysymyksissd. Koska he toi-
mivat paatyondan hajautetun tiimin jasening, heilld voitiin olettaa olevan myos
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tutkittavasta aiheesta omakohtaista, jokapdivdistd tietoa, usein jo pidemmalta
ajalta.

7.3 Luotettavuus

Luotettavuudella tai tutkimustilanteen arvioinnilla (dependability) tarkoitetaan
tutkimuksen kykya tuottaa tuloksia, jotka eivit ole pelkdstddn sattumanvaraisia
(Lincoln & Guba 1985). Luotettavuuden arviointiin liittyy se, milld tavalla tut-
kimusaineisto on kerétty ja milld tavalla tulokset on tuotettu, eli miten aineisto
on analysoitu. Arviointi koskee siis koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta
1998, 210). Luotettavuuden arviointi liittyy my0s ldheisesti tutkimuksen uskot-
tavuuden arviointiin. Arvioin seuraavaksi tutkimukseni luotettavuutta tutki-
mukseni kahden eri aineiston, haastatteluiden ja tallennetun teknologiavilittei-
sen vuorovaikutuksen kerddmiseen ja analysointiin liittyvien tekijoiden kautta.

Haastatteluaineiston kerdamisen ndkokulmasta on oleellista pohtia tutki-
mustulosten luotettavuuden kannalta sitd, miten tutkittavien merkitykset tut-
kittavista kasitteistd ovat muodostuneet. Tdtd kysymystd voi ldhestyd tutki-
muksen arvioinnissa niin kutsutun késitevaliditeetin kautta. Kasitevaliditeetista
puhutaan yleensd konventionaalisen paradigman yhteydessd, jolloin silld tar-
koitetaan sitd, kuinka hyvin kdytetyt mittarit ja menetelméit ovat yhteydessa
kuhunkin tarkastelun kohteena olevaan késitteeseen. Kuitenkin myos tulkinnal-
lis-konstruktivistisen paradigman ndkokulmasta késitevaliditeettia voi tarkas-
tella esimerkiksi haastattelujen toteuttamisen kautta siitd ndkokulmasta, milla
tavalla haastateltaville annetaan tilaa puhua siitd, miten he tulkitsevat ja ym-
martavat tutkittavaa ilmiotd. (Cherryholmes 1988.)

Téassd tutkimuksessa kasitevaliditeettia on syytd tarkastella erityisesti kah-
den tiarkedn kasitteen, vuorovaikutuksen ja identifioitumisen osalta. Puhuessani
tutkittaville haastatteluissa vuorovaikutuksesta kaytin siitd vuorovaikutus-
termin ohella sanoja yhteisty, yhteydenpito ja viestintd. Identifioitumisesta
puhuin haastatteluissa identifioitumisen lisdksi sanoilla sitoutuminen, ryhméaan
kuuluminen, tiimihenki ja tiimin tiiviys. Téallaisen ldhestymistavan ongelmana
voi pitdd sitd, ettd erilaisia sanoja tarjotessaan tutkija voi tulla antaneeksi tutkit-
tavalle sanan, jota han kayttda kéasitteellistamattd ilmiotd omin sanoin. Se, ettd
kaytin identifioitumisesta keskusteltaessa usein termid sitoutuminen, on saatta-
nut suunnata sitd, miten merkitykset ovat tdssa tutkimuksessa syntyneet. Vaik-
ka késitteen on todettu olevan hyvin ldhelld identifioitumisen késitettd (ks.
esim. Ashforth & Mael 1989, 23; Scott 1999, 456.), siihen saatetaan kuitenkin liit-
tdd suhteellisen voimakkaita merkityksid ja valmiita mielleyhtymid. Usean sa-
nan kayttod voidaan kuitenkin perustella silld, ettd tutkittavana olevista kasit-
teistd saatiin tdtd kautta mahdollisimman monipuolinen ja tutkittavien arkea
lahelld oleva ymmadrrys. Esimerkiksi sitoutuminen on kisitteend selvésti arki-
pdivdisempi ja kdytetympi kuin identifioitumisen késite. Jos identifioituminen
olisi madritelty tutkittaville etukédteen tarkkarajaisesti, esimerkiksi kuvaamalla
sitd pelkdstddn tiimiin kuulumiseksi tai yhteisyyden kokemiseksi ryhmén kans-
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sa, jotain tarkeitd ilmioon liittyvid ndkokulmia olisi saattanut jadda havaitse-
matta.

Késitevaliditeetin ndkokulmasta merkitystd voi olla myos silld, ettd osa
haastatteluista on tehty englanniksi, joka ei ole itselleni eikd suurimmalle osalle
haastateltaviani oma &idinkieli. Merkitysten muodostaminen ja tulkintojen va-
littyminen voi olla vieraalla kielelld vaikeampaa kuin tilanteessa, jossa asioita
saa pohtia omalla didinkielellddn. Vieraan kielen kayttd oli kuitenkin ainoa
mahdollisuus tilanteessa, jossa tutkittavat olivat kotoisin monesta maasta, ei-
vdtkd tutkimusresurssit olisi mahdollistaneet tulkin kdyttod. Pyrin kuitenkin
englanninkielisissdkin haastatteluissa kasitteiden avoimeen ldhestymistapaan
kayttamalld monia termejd ja antamalla haastateltavan puhua aiheesta mahdol-
lisimman paljon omin sanoin. Joissain tapauksissa tdma oli kuitenkin haastatel-
tavan puutteellisen kielitaidon vuoksi haasteellista. Suurin osa haastateltavista
osasi kuitenkin erinomaisesti englantia, koska he kayttavit sitd myos tyotd teh-
dessddn jatkuvasti. Ndin ollen voikin perustella, ettd kidsitevaliditeetti ei muo-
dosta englanninkielisten haastattelujenkaan kohdalla suurta ongelmaa.

Tallennetusta teknologiavalitteisestd vuorovaikutuksesta koostuvan ai-
neiston luotettavuuden arvioinnissa keskeistd on tdimdn tutkimuksen ndkokul-
masta se, ettd tutkimuskonteksti ei ollut minulle entuudestaan tuttu. En ollut
itse tutkimusaineistoa kerdtessani tyoskennellyt hajautetussa tiimissd, enka tut-
kimusta aloittaessani tiennyt paljonkaan siihen liittyvistd haasteista. Vaikka en
tuonut titi suuremmin tutkittavilleni esiin, olin heiddn ndkokulmastaan vuo-
rovaikutusta tallentaessani todenndkoisesti useimmiten ulkopuolinen ja luulta-
vasti myos akateemisesta maailmasta tuleva tarkkailija. Lasndolooni tallennusti-
lanteissa suhtauduttiin kuitenkin neutraalisti, ja se tuntui helposti myds unoh-
tuvan etenkin puhelinneuvotteluissa, joissa hiljainen kuuntelemiseni ei tullut
millddn lailla kuulijoille ndkyvidksi muuta kuin neuvotteluiden alussa esittdy-
dyttdessd. Videoneuvotteluissa olin kylld ndkyvammin ldsnd, mutta sielldkdan
osallistumiseeni ei kiinnitetty suurempaa huomiota. Keskustelufoorumilla las-
ndoloni ei sen sijaan ollut ndkyvéad, koska en jattanyt tiimin keskustelupalstalle
yhtdan kommenttia. My0s pikaviestiaineistoni muotoutumisessa tutkijan roolil-
lani on voinut olla se vaikutus, ettd tiimin jdsenet eivit ole ldhettdneet minulle
kaikkia viestejddn, koska eivit ole halunneet paljastaa niissd késiteltyjd asioita.

Tutkimustulosten luotettavuuden kannalta olennaista onkin huomioida
se, ettd jasenten tietoisuus tutkimuksen kohteena olemisesta on voinut vaikut-
taa sithen, mitd he toisilleen puhuvat ja kirjoittavat. En voi tietdd, sisaltaako tal-
lennetusta vuorovaikutuksesta koostuva aineistoni kattavasti kaikkea tiimeille
tyypillistd vuorovaikutusta. Lisdksi vaikka tallennustilanteissa naytti siltd, etta
roolini ulkopuolisena havainnoijana unohdettiin, on se silti saattanut olla tutkit-
tavien mielessd. Tamé& on voinut vaikuttaa siihen, mitd asioita tiimin jdsenet
keskusteluissaan ja viesteissddn ovat tuoneet esiin. Voi hyvin olla, ettd tallenta-
mallani teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen kautta en ole pddssyt kasiksi
kaikkiin niihin vuorovaikutusilmi6ihin, joita tiimeissd tapahtuu. Esimerkiksi
konflikteja ja erimielisyyksid saattaa esiintyd aineistossani vahemman kuin niitd



213

muuten olisi esiintynyt sen vuoksi, ettd olin vuorovaikutusta tallentaessani tut-
kittavilleni ldsnd ainakin jollain tasolla.

Tallennetusta vuorovaikutuksesta koostuvan aineiston koolla ja kattavuu-
della on my6s merkitystd luotettavuuden ndkokulmasta. Aineiston kattavuutta
olisi voinut parantaa kolmesta ndkokulmasta: 1) vield laajempien aineistojen
kerdamiselld kustakin vélineestd, 2) kerdamalld aineistoa kustakin tiimistd use-
amman viestintdvalineen kautta tai 3) havainnoimalla samoissa toimipisteissa
toimivien tiimin jdsenten kasvokkaisvuorovaikutusta heiddn tyopaikoillaan.
Laajempien aineistojen ndkokulmasta erityisesti pikaviestinkeskusteluja olisi
voinut olla enemman ja toivottavaa olisi ollut saada niitd jokaiselta tiimin jdse-
neltd. Koska viestien ldhettiminen perustui yksildiden vapaaehtoisuuteen ja
muistamiseen, kaikki jdsenet eivit ldhettdneet viestejd. Osa jdsenistd myos il-
moitti jo haastatteluvaiheessa, ettei kdytd pikaviestintd aktiivisesti. Muiden
viestintdvélineiden osalta erityisesti sahkopostin vilitykselld kadytyjen keskuste-
luiden tallennus olisi voinut monipuolistaa aineistoa. Teknologiavilitteistd vuo-
rovaikutusta ei kuitenkaan tallennettu enempdd tutkimusaiheen rajaamisen ja
tutkijan rajallisten resurssien vuoksi. Koska viestintdteknologiaa kisittelevan
tutkimuskysymykseni painopiste oli tarkastella ennen kaikkea erilaisia, ryhméan
yhteiseen viestintddn tarkoitettuja viestintdvélineitd ja niiden merkitystd ha-
jautettujen tiimien tyossd, tdayttdd aineistoni tdstd ndkokulmasta mielestdni koh-
talaisen hyvin asetetut kriteerit.

Lisdksi kahden tutkimuksessani kédytetyn eri aineiston yhteismitallisuus on
asia, joka liittyy tulosten luotettavuuteen. Teemahaastattelut ja tallennettu tekno-
logiaviélitteinen vuorovaikutus ovat luonteeltaan hyvin erilaisia aineistoja. Vaik-
ka tallensin vuorovaikutusta joissain tapauksissa melko pitkalldkin aikavalilld, on
tdlld tavalla tuotettu aineistoni sivumddrallisesti kuitenkin paljon suppeampi
kuin haastatteluaineistoni. Vuorovaikutusta tallentamalla voidaan kuitenkin
pddstd analysoimaan sellaisia asioita, joita tutkittavat eivat haastateltaessa osaisi
tuoda esille, tai joita he eivét ole edes itse tiedostaneet. Analysointivaiheessa py-
rinkin tarkastelemaan molempia aineistoja samanaikaisesti tdllaisten erojen, mut-
ta myos yhtaldisyyksien osalta. Useat teemat, kuten esimerkiksi vuorovaikutuk-
sen piirteet eri valineissd, esiintyiviatkin molemmissa aineistoissa, jolloin kahden
eri aineiston kdyton voi ndhda lisddvan tulosten luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa pelkkien menetelmien luotetta-
vuuden arviointi ei riitd. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan
myds jatkuvasti aineistoa analysoitaessa. Haastatteluaineiston tuloksia ana-
lysoidessani luotettavuuden ndkokulmasta yhdeksi keskeiseksi seikaksi nousi
tiimiin identifioitumisen késitteen konstruoiminen. Koska operationalisoin tut-
kittavaa ilmitctd haastattelutilanteessa tutkittaville hyvin monella tavalla, he
myo6s puhuvat haastatteluaineistossa identifioitumisesta hyvin kirjavin késit-
tein. Haastatteluaineiston analyysivaiheessa kokosin sekd suomenkielisistd ettd
englanninkielisistd haastatteluista yhteen kaikki ne teemat ja késitteet, joiden
kautta ajattelin tutkittavien identifioitumista kisitteellistavan. Olin tulkintoja
tehdessdni varovainen, ja otin puheen kulloisenkin kontekstin tarkasti huomi-
oon. Tdtd kautta sindnsd hyvin erilaisin kasittein kuvatusta ilmiostd oli kuiten-
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kin mahdollista muodostaa ehja ja kokonainen kasitekokonaisuus. Raportointi-
vaiheessa kulloistakin asiayhteyttd ei ole kuitenkaan ollut aina mahdollista au-
kottomasti kuvata, jolloin osa tuloksissa esitetyistd sitaateista erityisesti identi-
fioitumista tarkastelevassa luvussa 6 saattavat sen vuoksi vaikuttaa toisiinsa
ndhden melko erilaisilta késitteiden moninaisuuden vuoksi. Tulosten luotetta-
vuutta tarkasteltaessa fokus tulisikin ndin ollen olla kokonaisuudessa eikd yk-
sittdisissd sitaateissa ja niissd kdytetyissd késitteissd. Kdsitteiden moninaisuutta
sekd niiden vdlilld esiintyvid jannitteitd ja yhdenmukaisuuksia on kuitenkin
pyritty tuomaan kattavasti esiin juuri ndilld autenttisilla sitaateilla, mika voi-
daan arvioida tulosten luotettavuutta lisddvaksi tekijaksi.

Tallennetun vuorovaikutuksen analysoinnin luotettavuutta saattaa heiken-
tdd se, ettd yhdenkddn tiimin substanssiosaaminen ei kovin tiiviisti liittynyt
omaan alaani tai oli joissain tapauksissa kaukana omasta erityisosaamisestani.
Tama aiheutti aineiston analyysissa joskus sen, ettd en tuntenut kovin hyvin kon-
tekstia, jota késiteltiin. Koska tutkimuskiinnostukseni ovat kuitenkin olleet ennen
kaikkea tiimin jdsenten viliseen vuorovaikutukseen liittyvid, en koe tietamatto-
myyteni tiimin substanssialueesta rajoittaneen tutkimuksen analysointia. Lisdksi
haastattelin kaikki tiimien jdsenet ennen tallennetun vuorovaikutuksen ana-
lysointia, jolloin minulla oli riittdavd kuva kustakin tiimistd ja tiimin jdsenten
tyonkuvasta aineiston analysointivaiheessa. Taméan voi ndhdéa osaltaan lisinneen
tallennetun vuorovaikutuksen analysoinnin luotettavuutta. On kuitenkin huo-
mattava, ettd jos olisin itse tyoskennellyt tutkimissani tiimeissd tai havainnoinut
heiddn tyotdan vield intensiivisemmin tai pidemmaén aikaa, olisin varmasti kiin-
nittanyt huomiota eri asioihin tai tulkinnut joitain keskusteluja tiimin jdsenten
vdlilld eri perustein. Tallennetun vuorovaikutuksen analysoinnissa pyrinkin
noudattamaan varovaisuutta ja yhdistelemdan havaintojani haastatteluaineiston
analyysistd nousseisiin ilmidihin mahdollisuuksien mukaan.

Analyysini vahvuudeksi tassd tutkimuksessa nouseekin se, ettd olen péaés-
syt haastatteluaineiston ohella analysoimaan tiimin jdsenten vuorovaikutusta,
joka sisdltdd myos luottamuksellisia, liikesalaisuuksien piirissd olevia asioita.
Tastd voikin pédtelld, ettd tutkimani vuorovaikutus on autenttista, eivatka tut-
kittavat ole antaneet lasndoloni ainakaan tdssd suhteessa hdiritd heitd. Vuoro-
vaikutuksen analysoinnin kautta olen my6s saanut tutkimustehtdvani kannalta
monipuolisempia ja kattavampia tuloksia kuin mihin pelkélld haastatteluaineis-
ton analyysilla olisi ollut mahdollista paasta.

7.4 Eettisyys

Tutkimuksen eettisyydestd on olemassa omat koodistonsa, joiden merkitys pai-
nottuu sen mukaan, millaisesta tutkimuksesta kulloinkin on kysymys. Tarkaste-
len eettisid kysymyksid seuraavaksi sellaisten tekijoiden kautta, jotka ovat
omassa tutkimuksessani oleellisia: tutkittavien tiedottaminen tutkimuksen
luonteesta ja seurauksista ja heiddn vapaaehtoinen suostumuksensa tutkimuk-
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seen, sekd luottamuksellisuuden sdilyttdiminen (Christians 2005; Guba & Lin-
coln 1989).

Tutkittavilla tulee olla oikeus ennen tutkimukseen osallistumista kuulla,
minké&laisesta tutkimuksesta on kysymys ja millaisia toimenpiteitd tutkimus
heiltd edellyttdd, jonka jdlkeen he saavat itse pddttdd, lahtevatko mukaan tutki-
mukseen. Tiedotin kaikissa tiimeissd tiimin vetdjien kautta tutkimukseni tavoit-
teista ja menetelmistd, joita aioin tutkimuksessani kdyttdd. Kysyin halukkuutta
osallistua haastatteluihin itse jokaiselta jaseneltd sdhkopostin vélitykselld saa-
tuani tiiminvetdjdltda heiddan yhteystietonsa. Kaikki tiimien jdsenet suostuivat
osallistumaan tutkimukseen, mutta 1-3 jasentd kahdesta tiimista ei osallistunut
haastatteluihin joko tyokiireisiin, kielitaidon puutteeseen tai muihin syihin ve-
doten. Nditd tiimin jdsenid ei ndin ollen haastateltu. Myos vuorovaikutuksen
tallennettamiseen pyydettiin lupa joko tiimin johtajien kautta tai tiimin jasenilta
itseltddan. Vuorovaikutuksen tallennuksen vuoksi kukaan tutkittavista ei kiel-
taytynyt tutkimukseen osallistumisesta. Pikaviestimelld kerdtyissd viesteissa
jasenilld oli myos itse mahdollisuus padttad, mitkd viesteistd he tallensivat ja
lahettivat minulle eteenpdin tutkimusta varten.

Luottamuksellisuuden sdilyttiminen on tutkimustyossd tdrked tutkijan
eettinen tehtdva. Tassd tutkimuksessa tutkittaville luvattiin jokaiselle erikseen
haastattelun alussa, ettd heiddn anonymiteettiddn varjellaan, eikd heitd pystytd
tutkimusraportista tunnistamaan. Anonymiteetin varjelu on laadullisessa tut-
kimuksessa joskus vaikeaa, koska tutkimusraportti sisdltdd paljon tutkittavien
autenttisia sitaatteja. Sitaateista onkin poistettu sellaiset asiat, jotka paljastaisi-
vat liikaa tutkittavien henkilollisyydests tai tutkittavasta organisaatiosta. Muu-
tin my0s joitain murresanoja tai ilmaisuja joissain sitaateissa yleiskieliseen muo-
toon varjellakseni tutkittavien anonymiteettid.

Ylipaatadn tutkimuksen etiikkaa tarkasteltaessa on my6s huomioitava, ettd
ihmistieteissd tutkimus on aina interventio tutkittavien eldmaan - tdssa tutki-
muksessa heiddn tyohonsd ja tiimeihin, joissa he toimivat. Tutkimuksen aikana
tutkittavat ovat saattaneet ruveta pohtimaan jotain asioita tai toimintatapoja tii-
missddn tai omassa tyossddn, joihin he eivét aikaisemmin ole kiinnittdneet huo-
miota. Erityisesti haastattelu aineistonkeruumenetelmand on sellainen, jossa tut-
kittava joutuu reflektoimaan ja pohtimaan omia kokemuksiaan ja tunteitaan.
Haastatteluiden lopuksi tarjosinkin haastateltaville aina mahdollisuutta ottaa
minuun myos jdlkikdteen yhteyttd, jos jokin haastattelussa esiin tullut tai muu
tutkimukseen liittyva asia jdi mietityttaméaan. Kukaan tutkittavista ei kuitenkaan
ottanut yhteyttd. Tarjouduin lisdksi esittelemddn tutkimukseni tuloksia yhteis-
tyoyrityksissd, ja kahdessa kohdeorganisaatiossa kdvinkin puhumassa aiheesta.
Koska aineistonkeruun ja tulosten raportoinnin valilld kului kuitenkin useampi
vuosi aikaa, oli joissain organisaatioissa tapahtunut isoja muutoksia, eika tulosten
esittely ndin ollen ollut mahdollista kaikissa tutkimissani tiimeissa.



8 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksessa on tarkasteltu tydorganisaatioissa toimivien hajautettujen
tiimien vuorovaikutusta, tiimien johtamista, viestintdteknologian kayttod seka
tiimin jasenten identifioitumista tiimiinsad. Tutkimukseni tarjoaa monisdikeisen
kuvan ndistd teemoista. Kokoan tdssd luvussa tutkimukseni keskeisimmait tu-
lokset sekd niistd tehdyt johtopddtokset ja tuon esiin jatkotutkimuksen ja ha-
jautettujen tiimien kehittdmisen kannalta tarkeitd teemoja.

Kuviossa 6 on esitelty tutkimukseni keskeisimmadt tulokset tutkimukseni
teoreettisen viitekehykseni sisdltdman kolmen aihealueen kautta.

Hajautetun tiimin ulottuvuudet
(maantieteellinen, ajallinen,
kulttuurinen ja organisatorinen
hajautuneisuus seka
vuorovaikutuksen muoto) ovat
yhteydessa tiimin jasenten
vuorovaikutukseen monella eri
tavalla. Samat ulottuvuudet voidaan
kokea joko etuina tai haittoina.

Hajautettujen tiimien johtajien
viestinnalta odotetaan
selkeiden tavoitteiden

asettamista, tukea, palautetta

ja aktiivisuutta. Myos erilaisten
viestintavalineiden tarjoaminen
ja vuorovaikutuskéayténteiden
laatiminen nahdaan tarkeéksi
hajautettujen tiimien
johtamisessa.

KUVIO 6
teltyna

Kaikki hajautetut tiimit eivét toteuta perinteista

tiimin maaritelmad. Sen sijaan tiimi maarittyy
usein joko tiiminvetdjan ja jasenen valisena
viestintdsuhteena, organisatorisena

kattokasitteena tai kulloinkin kéaynnissa olevana

projektina.
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Tiimiin identifioituminen siséltaé kolme eri
ulottuvuutta: kognitiivisen, affektiivisen ja
behavioraalisen ulottuvuuden.

Tiimiin identifioituminen sisalta& kaksi eri tasoa:

yksilokeskeisen ja ryhmékeskeisen tason.

Osa viestintavélineista nayttaisi lisdéavan
tietynlaista vuorovaikutusta tai sellaisia
vuorovaikutuksen piirteita, jotka ovat tarkeita
tiimi-identiteetin rakentamisessa.

Viestintéavalineiden
kayttoa ja valintaa
perustellaan joko silla,
millaiseen
viestintatarpeeseen
valinetta kaytetaan, tai
silla, minkalaista
vuorovaikutuksen
halutaan valineen kautta
olevan.

Viestintateknologian
kaytto ja valinta ei
kuitenkaan ole aina
rationaalista.

Suhtautuminen
teknologiavalitteiseen
vuorovaikutukseen nayttaa
olevan joskus ristiriidassa
teknologiavalitteisen
vuorovaikutuskayttaytymisen
kanssa: Vuorovaikutus voi olla
teknologiavdlitteisesti hyvinkin
relationaalista toisin kuin
usein ajatellaan.

Tutkimuksen keskeisimmit tulokset teoreettisen viitekehyksen kautta esi-
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Kuvion sisddn piirtyvét viivat kertovat, mihin aihealueeseen esitellyt tu-
lokset liittyvat, kun taas katkoviiva kuvaa sitd, ettd tuloksella on yhteyksid
myos yhteen tai kahteen muuhun aihealueeseen. Kuviota tulkittaessa on tédrke-
dd myos huomata, ettd toiset tutkimukseni tuloksista ovat teoreettisesti suun-
tautuneempia, kun taas toisista on mahdollista tehdd hyvinkin suoria kdytan-
non johtopdatoksid. Seuraavissa alaluvuissa analysoin nditd tuloksiani ensiksi
teorian kehittdimisen ndkokulmasta, jonka jdlkeen pureudun tuloksiin niiden
esiin nostamien kdytannollisempien johtopddtosten kautta. Jokaisessa alaluvus-
sa arvioin my0s jatkotutkimuksen tarvetta ja mahdollisuuksia.

Haasteet teorian kehittimiseen

Mikd ja millainen on hajautettu tiimi nykypdivan tydeldmassd? Tiimin kasite ei
ole ollenkaan niin yksinkertainen ja selked kuin kirjallisuudessa joskus anne-
taan ymmartdd. Perinteisesti on ajateltu, ettd tyoryhmad ja tiimi eroavat toisis-
taan siten, ettd tyoryhmaéssé jasenilld on itsendinen vastuu tehtdvéastd sekd vah-
va, mddritelty johtaja, kun taas tiimeissd johtajuus on jaettua ja jasenet ovat yh-
teisvastuussa suorituksistaan (Katzenbach & Smith 1993). Tutkimani tiimit ovat
tamdn madritelmdn ndakokulmasta kuitenkin useammin juuri tyoryhmén kaltai-
sia, koska tiimien hajautuneisuus aiheuttaa sen, ettd tydtehtdvit ovat jasenten
vdlilla ennemminkin ositettuja kuin toisistaan riippuvaisia. Vaikka toisilla tii-
meilld on vililld isojakin yhteisid projekteja hoidettavinaan, on jdsenilld usein
myds tdysin itsendisid tyotehtdvid. Osa tiimien jdsenistd tekee jatkuvasti yhteis-
tyotd samoissa projekteissa muutaman muun tiimin jdsenen kanssa, ja osa jdse-
nistd tyoskentelee jopa ainoana tiimin jdsenend organisaation muista tiimeista
tulevien ihmisten kanssa samoissa projekteissa. Tdllaisissa tapauksissa oma tii-
mi ja jasenyys tiimissd mielletddn eri tavalla kuin tilanteissa, joissa kaikki tiimin
jasenet tyoskentelevit yhteisen projektin hyviksi.

Tiimin johtajalla nédyttdd olevan hajautetuissa tiimeissd niiden olemassa-
olon ndkokulmasta suuri merkitys. Johtaja tyoskentelee usein selvésti erilaisessa
roolissa kuin tiimin muut jdsenet, eikd tiimin johtajuus ole ndin ollen jaettua
vaan kuuluu selvemmin yhdelle ihmiselle. Vaikuttaakin siltd, ettd tiimi-
nimitystd kdytetddn organisaatioissa hyvin véljdsti, riippumatta siitd, kuinka
yhteisvastuullisia ja toisistaan riippuvaisia tiimin jasenet loppujen lopuksi tyos-
sddn ovat. Monesti hajautettua tiimid osuvampi nimitys olisikin hajautettu tyo-
ryhma.

Hajautetut tiimit toimivat ty0ympdristossd, jota kuvaavat organisaatiora-
kenteiden muutos ja teknologian kédyton yleistyminen. Myos tyopaikkojen vaih-
to ja tyon méddrdaikaisuus ovat lisddntyneet. Hajautettujen tiimien jasenet kuu-
luvat usein moniin erilaisiin tiimeihin ja projekteihin, jotka saattavat olla hyvin-
kin lyhytaikaisia. Hajautetun tiimin jasenten tyotd kuvaa usein myos etityo ja
mobiili tyo, jolloin tyotd tehdddn kotona tai etdtyopisteessd, tai matkustettaessa,
lentokentilld ja hotelleissa. Téllaisesta tyoympéristostd puhuttaessa voidaan
sanoa, ettd hajautettuja tiimejd tutkittaessa olisi ensisijaisen tdrkedd tarkastella
tiimejd, jotka tyoskentelevdt autenttisessa organisaatiokontekstissa. Suuri osa
aikaisemmista hajautettujen tiimien tutkimustuloksista on kuitenkin saatu kayt-
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tamadlld koeasetelmia (ks. esim. Beranek & Martz 2005; Ocker 2005; Sarker &
Sahay 2004; Walther 1997; Walther, Loh & Granka 2005; Walther, Slovacek &
Tidwell 2001; Warkentin ym. 1997; Warkentin & Beranek 1999), jolloin tutkitta-
vat henkil6t eivat valttamattd tunne toisiaan etukéteen, heilld ei ole yhteistd his-
toriaa ja kokemusta yhteistyostd, eikd heiddn toiminnallaan ole samanlaista
merkitystd kuin jos tarkastellaan oikeassa tytelamaéssa toimivia tiimejd. Vuoro-
vaikutuksen ja tiimiin identifioitumisen prosessit ovat autenttisessa organisaa-
tioymparistossd helposti niin erilaisia, ettd koeasetelmia kayttavissa tutkimuk-
sissa voi olla hankalaa pddstd edes ldhelle tdllaisia prosesseja.

Niissdkddn hajautettujen tiimien tutkimuksissa, jotka on toteutettu tyoor-
ganisaatioissa, ei usein ole tarkasteltu jasenten viestintdd autenttisten vuorovai-
kutustilanteiden kautta. Lisdksi hajautettuja tiimejd ja identifioitumisprosesseja
on tutkittu paljon kvantitatiivisin menetelmin (ks. esim. Connaughton & Daly
2004b; Riordan & Weatherly 1999; Scott 1997; Wiesenfeld ym. 1998; Wiesenfeld,
Raghuram & Garud 2001), jolloin tiimin jasenten omat kokemukset ja merkityk-
senannot ovat jadneet vahemmaille huomiolle. Tamédn tutkimuksen etuna voi-
daankin pitdd sitd, ettd olen padssyt tutkimaan hajautetuissa tiimeissd tyosken-
televien ihmisten autenttista, jokapdivdistd viestintdd. Tdllaisista ldhtokohdista
toteutettua tutkimusta tarvittaisiin kuitenkin edelleen lis&a.

Myos tydeldmidn identifioitumisprosessien tarkastelemisen organisaatio-
ympadristossd voi ndhdd olevan jatkossakin tdrkedd. Muuttuneessa tydeldmdssa
ei omalla tiimilld ja sithen kuulumisella ole valttamatta samanlaista merkitysta
kuin aiemmin, jolloin samaan tydsuhteeseen saatettiin ja oli mahdollista sitou-
tua koko tyoidksi. Nykyisessd tyoeldmdssd identifioituminen kuvaakin tdssa
mielessd sitoutumista paremmin ilmiotd, joka voi olla prosessimaisesti jatku-
vassa muutoksessa. Tutkimukseni tulokset vahvistavat kuitenkin my®os sitd na-
kokulmaa, ettd identifioituminen ja sitoutuminen ovat ldhikésitteitd, ja siind
missd sitoutuminen voidaan jakaa asenteiden ja kdyttdytymisen tasoon (Mow-
day ym. 1979), voi identifioitumistakin tarkastella kognitiivisesta, affektiivisesta
ja behavioraalisesta nikokulmasta. Molemmat ldhestymistavat erottavat siis
ihmisen sisdiset ja ulkoiset prosessit, kokemuksen ja observoitavan kayttayty-
misen toisistaan. Lisdksi kuten Mowday ym. (1979) sitoutumisen kayttaytymi-
seen ja asenteisiin jakavassa mddritelmdssdan ndkevat, myos tdiman tutkimuk-
sen tulokset osoittavat, ettd identifioitumisen ulottuvuudet ovat yhteydessa toi-
siinsa. Identifioitumisen kognitiivinen, affektiivinen ja behavioraalinen ulottu-
vuus ovat yhteydessd toisiinsa vastavuoroisesti viestinndn kognitioiden, vies-
tintdsuhteiden ja viestintdkdyttdytymisen kautta. Kuitenkin juuri muuttuneen ja
monimuotoisen tydympaériston ndkokulmasta identifioitumisen eri teoriat tar-
joavat sitoutumista paremman tavan kasitelld tilannekohtaista, vuorovaikutus-
tilanteissa ilmenevaa ja rakentuvaa ilmi6td, jossa yksilo identifioituu ryhmadén,
tiimiin tai tyoyhteisoon vuorovaikutuksen kautta. Sekd enemman kognitiivisiin
prosesseihin keskittyvét identifioitumisen teoriat, ettd vahvemmin sosiaaliseen
konstruktioon perustuvat ndkokulmat tarjoavat mielestdni vuorovaikutuksen
nakokulmasta tdamén ilmion tarkastelulle tydeldmén kontekstissa paremman
pohjan kuin sitoutumista kasittelevit teoriat.
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Identififioitumisen teoriakentdssd olisi kuitenkin tarvetta siihen, ettd pel-
kan kognitiivisen painotuksen sijaan identifioitumista tarkasteltaisiin laajempa-
na ilmiond. Tajfelin (1970) suorittamissa kokeissa havaitut minimivaatimukset
sisiryhmédn ja ulkoryhmidn erottamiseksi toisistaan osoittavat kognitioiden
merkityksen identifioitumisessa, mutta ne ovat omien tulosteni valossa vain
yksi ulottuvuus ryhmddn identifioitumisessa. Myo6s muissa tutkimuksissa on
perdankuulutettu laajempaa ndkokulmaa identifioitumiseen (ks. esim. Henry
ym. 1999; Lamerichs & te Molder 2003). Kognitioiden ohella myos tunteet ja
kayttaytyminen liittyvat vahvasti identifioitumiseen, ja vuorovaikutuksen né-
kokulmasta ne ilmenevéit ja rakentuvat vuorovaikutuksen kautta erilaisissa
viestintdsuhteissa. Teoriaa identifioitumisesta tulisikin jatkaa ja kehittdd eteen-
pdin tdstd laajemmasta, vuorovaikutusprosessit huomioivasta ndkokulmasta.
Myo6s menetelmékehityksessd tulisi ottaa tdiméd laajempi teoreettinen nakokul-
ma huomioon. Uusia mittareita, jotka huomioivat sekd identifioitumisen eri
ulottuvuudet ettd yksilo- ja ryhmékeskeisen identifioitumisen tason, olisikin
tarpeen kehittdd perinteisten identifioitumismittareiden rinnalle.

Tassd tutkimuksessa saatiin viitteitd tiimiin identifioitumisen ja teknolo-
giavilitteisen viestinndn sekd viestintdteknologian kayton yhteyksistd. Osa vies-
tintdvélineistd ndyttdisi tukevan tietynlaista vuorovaikutusta tai sellaisia vuo-
rovaikutuksen piirteitd, jotka ovat tdrkeitd tiimi-identiteetin rakentamisessa.
Esimerkiksi toisten vilineiden mahdollistama viestinnén tallentuminen tai tois-
ten vélineiden luoma vuorovaikutuksen spontaanisuus ja epdmuodollisuus
voivat olla tdllaisia tekijoitd. Jatkotutkimusta ja toisenlaisia tutkimusmenetelmia
ja -asetelmia tarvittaisiin kuitenkin jatkossa tdméankin yhteyden syvallisempaan
tarkasteluun. Koska kokeellisilla menetelmilld on saatu kiinnostavia tuloksia
ryhmddn identifioitumisen rakentumisesta teknologian vélitykselld (esim.
Postmes ym. 2000), voitaisiin tdtd yhteyttd tarkastella jatkossa samanlaisin me-
netelmin my6s muunlaisia kuin pelkdstddn tekstipohjaisia viestintdvalineitd
kayttamalld. Sellaisten teknologiavalitteisten ryhmien tarkastelu, jotka tekisivét
yhteistyotd esimerkiksi graafisessa 3D-ympadristossd tai web-kameroiden vali-
tykselld, voisi tuoda ryhmadn identifioitumisen tutkimukseen uudenlaisia na-
kokulmia.

Tiimin jdsenten ja johtajien vuorovaikutus

Vuorovaikutus hajautetuissa tiimeissd madrittyy vahvasti hajautettujen tiimien
eri ulottuvuuksien kautta. Se, miten maantieteellinen, ajallinen, kulttuurinen ja
organisatorinen ulottuvuus sekd vuorovaikutuksen muoto tiimeissd koetaan,
vaihtelee kuitenkin tiimin jdsenistd riippuen. Samatkin ulottuvuudet voidaan
kokea joko etuina tai haittoina. Esimerkiksi maantieteellinen etdisyys voidaan
ndhdé ensisijaisesti joko kielteisend, tiimin toiminnan kokonaiskuvaa heikenta-
vdnd tai myonteisend, tiimin ristiriitoja vdhentdvand asiana. Ndkemyserot eri
ulottuvuuksien vaikutuksiin liittyen tulisikin ottaa huomioon hajautettujen tii-
mien jdsenten koulutuksessa. Kisittelen hajautettujen tiimien koulutuksen ja
kehittamisen haasteita vield tarkemmin viimeisessa alaluvussa.
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Tiimien johtamiseen kohdistuu jdsenten suunnalta tiettyjd odotuksia. Ha-
jautetuissa tiimeissd erityisen keskeistd ndyttdd olevan se, milld tavalla tiimin
johtaja saa aktivoitua tiimin jdsenid osallistumaan yhteiseen vuorovaikutuk-
seen, kuinka hyvin hdn osaa asettaa tiimin tavoitteet ja konkretisoida ne tiimin
jasenille, miten hdn pystyy tukemaan ja jakamaan huomiota my6s maantieteel-
lisesti kaukana sijaitseville jdsenille. Liséksi tdrkedd on se, kuinka monipuolisia
viestintdvélineitd tiimin johtaja tiiminsa jdsenille tarjoaa ja kuinka selkeét vies-
tinndn pelisddannot han pystyy luomaan.

Johtajissa on kuitenkin my®ds eroja ja erilaisia tiimin johtamiskdytanteita
on hajautetuissakin tiimeissad ndhtédvissa esimerkiksi sen mukaan, kuinka paljon
tiiminvetdjd painottaa vaikkapa jdsentensd oppimista ja reflektiota, jaisenten jak-
samista ja hyvinvointia tai tiimin tavoitteiden saavuttamista. Hajautetuissa tii-
meissd tarvetta tuntuu silti olevan erityisesti sille, ettd tiiminvetdjdt pystyvit
vélittdmé&an jdsenille ldsndolon, huomioimisen ja saavutettavuuden tunteen.
Maantieteellinen etdisyys ja aika-, kieli- ja kulttuurierot eristdvéat osan jdsenista
helposti tahattomasti syrjddn, jos aktiiviseen vuorovaikutukseen etdjdsenien
suuntaan ei kiinnitetd tiimissd tietoisesti huomiota. Lisédksi tiimin johtaja voi
aktivoida ja ottaa jdsenid mukaan tiimin toimintaan jakamalla teht&dvid ja pro-
jekteja tiimissd niin, ettd vuorovaikutusta syntyy toiden vuoksi myos jasenten
vdlilla luonnollista kautta. Talloin tiiminvetdjd kehittdd ryhméddnsa enemman
tiimin suuntaan, jos jdsenet tulevat ndin tyotehtédvissddn riippuvaisemmiksi toi-
sistaan. Tiivistden voisikin sanoa, ettd hyva tiiminvetdjd tarjoaa hajautetun tii-
min jasenille apua ja tukea olemalla helposti saatavilla, on itse aktiivinen vies-
tinndssddn, ja asettaa tiimin toiminnalle ja viestinndlle selvid tavoitteita ja kay-
tanteita.

Koska hajautettujen tiimien johtaminen vaatii monenlaisia taitoja, jotka
ovat myds jossain mddrin erilaisia kuin perinteisten tiimien johtajilta vaaditta-
vat taidot, tarvittaisiin jatkotutkimusta erityisesti hajautettujen tiimin vetdjien
viestintadkompetenssista. Perinteisten tiimien johtajiin verrattuna hajautettujen
tiimien johtajat tarvitsevat erityisesti teknologiavélitteisen viestinndn taitoja,
joita ei kuitenkaan ole juuri tutkittu varsinkaan johtamisen ndkdkulmasta. Tek-
nologiavilitteisyys tuo kuitenkin vuorovaikutukseen omat piirteensd, joiden
merkitys voi korostua tyotilanteessa johtajien ja tiimin jasenten viélisessd vies-
tinndssd. Kiinnostavaa olisi tarkastella, millaiset tiimin johtajan vuorovaikutus-
taidot ovat vaikuttavia ja tarkoituksenmukaisia esimerkiksi tekstiin, dédneen tai
videokuvaan perustuvissa viestintdvdlineissd. Vield ei tiedetd, milld tavalla
esimerkiksi johtajan teknologiavilitteisen viestinndn selkeys, huomioonotta-
vuus tai puheenvuorojen ottamisen ja antamisen taidot ovat yhteydessd ha-
jautettujen tiimien johtamiseen. Perinteisiin tiimin johtamistaitoihin verrattuna
myo6s monet tilannekohtaiset taidot, kuten tiimin kdynnistamiseen ja tiimityon
pddttamiseen liittyvét taidot voivat nousta keskeisiksi hajautetuissa tiimeissd,
jotka saattavat toimia yhdessd vain lyhyenkin aikaa.
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Viestintiteknologia ja teknologiavilitteinen vuorovaikutus

Viestintdteknologian rooli ndhdddn organisaatioissa usein hyvin monin tavoin.
Toisissa organisaatioissa vélineitd osataan kdyttdd monenlaisiin tarkoituksiin ja
niiden kayttod yhdistellaan luovasti, kun taas toisissa organisaatioissa luotetaan
edelleen kasvokkaistapaamisten paremmuuteen. Tdlloin myo6s teknologiavalit-
teiseltd vuorovaikutukselta halutaan ennen kaikkea kasvokkaisviestinndn omi-
naisuuksia, mihin esimerkiksi videoneuvottelun kaytto usein perustuu. Luo-
vemmin viestintdteknologiaa kayttdvissd tiimeissd kasvokkaisvuorovaikutuk-
sen puuttumista esimerkiksi puhelinneuvottelussa saatetaan korvata kayttamal-
14 yhtd aikaa vaikkapa verkkokokousta, jonka kautta voidaan jakaa dokument-
teja tai web-kameroiden kautta ndhdd muut osallistujat. Tédllainen teknologian
kayttd on usein myos helpompaa ja edullisempaa kuin raskaiden videoneuvot-
teluiden pitaminen.

Kaikissa organisaatioissa ja tiimeissd ei mydskddn ole samanlaisia mahdol-
lisuuksia viestintdvilineiden kayttoon, vaikka erilaisia sovelluksia, kuten pika-
viestinohjelmia olisi Internetissad kaikkien saatavilla ja ilmaiseksi kaytettdvissa.
Niitd ei kuitenkaan aina organisaatioissa haluta ottaa kdyttoon esimerkiksi tie-
toturvasyihin vedoten. Viestintdteknologian kaytto ei olekaan tiimeissd aina
rationaalista ja perustu sithen, millaisia vuorovaikutuksen funktioita teknologi-
an tulisi palvella. Vaikka tiimin jdsenet sanovat kadyttdvansd teknologiaa joko
silld perusteella, millaisen viestinndn tarve heilld on, tai millaista vuorovaiku-
tusta vélineen tdytyy mahdollistaa, eivat valinnat ole kdytdnnossd kuitenkaan
ndin rationaalisia. Erityisesti, jos tiimin johtaja itse ei ole kiinnostunut tai aktii-
vinen erilaisten viestintdvéalineiden kadyttoonotosta, joudutaan tiimeissd usein
tyytymddn siihen, mitd viestintdvélineitd organisaatiossa yleisesti on totuttu
kayttamaédn, ja mitd teknologiaa kullakin hetkelld on tarjolla. Téastd ndkokulmas-
ta teknologian tutkimuksessa perinteisesti mukana ollut teknologian kdyton
rationaalinen suuntaus (esim. Daft & Lengel 1984; 1986; Short ym. 1976) ei valt-
tamattd puolla paikkaansa hajautettuja tiimejd ja organisaatioita tutkittaessa.

Viestintdvilineiden kdyton ndkokulmasta haasteellista on hajautetuissa
tiimeissd myos se, milld tavalla tiimissd teknologiavilitteiseen vuorovaikutuk-
seen suhtaudutaan. Tutkimukseni perusteella ndyttdd siltd, ettd mielipiteet tek-
nologiavdlitteisen vuorovaikutuksen luonteesta ja mahdollisuuksista vaihtele-
vat edelleen hyvin paljon hajautettujen tiimien jdsenten kesken. Osa jdsenistd
suhtautuu teknologiavilitteiseen vuorovaikutukseen varsin myonteisesti, osa
ndkee teknologiavilitteisyyden ldhinnd valttamattomyytend, eikd koe sen eroa-
van juurikaan kasvokkaisvuorovaikutuksesta. Positiivisten ja neutraalien ko-
kemusten lisdksi my0s kielteisid havaintoja teknologiavilitteistd vuorovaikutus-
ta kohtaan esitetddn. Erityisesti relationaalinen viestintd ja vuorovaikutussuh-
teiden kehittyminen ja ylldpitdminen koetaan usein teknologiavilitteisesti vai-
keaksi tai jopa mahdottomaksi. Ylldttavaksi tulokseksi nousi kuitenkin se, etta
huolimatta monista skeptisistd arvioista teknologiavilitteisen vuorovaikutuk-
sen mahdollisuuksiin, tallennettu teknologiavélitteinen vuorovaikutus todisti,
ettd vuorovaikutussuhteita kehittdvad ja yllapitavad relationaalista viestintda
esiintyy hajautetuissa tiimeissd kuitenkin varsin runsaasti myos teknologiavalit-
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teisesti. Nayttadkin siltd, ettd viestintdteknologiaa arvioitaessa ja kdytettdessd
ihmisten asenteet ja kdyttaytyminen eivit aina kohtaa. Teknologian tutkimuk-
sen kannalta pysdhdyttdvad on se, ettd ihmisten kokemuksissa teknologiavalit-
teinen vuorovaikutus ndyttdytyy usein suhteiden rakentamisen ja ylldpitamisen
kannalta toissijaisena ja heikompana kuin kasvokkaisvuorovaikutus, vaikka
tallennetusta teknologiavdlitteisestd vuorovaikutuksesta koostuvan aineistoni
perusteella on ndhtédvissd, ettd teknologiavilitteisesti jaetaan paljon relationaa-
lista informaatiota ja hoidetaan vuorovaikutussuhteita. Sama tiimin jdsen saat-
taa olla sitd mieltd, ettd teknologiavalitteisesti ei ole mahdollista kdyda epa-
muodollisia ja rentoja kahvipoytdkeskusteluja, ja kuitenkin jutella pikaviesti-
men vdlitykselld hyvin tunteikkaasti ja vapaamuotoisesti edellispdivan jadkiek-
ko-ottelusta tiimin johtajan kanssa. Asenteiden ja kadyttdytymisen yhteyksid ja
eroavaisuuksia tulisikin tutkia vield tarkemmin teknologiavilitteisen viestinnan
osalta.

Jatkotutkimuksen ndkokulmasta kiinnostavaa olisi jatkaa myds viestinta-
vidlineiden ominaisuuksien ja ulottuvuuksien tarkastelua tydeldman vuorovai-
kutustilanteissa. Viestintdvilineet eroavat toisistaan monella tavalla, kuten vuo-
rovaikutuksen viiveen sekd viestinndn kanavien ja tapojen ndkokulmista. Vali-
neiden ominaisuuksilla voi ndin ollen olla merkitystd myos siihen, milld tavalla
viestintakumppanin vuorovaikutus niiden vilitykselld koetaan. Vaikka tutki-
musta esimerkiksi auditiivisia ja audiovisuaalisia kanavia tarjoavista vilineista
on jonkun verran olemassa (ks. esim. Ackermann, Hindus, Mainwaring & Starr
1997; Burgoon ym. 2002; Fish, Kraut & Chalfonte 1990; Fish, Kraut, Root & Rice
1993; Ramirez & Burgoon 2004), on suuri osa teknologiavilitteisen viestinnan
tutkimuksesta keskittynyt kuitenkin edelleen tekstipohjaisten viestintdvalinei-
den tarkasteluun (ks. esim. Cramton 2001; Panteli & Davidson 2005; Walther
1993; Walther 1995; Walther & Bunz 2005). Muiden viestinndn kanavien tutki-
minen olisi kuitenkin edelleen tarpeellista, koska esimerkiksi osallistumisen
tavat ovat eri viestintdkanavien kautta erilaisia, ja omaa osallistumisaktiivisuut-
ta voi toisten vilineiden kautta olla vaikeampaa osoittaa. Vuorovaikutuksen
aktiivisuus on tdmédn tutkimuksen perusteella hajautetuissa tiimeissd tdrked
tekijd, jota etenkin tiimin johtajalta odotetaan. Osallistumisaktiivisuuden kautta
myos ilmennetddn omaa suhdetta ja identifioitumista hajautettuun tiimiin.

Tutkimusta tarvittaisiin lisdd my0s siitd, miten hajautettujen tiimien jdse-
net suhtautuvat yksittdisiin viestintdvilineisiin ja miten he nditad kyseisid vali-
neitd kayttavat. Mielikuvat viestintdvalineistd rakentuvat monimutkaisten pro-
sessien kautta. Tutkimukseni perusteella ndyttda siltd, ettd kysymys siitd, tulki-
taanko vaikkapa pikaviestimen kaytto tyontekoa hdiritseviaksi ja keskeyttavaksi
vai positiiviseksi ja lasndolon tunnetta lisddvaksi, voi madrittyd ainakin henki-
lokohtaisista tai tilannekohtaisista tekijoistd tai viestijoiden vélisestd vuorovai-
kutussuhteesta riippuen. Mielikuvia ja asenteita yksittdisid viestintdvélineitd
kohtaan tulisikin jatkossa tutkia yksityiskohtaisemmin, tiettyjen vuorovaikutus-
suhteiden sekd henkilo- ja tilannekohtaisten tekijoiden kautta, eikd pelkastaan
yleiselld, teknologiavdlitteistd vuorovaikutusta tarkastelevalla tasolla. Taman
lisdksi myos teknologiavilitteisen viestinndn analyysimenetelmiin tulisi kiinnit-
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tdd huomiota. Koska vuorovaikutus eroaa eri vilineissd, tulisi tutkimuksissa
huomioida se, ettd eri vélineiden kautta kaytdavaa teknologiavalitteistd vuoro-
vaikutusta tulisi analysoida eri tavoilla (Naidu & Jarveld 2006). Nama tekijt
huomioonottaen pystyttdisiin avaamaan todenndkoisesti myos joitain nykyisia
teknologiaviilitteistd viestintdad koskevia ristiriitaisuuksia.

Tiimiin identifioituminen

Huolimatta siitd, ettd teknologiavdlitteisen viestinndn mahdollisuuksiin tiimi-
hengen ja tiimi-identiteetin rakentajina suhtaudutaan usein skeptisesti, taiman
tutkimuksen perusteella nayttda siltd, ettd tiimiin identifioituminen on mahdol-
lista teknologiavilitteisesti hajautetuissa tiimeissd. Vaikka hajautettuja tiimejd
jakavat niin organisatoriset, kulttuuriset kuin maantieteellisetkin rajat, hajautu-
neisuus ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sitd, ettd identifioituminen tii-
miin ei olisi mahdollista tai se olisi edes vaikeaa. Tarkedmpédd kuin tiimin hajau-
tuneisuuden aste onkin se, onko hajautettu tiimi jdsenelleen ensisijainen yksik-
ko, johon hdn kokee kuuluvansa. Tdlloin tiimiin identifioidutaan usein vah-
vemmin kuin jos jasenyys paikallisessa yksikossd nousee keskeisemméksi.

Tutkimukseni tuloksissa nousi esiin kuitenkin myos ndkokulma siitd, ettd
kasvokkaisviestintd on usein tarpeellista tiimiin identifioitumiselle. Tdma voi-
kin aiheuttaa haasteen esimerkiksi hajautetun tiimin johtajan pyrkimyksille
vahvistaa jasenten tiimiin identifioitumista. Koska identifioitumisen voi sanoa
olevan sekd kognitiivinen, affektiivinen ettd behavioraalinen ilmio, yksiloiden
asenteet siitd, missd olosuhteissa identifioituminen voi rakentua, ovat todenni-
koisesti yhteydessd identifioitumisen kokemiseen. On kuitenkin otettava huo-
mioon se, ettd kasvokkaisviestintd tarkoittaa usein hajautettujen tiimien jasenil-
le pidempdd ja vapaampaa yhdessdolon muotoa, kuten erilaisia tiimin kehitta-
mispdivid, jolloin matkustetaan pois oman ty6poydan ja arkirutiinien ddresta.
Tdamad saattaakin olla yhteydessa siihen, miksi juuri kasvokkaisviestintd koetaan
niin tdrkedksi tiimiin identifioitumisen kannalta. Tdllaisissa tilanteissa paikalli-
sen yksikon jokapdivdiset tyokiireet jadvit taustalle ja tiimin asiat ja jasenten
viliset suhteet nousevat tarkastelun keskioon. Ndin ollen kasvokkaisviestinnan
ja tiimiin identifioitumisen yhteydessd kyse ei olisikaan niinkddn kasvokkais-
viestinndn ensisijaisesta paremmuudesta teknologiavilitteiseen viestintddn
ndhden, vaan siitd, ettd kasvokkaisviestintdtilanteet ovat hajautetuissa tiimeissa
usein helposti teknologiavilitteisid viestintétilanteita pitkdkestoisempia, va-
paamuotoisempia ja enemman jokapdivdisistd tyorutiineista poikkeavia vuoro-
vaikutustilanteita. N&in ollen my®6s tiimiin identifioituminen koetaan téllaisissa
tilanteissa todenndkoisemmaksi. Lisdksi kyse voi myos olla jo aiemmin tdssa
tyossd havaitusta asenteiden ja kadyttdytymisen erosta, jonka vuoksi teknolo-
giavilitteistd viestintdd ei koeta tilanteeksi, jossa tiimiin identifioitumista voisi
tapahtua, vaikka niin todellisuudessa kavisikin.

Tiimiin identifioitumisessa keskeiseen rooliin nousivat tutkimukseni pe-
rusteella myos tiimin johtajat. Tiimien jdsenilld oli odotuksia siitd, mitd tiimin
johtajat voisivat jdsenten identifioitumisen vahvistamiseksi tehdd, ja ndihin
odotuksiin tiimin johtajat myo6s pyrkivét vastaamaan omilla identifioimisstrate-
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gioillaan. Tastd ndkokulmasta kiinnostavaa olisikin jatkossa vertailla sitd, millad
tavalla esimerkiksi johtajien vuorovaikutus eroaa tiimeissd, joissa on vahva tai
heikko tiimi-identiteetti. Vuorovaikutuksen merkityksestd tiimiin identifioitu-
miseen saatettaisiin 16ytdd tédlld tavalla uusia ndkokulmia, varsinkin, jos vertail-
tavat tiimit olisivat rakenteeltaan ja riippuvuussuhteiltaan suhteellisen saman-
laisia. Jatkotutkimusta tulisikin tehdd esimerkiksi saman organisaation eri tii-
meistd. Tadlloin myos erot tiimin johtajien identifioimisstrategioissa ja vuorovai-
kutuksessa voisivat olla selvempis.

My6s identifioitumisen eri tasot, yksilokeskeinen ja ryhmékeskeinen taso,
nostavat esiin kiinnostavia ndkékulmia tiimin johtamisen ndkokulmasta. Voisi
ajatella, ettd tiimin tehokkaan toiminnan kannalta erityisesti tiimin johtajan tuli-
si identifioitua tiimiin ennemmin ryhmékeskeiselld kuin yksilokeskeiselld tasol-
la. Saadakseen tiimin toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla, johtajan tulisi
pitdd ryhmaééd yhteisvastuussa tulosten saavuttamisesta eikd pyrkid paamaarad
kohti vain omin yksilollisin tavoittein. Jatkotutkimuksen ndkokulmasta hedel-
mallistd olisikin tarkastella tiimin johtajien identifioitumisen tasoja, ja niiden
merkitystd tiimin johtamiseen ja koko tiimin suoriutumiseen. Téarkedd olisi sel-
vittdd vield syvallisemmin sitd, mikd yhteys on tiimiin identifioitumisella ja me-
nestyksekk&dn tiimin toiminnalla.

Toisaalta identifioitumista ja sen rakentumista vuorovaikutuksessa ei ole
myoskddn juuri tutkittu pitkittdistutkimuksilla. Olisikin tarpeen tarkastella
myos sitd, milld tavalla identifioituminen tiimiin rakentuu siitd hetkesta alkaen,
kun uusi tiimi perustetaan, ja mitkd ovat identifioitumisen rakentumisen kan-
nalta kriittisid tekijoitd. Tadtd kautta voitaisiin paremmin tdydentdd kuvaa identi-
fioitumisen prosessiluonteesta.

Haasteita ja mahdollisuuksia hajautettujen tiimien kehittimiseen

Kuten tutkimukseni osoittaa, hajautettuun tiimityohon liittyy monenlaisia haas-
teita. Osa haasteista johtuu hajautettuun tyoskentelyyn liittyvistd tekijoistd, ai-
ka- ja kulttuurieroista sekd kieliongelmista, kun taas toiset haasteet perustuvat
ennemminkin tiimin jdsenten henkilokohtaisiin ominaisuuksiin tai mieltymyk-
siin. Koulutuksen ja kehittimisen ndkokulmasta toisiin hajautettua tyontekoa
koskeviin haasteisiin on selvasti vaikeampaa vastata kuin toisiin, mutta erityi-
sesti tiedon kulkuun, viestintddn ja asenteisiin liittyvid ongelmia voitaisiin to-
dennékoisesti purkaa koulutuksen ja kehittamistyon avulla.

Hajautettujen tiimien viestintakoulutuksella pddstdisiin pureutumaan hy-
vin esimerkiksi tiimin jasenten diversiteetin mukanaan tuomiin haasteisiin. Ha-
jautettujen tiimien jasenilld voi olla erilaiset ldhtokohdat jokapdivaisten tyoru-
tiinien, p&ddtoksentekoprosessien ja vuorovaikutustyylien suhteen. My6s or-
ganisatorinen hajautuneisuus aiheuttaa monenlaisia eroavaisuuksia jdsenten
kesken. Vaikka erilaiset kielikurssit ovat kansainvélisissd organisaatioissa ylei-
sid, tarvittaisiin hajautetuissa tiimeissd koulutusta my6s muunlaiseen diversi-
teettiin, kuten kulttuurieroista nousevaan toimintatapojen ja aikakésitysten eri-
laisuuteen liittyen. Téllaisen diversiteetin hallintaan ja ymmartdmiseen liittyvan
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koulutuksen tulisikin keskittyd kullekin tiimille merkityksellisiin kehittamis-
kohteisiin.

Sen sijaan haasteellisimmiksi hajautettujen tiimien ulottuvuuksista koulu-
tuksen ndkokulmasta nousevat ajallisen ja maantieteellisen hajautuneisuuden
muodostamat esteet. Aikaeroja tuskin pystytddan koskaan kokonaan poistamaan
yhteistyon tieltd, ellei tyoaikoja radikaalisti muuteta. My6s maantieteellinen
etdisyys pysyy jdsenten vililld samana, ellei tiimin jasenten tyotd muuteta tay-
sin mobiiliksi. Ratkaisut ajan ja paikan tuomiin haasteisiin liittyvéatkin yleensa
jollain tavalla viestintdteknologiaan ja sen alueella tehtdvadn kehitystyohon ja
koulutukseen.

Viestintdteknologian kdytto ei ole hajautetuissa tiimeissd aina rationaalista
ja perustu parhaisiin kédytantoihin, vaan tiimeissd tarvittaisiin usein ndiden asi-
oiden syvillisempdd tiedostamista, johon voitaisiin paneutua koulutuksen kaut-
ta. Esimerkiksi aikaeroista aiheutuva teknologiavilitteisen vuorovaikutuksen
viive on asia, johon tiimeissd tarvitaan toimintatapoja ja pelisddntojd. Lisdksi
ylipddtdaan tiedon vilittdmistd ja vapaamuotoisissa tilanteissa esille tulevan in-
formaation jakamista teknologiavilitteisesti tulisi hajautetuissa tiimeissd tehos-
taa, jotta kaikille tiimin jasenille muodostuisi mahdollisimman selked kokonais-
kuva tiimin tehtdvistd ja tavoitteista. Etdjdsenet jadvat hyvin helposti tédllaisen
tiedon ulkopuolelle, koska he eivit tapaa muita tiiminsd jasenid tyopaikalla ja
kuule asioista keskusteltavan esimerkiksi yhteisessd kahvihuoneessa. Téllaisia
epdvirallisen tiedon jakamisen hermokeskuksia tulisikin mahdollisuuksien mu-
kaan luoda erilaisten viestintdvélineiden avulla my6s hajautettuihin tiimeihin.
Tiimin yhteiset wikit tai blogit voisi toimia tdllaisen vuorovaikutuksen vélinee-
nd, jota seuraamalla jdsenet pysyisivit ajan tasalla siitd, mitd tiimin sisdlld ta-
pahtuu ja voisivat halutessaan my®os osallistua vuorovaikutukseen. Lisdksi se,
ettd pikaviestin osoittautui tdssd tutkimuksessa erinomaiseksi relationaalista
viestintdd mahdollistavaksi valineeksi erityisesti tiimin jasenten kahdenvélises-
sd vuorovaikutuksessa, antaa aihetta synkronista ja epamuodollista viestintda
mahdollistavien vélineiden suositteluun yhdeksi hajautettujen tiimien viestin-
tavalineeksi.

Teknologiaviilitteistd vuorovaikutusta voitaisiin tehostaa hajautetuissa
tiimeissd my0s siten, ettd perinteisesti kasvokkaistapaamisiin liitettyjd toimin-
tamuotoja liitettdisiin my0s teknologiavilitteisiin vuorovaikutustilanteisiin uu-
denlaista teknologiaa kehittdmalld ja erilaisista teknologiavilitteiseen tyosken-
telyyn liittyvistd periaatteista sopimalla. Hajautetuissa tiimeissd paikallisen yk-
sikon tyorutiineista pitdisi voida pystyd irrottautumaan tarvittaessa myos tek-
nologiavilitteisesti, ja aikaa pitdisi jattdd myos teknologiavilitteisessd viestin-
ndssd keskustelulle, pohdiskelulle ja vapaamuotoiselle yhdess&ololle ja haus-
kanpidolle. Télld tavalla teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen esteet ja rajoit-
teet my0s tiimiin identifioitumiselle olisivat todennékdisesti vahdisempid. Kun
tiimin tiiviyden ja tiimiin kuulumisen kokemuksia saataisiin myos teknolo-
giavdlitteisesti, tiimiin identifioituminen vahvistuisi.

Tamad tutkimus osoittaa sen, ettd tiimeissd ihmisten asenteet teknologiava-
litteistd viestintdd kohtaan ovat edelleen jossain mddrin rajoittuneita ja sen
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mahdollisuuksiin kasvokkaisviestinndn korvaajana tai edes tdydentdjana ei aina
kiinnitetd huomiota. Vaikka hajautettujen tiimien jdsenet kdyttavat viestinta-
teknologiaa my6s hyvin epamuodolliseen ja suhdekeskeiseen vuorovaikutuk-
seen, tutustuvat toisiinsa ja ylldpitdavit sen kautta vuorovaikutussuhteitaan, ko-
rostuu jasenten asenteissa kuitenkin usein vahva kasvokkaisviestinnan painot-
taminen juuri viestinndn relationaaliseen puoleen liittyen. Kasvokkaistapaami-
sia halutaan edelleen jdrjestdd usein sen takia, ettd kasitykset siitd, ettd vuoro-
vaikutussuhteita voi syntyd ja ylldpitdd vain kasvokkaisviestinndn kautta, ovat
edelleen vahvoja.

Toisaalta mita tavallisemmiksi teknologiavalitteiset vuorovaikutussuhteet
tulevat ja mitd enemmain vapaa-ajalta tutut verkostoitumisen ja teknologian
kdyton tavat siirtyvat myos tyoeldmaédn, sitd todenndkoisemmin asenteet myos
teknologiaviilitteistd vuorovaikutusta kohtaan muuttuvat. Tarkedd on myos se,
ettd tiimin jdsenille tarjotaan hyvin erilaista viestintdd mahdollistavia vilineitd,
heitd koulutetaan ja rohkaistaan ndiden vélineiden kaytt6on, ja tiimin vuoro-
vaikutukselle muodostetaan selkedt pelisdannot. Talloin todenndkdisesti koros-
tuisi se ndkemys teknologian roolista vuorovaikutusta ja identifioitumista hel-
pottavana ja niitd mahdollistavana tekijand hajautetuissa tiimeissd, joka oli jo
nyt havaittavissa tutkimukseni joissain tuloksissa. Viestintdteknologian kayt-
toonotto ja erilaisten vuorovaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen voikin oike-
an koulutuksen ja motivoinnin kautta lisdtd ja vahvistaa hajautettujen tiimien
yhteistd ja jaettu ymmarrystd, ryhman sisdisid normeja ja vuorovaikutuskdytan-
teitd ja ndin ollen myds jasenten identifioitumista omaan tiimiinsa.

Toivottavaa olisikin, ettd asenteisiin ja ajattelutapoihin kiinnitettdisiin ak-
tiivista huomiota hajautetuissa tiimeissd, ja ettd kdytettyjen vilineiden ja vies-
tinndn merkitys yhteistyohon tunnustettaisiin. Siind vaiheessa, kun Internetié ja
erilaisia viestintdvélineitd koko ikédnsd kdyttdneet nuoret siirtyvit tyoelamadn,
on suhtautuminen niiden vilitykselld hoidettaviin vuorovaikutussuhteisiin to-
denndkoisesti toisenlaista kuin se télld hetkelld on. Tédtd ennen tarvittaisiin kui-
tenkin vield tutkimusta siitd, milld tavalla tyoeldmassd yksittdisiin viestintavali-
neisiin ja niiden mahdollisuuksiin erityisesti viestintdsuhteiden luomisen ja yl-
lapitdimisen ndkokulmasta suhtaudutaan. Esimerkiksi viestintdverkostojen
merkityksen kasvaminen nykyisessd tyoeldmassd ja niiden ylldpitdmiseen kehi-
tettyjen Internet-sovellusten suosio antaa merkkeja siitd, ettd jonkinlainen suh-
tautumisen muutos on todenndkdisesti jo kdynnissd. Siind missd vanhat, ras-
kaskayttoiset ja kalliit tyoelamén viestintdvalineet, kuten videoneuvottelu, jaa-
vt tulevaisuudessa todenndkdisesti vahemmiille kaytolle, lisdantyvat esimer-
kiksi sosiaaliseksi Internetiksikin kutsutun Web 2.0:n mahdollistamat erilaiset
verkottumisen ja viestintdsuhteiden ylldpitdmiseen ja hallintaan keskittyvit
tyokalut niin tyoeldmdssa kuin vapaa-ajallakin. Lisdtutkimusta tarvittaisiinkin
ndiden vilineiden merkityksestd sekd hajautettujen tiimien ettd ylipdatdaan kan-
sainvilistyvédn ja globalisoituvan tydeldmén toimintaan.
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SUMMARY

Background

Our society and, as part of it, our work-organizations, have undergone major
changes in recent decades. Today, many professions are knowledge-intensive
by nature and work is done in different projects and teams. In global
organizations people may be located in different regions, countries and
continents, but they can still co-operate as a virtual team through different
communication technologies. This study focuses on such virtual teams in
general and their members’ social relationships in particular. The setting in
which the team members’ social interaction, communication technology use
and identification with the team are explored is created by the geographical,
cultural, organizational and time-related boundaries as well as by the
computer-mediated collaboration between the team members.

Research on virtual teams and organizations has mushroomed over the
last few years. The extensive literature reviews in the area (see e.g. Hertel, et al.
2005; Martins et al. 2004; Powell et al. 2004) show that studies exist covering
virtual teams” whole lifecycle. There are virtual team studies focusing on team
inputs, processes and outputs. However, as these reviews indicate, little is
known about the interpersonal processes in virtual teams. It is still unclear what
kinds of communication practices virtual team members and leaders share in
their daily work.

There is also an inconsistency in the findings of studies related to
computer-mediated communication and communication technology use. Some
of the theories focus on the different features of the technology and their
limitating effects on communication. These theories represent the so-called
Cues filtered out approach (Culnan & Markus 1987). However, there are also
theories such as the Social Information Processing perspective and
Hyperpersonal Communication (Walther 1992; Walther 1996) which show that
even though the features of communication technology may limit the amount of
information exchanged, computer-mediated relationships are not felt to be
unsatisfactory or weaker than face-to-face relationships. In several of these
studies organizational teams have been neglected and the focus has been on
studying groups in laboratory settings or ad hoc groups, such as groups of
students. Therefore there is a need for studies dealing with computer-mediated
communication and communication technology use in organizational virtual
teams in real-life settings.

An interesting topic which deserves attention in virtual team studies is
the identification process of virtual team members. Identification is a construct
that has been widely studied in recent years. It can be defined as “the forging,
maintenance, and alteration of linkages between persons and groups” (Scott,
Corman & Cheney, 1998, p. 304). Seen in this context, identification is a
communicative process, in which individuals produce their identity through
the discussion of shared interests (Cheney & Tompkins, 1987). This definition



228

differs from the often cited Social Identity Theory (Tajfel, 1974) and its
applications (see e.g. Mael & Ashforth, 1995), which tend to focus primarily on
the cognitive side of the phenomena and suggest that identification may occur
without interaction. However, scholars studying organizational identification
from the social identity perspective have found it useful to broaden their view
and have gradually started to integrate perspectives from other fields into the
discussion of social identity (see e.g. Corneliessen, Haslam & Balmer 2007).
Hence, identification is recognised more and more as a multi-level construct.
Still today there are several gaps in research dealing with identification issues
in organizations. We do not know, for example, what the virtual team leader’s
role is in strengthening team members’ identification with the team, nor do we
know the role of communication technology in identification processes (Powell
2004, 17). Furthermore, most of the few studies exploring identity issues and
identity formation in virtual teams (see e.g. Postmes, Spears & Lea, 2000) have
been conducted experimentally using ad hoc student groups.

The goal of this study is to explore social interaction, communication
technology use and identification with the team in virtual teams. The research
questions are as follows:

1. What is social interaction in virtual teams like?

2. What is the importance of different kinds of communication
technology in virtual teams’ social interaction?

3. What is identification with the team in virtual teams?

Method

A number of ways of collecting data could be applied when investigating social
interaction, communication technology use and identification with the team in
virtual teams. However, because I wanted to examine the phenomena closely in
organizational contexts over which I had little or no control I decided to use
qualitative research methods.

The participants in this study were members of four virtual teams from
four different organizations. For the purposes of this study, I have labelled the
teams in alphabetical order, A, B, C and D. The number of members in each
team varied from 6 to 13. Three of the teams were international and used
English as their common language (Teams B, C, and D) and one (Team A)
consisted of members from two cities in Finland. The dispersion of the team
members varied from Team B (only two members in the same country) to Team
A (seven out of nine members worked in the same building). Communication
technologies such as electronic mail, the phone, an instant messaging system,
discussion forums, shared databases, and videoconferencing or call
conferencing were the means by which most of the teams regularly interacted.

To best address the research questions, I used two kinds of data collection
methods: 1) interviewing and 2) observing and saving team members’ actual
computer-mediated communication. First, I interviewed the team leaders and
members either face-to-face or by telephone in Finnish or in English. The
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interviews were in-depth theme interviews and dealt with the communication
routines and habits of the team, virtual team-leading practices, communication
technology use and choice in the team, differences between face-to-face and
computer-mediated communication, and trust, team commitment and
identification-related issues. I transcribed all the interviews verbatim and saved
them onto text-files.

Secondly, I observed the team members’ and leaders” computer-mediated
communication in their daily work by recording the communication the team
members shared with each other through video conferencing (team A),
conference calls (team B), an instant messaging system (team C) and a
discussion forum (team D). I participated in two of team A’s videoconferences
and three of team B’s conference calls, and recorded them (on audiotape only).
With team C, I asked each member to select and submit to me for analysis some
of the peer-to-peer discussions they had with the rest of the team via the instant
messaging system during the coming month. In total, the data comprised 49
discussions. With team D, I recorded the data from an electronic discussion
forum to which I had access over the Internet during the first 11 months of its
operation. I copied all the 170 messages from the forum and saved them onto
text-files.

The data gathered were analyzed qualitatively. The analysis methods can
be said to be in line with grounded theory approach (Strauss & Corbin 1998),
even though the data analysis phases and methods used are also similar to
approaches presented by other qualitative research scholars, such as Coffey &
Atkinson (1996) and Lincoln & Guba (1985). I first carefully examined the data
gathered from the interviews, observations, and recordings and uploaded the
data onto Atlas.ti© qualitative data analysis software. I then started the coding
by adding broad, simple categories and thus reduced the data to manageable
units. As the coding process continued, I constantly compared the new,
emerging codes with the previous incidents in the textual data labelled with the
same and different codes. By reading through the data extracts in their specific
contexts it was possible to discover the properties of each code. This guided the
analysis further, enabling the creation of subcategories and the integration and
redefinition of some of the former categories.

Findings

The findings of this study can be divided according to the three research
questions presented above: findings related to social interaction,
communication technology use and identification processes in virtual teams.
The first sub-theme, social interaction in virtual teams, is related to the
dimensions of virtuality - the geographical, time-related, cultural and
organizational dispersion and the mode of interaction. Dimensions such as
geographical dispersion can be seen as advantage to a team by reducing
conflicts in the interaction, but the dispersion in time may delay teamwork and
challenge the decision-making and feedback processes, as team members often
need to rely on asynchronous communication technologies. Interestingly, the
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way that how social interaction was experienced in the team seemed to be
related to three factors: the main mode of communication between the
members, how different modes of communication were perceived, and what
communication tools the team members used in their interaction. If members
were not used to using different tools and had negative attitudes towards
computer-mediated communication, they were often more skeptical about the
possibilities of mediated interaction, especially with regard to its relational
sides. However, when these perceptions were compared to team members’
actual computer-mediated communication behavior, it was found that members
shared a lot of relational communication through different tools. This
inconsistency therefore warrants attention in further studies.

The communication of the virtual team leaders was another aspect of the
social interaction that was explored more specifically in this study. The findings
show that it is especially important for virtual teams that their leaders provide
clear goals, support and adequate communication tools for their team members.
Team leaders also need to motivate and guide team members by being active in
their communication and by creating common rules for team communication.
The dimensions of virtuality need also to be taken into account in leadership.
The ability to react fast to changing situations, to give up-to-date and
constructive feedback and to strike a balance between the right amount of
computer-mediated communication and organized face-to-face meetings are
important for team leaders in overcoming geographical, temporal and
technologically-mediated boundaries in virtual teams.

The second sub-theme of this study, communication technology, seems to
serve different kinds of functions in virtual teams” work. These functions can be
divided into two categories: the contents of interaction and the features of the
tool that enable a particular kind of interaction. Some tools are used in
situations where there is a need for a specific kind of interaction, such as
informing others, asking and responding to questions, decision-making and
relational communication. Other tools are used for their technological features,
such as saving messages or creating a communication log, or the possibility of
show something to the other participants through the tool. However,
communication technology choice is not always rational and users are not
always aware of why they use a particular tool or why they choose it for
communication in a specific situation.

The third sub-theme of this study covers identification processes in virtual
teams. The findings of the study describe three different components of
identification which are related to communication processes: cognitive, affective
and behavioral. Contrary to some earlier findings in social identification theory,
the cognitive component seems to be only one of the three components,
alongside the affective and behavioral components. It is through these three
components that team identification is manifested and constructed in team
members’ social interaction. Moreover, the findings indicate that identification
can be situated on the individual and the group level. On the individual level,
identification with the team is established and constructed through individual
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knowledge, attitudes and behavior, whereas on the group level, identification
with the team is constructed primarily through group interaction. On the
individual level, the team member perceives teamwork as collaboration
between different individuals, whereas on the group level the team is perceived
as a unit which is compared with other groups or units in the organization. It is
important to note that the components and levels of identification are not static,
but identification is a process, during which the strength and targets of
identification may change and fluctuate as the situation changes.

There is also considerable individual variation in experiences of
identification with the team. Some virtual team members find it difficult to
create a shared team identity because of cultural barriers or geographical
distance. Other team members in the same team feel, however, that the
dimensions of virtuality are no obstacle to identification processes and consider
other factors to be important in identification with the team. However, one of
the dimensions of virtuality, the mode of interaction, seemed to be related to the
identification processes: It was the nature of particular communication tools
which seemed to strengthen identification with the team. Asynchronous tools
give users the chance to reread positive, identification-strengthening messages,
and synchronous communication technologies enable real-time discussions that
can enhance team spirit and the feeling of togetherness.

Conclusions

The findings of the study provide a number of directions for further research.
As this study is one of the few empirical studies focusing on organizational
virtual teams in real-life settings, it is important to gather further evidence with
the same methods in this area. Especially the conflict found in this study
between people’s attitudes to computer-mediated communication and their
actual behavior in using it calls for further research. It is still unclear why
people perceive computer-mediated communication in one way but
communicate through these tools in another way. The interview data of this
study indicated that the attitudes of virtual team members towards relationship
building and maintenance through computer-mediated communication often
reflect the Cues filtered out approach. However, these findings were
contradicted by team members’ actual computer-mediated communication. It
was found that virtual team members’ technologically-mediated messages
included a lot of spontaneous relational communication, such as self-disclosure,
humor and small talk, which were the characteristics that team members said in
the interviews they usually associated with face-to-face communication.
Exploring possible explanations for this apparent contradiction might bring
new insights to the study of computer-mediated communication.

Studying communication technology in the workplace is now crucial, as
these tools are developing rapidly and becoming more and more common in
everyday use. Applications used for networking and contacting friends in
leisure time today may be important communication tools in worklife
tomorrow. Different kinds of social media applications may help people to
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define the groups and networks to which they want to belong and foster the
creation of social identity also in the workplace. Therefore, it is important to
study these new kinds of communication technologies and their use in
workgroups and networks.

Finally, the findings of this study open up a new perspective on the
discussion of the dimensions and components of identification. The three-
dimensional perspective presented in this study calls for further attention when
developing new, empirically grounded ways of measuring identification. It is
also important to study these dimensions and their relations to social
interaction in greater depth and with similar data. Longitudinal studies
covering teams’ whole lifecycle is needed in order to understand more about
the processual nature of identification.



233

KIRJALLISUUS

Ackerman, M. S,, Hindus, D., Mainwaring, S. D. & Starr, B. 1997. Hanging on the
‘wire: A field study of an audio-only media space. ACM Transactions on
Computer-Human Interaction, 4 (1), 39-66.

Adler, P. A. & Adler, P. 1994. Observational techniques. In N. K. Denzin & Y. S.
Lincoln (Eds.) Handbook of Qualitative Research. London: Sage, 377-392.

Agres, C., Edberg, D. & Igbaria, I. 1998. Transformation to Virtual Societies: Forces
and Issues. The Information Society, 14, 2, 71-82.

Ahuja, M. K. & Galvin, J. E. 2003. Socialization in virtual groups. Journal of
Management, 29 (2), 161-185.

Ajzen, 1. 2001. Nature and Operation of Attitudes. Annual Review of Psychology,
52 (1), 27-58.

Albert, S., Ashforth, B. E. & Dutton, J. E. 2000. Organisational identity and
identification: Charting new waters and building new bridges. Academy of
Management Review, 25, 1, 13-17.

Akkirman, A. D. & Harris, D. L. 2005. Organizational communication satisfaction
in the virtual workplace. Journal of Management Development, 24 (5), 397-
409.

Andrews, P. H. & Herschel, R. T. 1996. Organizational communication:
Empowerment in a technological society. Boston: Houghton Mifflin
Company.

Antila, J. & Ylostalo, P. 2002. Proaktiivinen toimintatapa. Yritysten ja palkansajien
yhteinen etu? Tyopoliittinen tutkimus 239. Helsinki: Tyoministerio.

Ashforth, B.E. & Mael, F. 1989. Social identity theory and the organization.
Academy of Management Review, 14 (1), 20-39.

Atkinson, P. & Hammersley, M. 1994. Ethnography and participant observation. In
N. K. Denzin & Y. S. Lincoln (Eds.), Handbook of qualitative research.
Thousand Oaks: Sage.

ATLAS.ti © 1997-2007. Scientific Software Development, Berlin.

Baltes, B. B., Dickson, M. W., Sherman, M. P., Bauer, C. C. & LaGanke, J. S. 2002.
Computer-mediated communication and group decision making: A meta-
analysis. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 87 (1),
156-179.

Barczak, G., McDonough, E. & Athanassiou, N. 2006. So you want to be a global
project leader? Research-Technology Management, 49 (3), 28-35.

Bar-Hayim, A. & Berman, G.S. 1992. The dimensions of organizational
commitment. Journal of organizational behavior, 13 (4), 379-387.

Barge, J. K. & Schlueter, D. W. 1988. A critical evaluation of organizational
commitment and identification. Management Communication Quarterly, 2
(1), 116-133.

Bell, B. S. & Kozlowski, S. W. J. 2002. A typology of virtual teams: Implications for
effective leadership. Group & Organization Management, 27 (1), 14-49.

Beranek, P. M. & Martz, B. 2005. Making virtual teams more effective: improving
relational links. Team Performance Management, 11 (5/6), 200-213.



234

Bhimji, F. 2004. “I want you to see us as a person and not as a gang member or a
thug”: Young people define their identities in public sphere. Identity: An
International Journal of Theory and Research, 4 (1), 39-57.

Billig, M. & Tajfel, H. 1973. Social categorization and similarity in intergroup
behavior. European Journal of Social Psychology, 3 (1), 27-52.

Bishop, J.W., Scott, K.D. & Burroughs, SM. 2000. Support, commitment, and
employee outcomes in a team environment. Journal of Management, 26 (6),
1113-1132.

Blom, R., Melin, H. & Py®érid, P. 2001. Tietotyo ja tydeldman muutos: Palkkatyon
arki tietoyhteiskunnassa. Helsinki: Gaudeamus

Bluemink, J. & Jarveld, S. 2004. Face-to-face encounters as contextual support for
web-based discussions in a teacher education course. Internet and Higher
Education, 7 (3), 169-215.

Bordia, P. 1997. Face-to-face versus computer-mediated communication: A
synthesis of the experimental literature. The Journal of Business
Communication, 31 (1), 99-120.

Bryman, A. 1989. Research methods and organization studies. London: Unwin
Hyman.

Bullis, C. & Bach, B. W. 1989. Are mentor relationships helping organizations? An
exploration of developing mentee-mentor-organizational identifications
using turning point analysis. Communication Quarterly, 37 (3), 199-213.

Burgoon, J. K, Bonito, J. A., Ramirez, Jr. A., Dunbar, N. E., Kam, K. & Fischer, J.
2002. Testing the interactivity principle: Effects of mediation, propinquity,
and verbal and nonverbal modalities in interpersonal interaction. Journal of
Communication, 52 (3), 657-677.

Burke, K. 1962. A grammar of motives and a rhetoric of motives. New York: The
World Publishing Company.

Burke, P. J. 1980. The self: Measurement requirements from an interactionist
perspective. Social Psychology Quarterly, 43 (1), 18-29.

Byman, A., Jarveld, S. & Héakkinen, P. 2005. What is reciprocal understanding in
virtual interaction? Instructional Science, 33 (2), 121-136.

Cameron, A. F. & Webster, J. 2005. Unintended consequences of emerging
technologies: Instant messaging in the workplace. Computers in Human
Behavior, 21 (1), 85-103.

Castells, M. & Himanen, P. 2001. Suomen tietoyhteiskuntamalli. Suomentaja Jukka
Kemppinen. Helsinki: WSOY.

Cascio, W. F. & Shurygailo, S. 2003. E-leadership and virtual teams. Organizational
Dynamics, 31 (4), 362-376.

Carlson, P. J. & Davis G. B. 1998. An investigation of media selection among
directors and managers: From “self” to “other” orientation. MIS Quarterly, 22
(3), 335-362.

Chao, G. T., O'Leary-Kelly, A. M., Wolf, S., Klein, H. J. & Gardner, P. D. 1994.
Organizational socialization: Its content and consequences. Journal of
Applied Psychology, 79 (5), 730-743.



235

Cheney, G. 1983a. On the various and changing meanings of organizational
membership: A field study of organizational identification. Communication
Monographs, 50, 342-362.

Cheney, G. 1983b. The rhetoric of identification and the study of organizational
communication. Quarterly Journal of Speech, 69 (2), 143-158.

Cheney, G. & Tompkins, P. K. 1987. Coming to terms with organizational
identification and commitment. Central States Speech Journal, 38 (1), 1-15.

Cherryholmes, C. H. 1988. Construct validity and the discourses of research.
American Journal of Education, 96, (3), 421-457.

Chidambaram, L. 1996. Relational development in computer supported groups [1].
MIS Quarterly, 20 (2), 143-165.

Chidambaram, L. & Bostrom, R. P. 1997. Group development (II): Implications for
GSS research and practice. Group Decision and Negotiation, 6 (3), 231-254.

Christians, C. 2005. Ethics and politics in qualitative research. In N. K. Denzin &
Y.S. Lincoln (Eds.) The Sage handbook of qualitative research. (3. edition)
London: Sage, 139-164.

Chudoba, K. M, Wynn, E., Lu, M. & Watson-Manheim, M. B. 2005. How virtual are
we? Measuring virtuality and understanding its impact in a global
organization. Information Systems Journal, 15 (4), 279-306.

Clark H. H. & Brennan, S. E. 1996. Grounding in communication. In L. B. Resnick,
J. M. Levine & S. D. Teasley (Eds.) Perspectives on socially shared cognition.
(3. edition) Washington, DC: American Psychological Association, 127-149.

Coffey, A. & Atkinson, P. 1996. Making sense of qualitative data: Complementary
research strategies. London: Sage.

Connaughton, S. L. & Daly, J. A. 2004a. Leading from afar: Strategies for effectively
leading virtual teams. In S. H. Godar & S. P. Ferris (Eds.) London: Idea
Group, 49-75.

Connaughton, S. L. & Daly, J. A. 2004b. Identification with leader: A comparison of
perceptions of identification among geographically dispersed and co-located
teams. Corporate Communications: An International Journal, 9 (2), 89-103.

Connaughton, S. L. & Daly, J. A. 2005. Leadership in the new millennium:
Communicating beyond temporal, spatial and geographical boundaries. In P.
J. Kalbfleisch (Ed.) Communication Yearbook, 29. Mahwah: Lawrence
Erlbaum Associates, 187-213.

Cook, K. S. & Emerson, R M. 1978. Power, Equity and Commitment in Exchange
Networks. American Sociological Review, 43 (5), 721-39.

Corneliessen, ]J. P., Haslam, S. A. & Balmer, J. M. T. 2007. Social identity,
organizational identity and corporate identity: Towards an integrated
understanding of processes, patterning and products. British Journal of
Management, 18 (S1), S1-S16.

Cramton, C. D. 2001. The mutual knowledge problem and its consequences for
dispersed collaboration. Organization Science, 12 (3), 346-371.

Culnan, M. J. & Markus, M. L. (1987). Information Technologies. In F. M. Jablin, L.
L. Putnam, K. H. Roberts & L. W. Porter (Eds.) Handbook of Organizational
Communication: An Interdisciplinary Perspective. London: Sage, 420-443.



236

Daft, R. L. & Lengel, R. H. 1984. Information richness: A new approach to
managerial information processing and organization design. In L. L.
Cummings & B. M. Staw (Eds.) Research in organizational behaviour, Vol. 6.
Greenwich: JAI Press, 191-234.

Daft, R. L. & Lengel, R. H. 1986. Organizational information requirements, media
richness and structural design. Management Science, 32 (5), 554-571.

Daft, R. L. & Lewin A. Y. 1993. Where are the theories for the “new” organizational
forms? An editorial essay. Organization Science, 4 (4), i-vi.

December, ]. 1997. Notes on defining of computer-mediated communication.
Computer-Mediated =~ Communication = Magazine, 4 (1). [online]
<http:/ /www.december.com/cmc/mag/1997 /jan/december.html>
(viitattu 27.9.2005).

Denzin, N. K. & Lincoln, Y. S. 1994. Introduction: Entering the field of qualitative
research. In N. K. Denzin & Y. S. Lincoln (Eds.) Handbook of qualitative
research. London: Sage, 1-17.

DeSanctis, G. & Monge, P. 1999. Introduction to the special issue: Communication
processes for virtual organizations. Organization science, 10 (6), 693-703.
Dubois, A. & Gadde, L. E. 2002. Systematic combining: An abductive approach to

case research. Journal of Business Research, 55 (7), 553-560.

Duckitt, ]. & Mphuthing, T. 1998. Group identification and intergroup attitudes: A
longitudinal analysis in South Africa. Journal of Personality and Social
Psychology, 74 (1), 80-85.

Dutton, J. E., Dukerich, ]J. M. & Harquail, C. V. 1994. Organizational images and
member identification. Administrative Science Quarterly, 39 (2), 239-263.
Eastman, C. M. 1985. Establishing social identity through language use. Journal of

Language and Social Psychology 4 (1), 1-19.

Edwards, M. R. & Peccei, R. 2007. Organizational identification: Development and
testing of a conceptually grounded measure. European Journal of Work and
Organizational Psychology, 16 (1), 25-57.

Eisenhardt, K, M. 1989. Building theories from case study research. Academy of
Management Review, 14 (4), 532-550.

Erlandson, D. A., Harris, E. L., Skipper, B. L. & Allen, S. D. 1993. Doing naturalistic
inquiry: A guide to methods. London: Sage.

Eskola, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat: Laadullisen aineiston
analyysi vaihe vaiheelta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita
tutkimusmetodeihin II: Nakokulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen
teoreettisiin ldhtokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvéaskyld: PS-kustannus,
133-157.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. (7. painos)
Tampere: Vastapaino.

Espinosa, J. A, Cummings, J. N.,, Wilson, J. M. & Pearce, B. M. 2003. Team
boundary issues across multiple global firms. Journal of Management
Information Systems, 19 (4), 157-190.

ETR 2004. E-ty6 Suomessa 2003. ETR:n selvitys ja toimenpidesuosituksen e-tyon
kehittimismahdollisuuksista. [online] Helsinki: Tyoministerio.



237

<http:/ /www.mol.fi/mol/fi/99_pdf/fi/06_tyoministerio/06_julkaisut/10_
muut/etyosuomessa2003.pdf> (viitattu 31.3.2007).

Ferris, S. P. & Minielli, M. C. 2004. Technology and virtual teams. In S. H. Godar &
S. P. Ferris (Eds.) London, Idea Group, 193-211.

Fiol, C. M. 2002. Capitalizing on paradox: The role of language in transforming
organizational identities. Organization Science, 13 (6), 653-666.

Fish, R. S, Kraut, R. E., Root, R. W. & Rice. R. E. 1993. Video as a technology for
informal communication. Communications of the ACM, 36, 1, 48-61.

Fish, Kraut & Chalfonte, 1990. The VideoWindow system in informal
communications. In: Halasz, Frank (Ed.) Proceedings of the 1990 ACM
conference on Computer-supported cooperative work, October 7-10, Los
Angeles, California, USA, 1-11.

Flanagin, A. J. & Waldeck, J. H. 2004. Technology use and organizational
newcomer socialization. Journal of Business Communication, 41 (2), 137-165.

Ford, R. C. & Randolph, W. A. 1992. Cross-functional structures: A review and
integration of matrix organization and project management. Journal of
Management, 18 (2), 267-294.

Fornds, J. 1999. Digitaaliset rajaseudut: Identiteetti ja vuorovaikutteisuus
kulttuurissa, mediassa ja viestinndssd. Teoksessa A. Jarvinen & 1. Madyra
(toim.) Johdatus digitaaliseen kulttuuriin. Tampere: Vastapaino, 29-50.

Frey, L. R., Botan, C. H. & Kreps, G. L. 2000. Investigating communication: An
introduction to research methods. London: Allyn & Bacon.

Fulk, J., Schmitz, J. & Steinfeld, C. W. 1990. A social influence model of technology
use. In J. Fulk & C. W. Steinfeld (Eds.) Organizations and Communication
Technology. Newbury Park: Sage, 117-140.

Fulk, J., Steinfeld, C. W., Schmitz, J. & Power J. G. 1987. A social information
processing model of media use in organizations. Communication Research,
14 (5), 529-552.

Furlich, S., Edwards, C.C. & Bybee-Lovering, S. 1999. The relationship between
verbal immediacy, employee commitment and support. Paper presented in
the National Communication Association Convention, November 3-7 1999,
Chicago, Illinois, USA.

Gephart, Jr. R. P. 1993. The textual approach: Risk and blame in disaster
sensemaking. Academy of Management Journal, 36 (6), 1465-1514.

Gibson, C. B. & Gibbs, J. L. 2006. Unpacking the concept of virtuality: The effects of
geographic dispersion, electronic dependence, dynamic structure, and
national diversity on team innovation. Administrative Science Quarterly, 51
(3), 451-495.

Gold, R. L. 1958. Roles in sociological field observations. Social Forces, 36 (3), 217-
223.

Greenberg, J. & Baron, R. A. 1995. Behavior in organizations: Understanding &
managing the human side of work. Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

Gross, S. J. & Niman, C. M. 1975. Attitude-Behavior Consistency: A Review. The
Public Opinion Quarterly, 39 (3), 358-368.

Guba, E. G. & Lincoln, Y. S. 1989. Fourth generation evaluation. London: Sage.



238

Guba, E. G. & Lincoln, Y. S. 1994. Competing paradigms in qualitative research. In
N. K. Denzin & Y. S. Lincoln (Eds.) Handbook of qualitative research.
London: Sage, 105-117.

Guba, E. G. & Lincoln, Y. S. 2005. Paradigmatic controversies, contradictions and
emerging confluences. In N. K. Denzin & Y.S. Lincoln (Eds.) The Sage
handbook of qualitative research. (3. edition) London: Sage, 191-216.

Gupta, Y. P, Karimi, J. & Somers, T. M. 1995. Telecommuting: problems associated
with communications technologies and their capabilities. IEEE Transactions
on Engineering Management, 42 (4), 305-318.

Hall, S. 1999. Identiteetti. Suomentaneet ja toimittaneet Mikko Lehtonen ja Juha
Herkman. Tampere: Vastapaino

Hakonen, M. & Lipponen, J. 2007. Trust and identification in virtual teams: Main
and moderated effects on perceived effectiveness. A manuscript submitted to
Journal of Organizational Virtualness.

Hakonen, M., Vartiainen, M. & Kokko, N. 2004. Luottamuksen synty hajautetuissa
tyoryhmissd. Psykologia 2, 125-133.

Hancock, J. T. & Dunham, P. J. 2001. Impression formation in computer-mediated
communication revisited: An analysis of the breadth and intensity of
impressions. Communication Research, 28 (3), 325-347.

Haslam, S. A. 2004. Psychology in organizations: The social identity approach (2.
edition) London: Sage.

Haythornwaite, C., Wellman, B. & Garton, L. 1998. In ]J. Gackenbach (Ed.)
Psychology and the internet: Intrapersonal, interpersonal and transpersonal
implications. London: Academic Press, 199-226.

Henry, K. B, Arrow, H. & Carini, B. 1999. A tripartite model of group
identification. Theory and measurement. Small Group Research, 30 (5), 558-
581.

Herbsleb, J. D. & Mockus, A. 2003. An empirical study of speed and
communication in globally distributed software development. IEEE
Transactions on Software Engineering, 29 (6), 481-494.

Herring, S. C. 1996. Introduction. In S. C. Herring (Ed.) Computer-mediated
communication:  linguistic, social and cross-cultural perspectives.
Amsterdam: John Benjamins, 1-10.

Hertel, G., Geister, S. & Konradt, U. 2005. Managing virtual teams: A review of
current empirical research. Human Resource Management Review, 15 (1),
69-95.

Hine, C. 2000. Virtual ethnography. London: Sage.

Hobday, M. 2000. The project-based organisation: an ideal form for managing
complex products and systems? Research Policy, 29 (7/8), 871-893.

Hogg, M. A. & Terry, D. J. 2000. Social identity and self-categorization processes in
organizational contexts. Academy of Management Review, 25 (1), 121-140.

Hogg, M. A,, Terry, D. ]J. & White, K. M. 1995. A tale of two theories: A critical
comparison of identity theory with social identity theory. Social Psychology
Quarterly, 58 (4), 255-269.



239

Hollingshead, A. B. & Contractor, N. S. 2002. New media and organizing at the
group level. In L. A. Lievrouw & S. Livingstone (Eds.) The handbook of new
media. London: Sage, 221-235.

Huff, C., Sproull, L. & Kiesler, S. 1989. Computer communication and
organizational commitment: Tracing the relationship in a city government.
Journal of Applied Social Psychology, 19 (16), 1371-1391.

Huotari, M.-L., Hurme, P. & Valkonen, T. 2005. Viestinnistd tietoon: Tiedon
luominen tydyhteisossd. Helsinki: WSOY.

Igbaria, M., Shayo, C. & Olfman, L. 1998. Virtual societies: Their prospects and
dilemmas. In J. Gackenbach (Ed.) Psychology and the internet: Intrapersonal,
interpersonal and transpersonal implications. London: Academic Press, 227-
252.

Jablin, F. M. 1982. Organizational communication: An assimilation approach. In M.
E. Roloff & C. R. Berger (Eds.) Social cognition and communication. London:
Sage, 255-286.

Jablin, F. M. 2001. Organizational entry, assimilation and disengagement/exit. In F.
M. Jablin & L. L. Putnam (Eds.), The new handbook of organizational
communication. London: Sage, 732-818.

Jackson, P. J. 1999. Organizational change and virtual teams: strategic and
operational intergration. Information Systems Journal, 9 (4), 313-332.
kilpailevia vai tdydentdvid? [online]. Jyvédskyldn yliopisto. Sosiologian
vditoskirja.
<http:/ /selene lib.jyu.fi:8080/ vaitos/ studies/studeduc/9513913503.pdf>
(viitattu 29.9.2005).

Jarvenpdd, E. & Immonen, S. 2002. Tietointensiivisten organisaatioiden
dynamiikka: Tietotyd, johtaminen ja organisaatioiden verkostot. Helsinki
University of Technology. Department of Industrial Engineering and
Management, Working Paper No 28.

Kasvio, A. 1997. Digitaalinen kumous, tyon murros ja tietoyhteiskunta. Teoksessa
K. Stachon (toim.) Néakokulmia tietoyhteiskuntaan. Tampere: Gaudeamus,
89-108.

Katzenbach, J. R. & Smith, D. K. 1993. Tiimit ja tuloksekas yritys. Suomentaja
Maarit Tillman. Porvoo: Wsoy.

Kayworth, T. R. & Leidner, D. E. 2002. Leadership effectiveness in global virtual
teams. Journal of Management Information Systems, 18 (3), 7-40.

Kiesler, C. A. 1971. The psychology of commitment: experiments linking behavior
to belief. New York: Academic Press.

Kirkman, B. L. & Rosen, B. 2000. Powering Up Teams. Organizational Dynamics,
28 (3), 48-65.

Kiesler, C. A. 1971. The psychology of commitment: Experiments linking behavior
to belief. New York: Academic Press.

Kirkman, B. L. & Rosen, B. 2000. Powering Up Teams. Organizational Dynamics,
28 (3), 48-65.



240

Klein, H. K. & Myers, M. D. 1999. A set of principles for conducting and evaluating
interpretive field studies in information systems. MIS Quarterly, 23 (1), 67-94.

Kokko, N., Vartiainen, M. & Hakonen, M. 2003. Hajautetun tyoskentelyn
osaamisvaatimukset. Aikuiskasvatus, 3, 269-282.

Kotlarsky, J. & Oshri, I. 2005. Social ties, knowledge sharing and successful
collaboration in globally distributed system development projects. European
Journal of Information Systems, 14 (1), 37-48.

Kovacs, G. & Spens, K. M. 2005. Abductive reasoning in logistics research.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 35
(2), 132-144.

Kvale, S. 1996. Interviews: An introduction to qualitative research interviewing.
London: Sage.

Larson, C.E. & LaFasto, F. M. J. 1989. Teamwork - What must go right / What can
go wrong. London: Sage.

Lamerichs, J. & te Molder, H. F. M. 2003. Computer-mediated communication:
From a cognitive to a discursive model. New Media & Society, 5 (4), 451-473.

Lea, M. & Spears, R. 1992. Paralanguage and Social Perception in Computer-
Mediated Communication. Journal of Organizational Computing, 2 (3&4),
321-341.

Lea, M., Spears, R. & Rogers, P. 2003. Social processes in electronic teamwork: The
central issue of identity. In S. A. Haslam, D. van Knippenberg, M. S. Platow &
N. Ellemers (Eds.) Social identity at work: Developing theory for
organizational practice. New York: Psychology Press, 99-115.

Leinonen, P., Jarveld, S. & Hakkinen, P. 2005. Conceptualizing the awareneww of
collaboration: A qualitative study of a global virtual team. Computer
Supported Cooperative Work, 14 (4), 301-322.

Leonardi, P. M., Jackson, M. & Marsh, N. 2004. The strategic use of distance among
virtual team members: A multi-dimensional communication model. In S. H.
Godar & S. P. Ferris (Eds.) London, Idea Group, 156-173.

Liebkind, K. 1989. Patterns of ethnic identification amongst Finns in Sweden. In K.
Liebkind (Ed.) New Identities in Europe. Aldershot: Gower, 116-139.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. 1985. Naturalistic inquiry. (3. edition) London: Sage.

Lipnack, J. & Stamps, J. 2000. Virtual teams. People working across boundaries
with technology. (2. edition) New York: John Wiley.

Lipponen, J. 2001. Organizational identifications: Antecedent and consequences of
identifications in a shipyard context. Helsinki: Edita.

Littlejohn, S. W. (2002). Theories of human communication. (7. edition) London:

Wadsworth.
Loncke, F. T., Campbell, J., England, A. M. & Haley, t. 2006. Multimodality: A basis
for augmentative and alternative communication - psycholinguistic,

cognitive, and clinical/educational aspects. Disability and Rehabilitation, 28
(3), 169-174.

Lurey, J. S. & Raisinghani, M. S. 2001. An empirical study of best practices in
virtual teams. Information & Management, 38 (8), 523-544.



241

Mabry, E. A. 2002. Group communication and technology: Rethinking the role of
communication modality in group work and performance. In L. R. Frey (Ed.)
New directions in group communication. London: Sage, 285-298.

MacPhail, A., Gorely, T. & Kirk, D. 2003.Young people's socialisation into sport: A
case study of an athletics club. Sport, Education & Society, 8 (2), 251-267.
Mael, F. & Ashforth, B. E. 1992. Alumni and their alma mater: A partial test of the
reformulated model of organizational identification. Journal of

Organizational Behavior, 13 (2), 103-123.

Majchrzak, A., Rice, R. E.,, Malhotra, A., King, N. & Ba, S. 2000. Technology
adaptation: The case of a computer-supported inter-organizational virtual
team. MIS Quarterly, 24 (4), 569-600.

Martins, L. L., Gilson, L. L. & Maynard, M. T. 2004. Virtual Teams: What do we
know and where do we go from here? Journal of Management, 30 (6), 805-
835.

Maznevski, M. L. & Chudoba, K. M. 2000. Bridging space over time: Global virtual
team dynamics and effectiveness. Organization Science, 11 (5), 473-492.
McGrath, J. E. & Hollingshead, A. B. 1994. Groups interacting with technology.

Thousand Oaks: Sage.

McPhee, R. D. & Poole, M. S. 2001. Organizational structures and configurations. In
F. M. Jablin & L. L. Putnam (Eds.) The new handbook of organizational
communication. London: Sage, 503-543.

Mead, G. H. 1934. Mind, Self and Society. Chicago: University of Chicago Press.

Messick, D. M. & Mackie, D. M. 1989. Intergroup relations. Annual Review of
Psychology, 40, 45-81.

Meyer, J. P. & Allen, N. A. 1991.A three-component conceptualization of
organizational commitment. Human Resource Management Review, 1 (1),
61-89.

Meyer, J. P, & Allen, N. J. 1997. Commitment in the workplace: Theory, research,
and application. Thousand Oaks: Sage.

Meyer, J. P. & Herscovitch, L. 2001. Commitment in the workplace: Toward a
general model. Human Resource Management Review, 11 (3), 299-326.

Miles, M. B. & Huberman, A. M. 1984. Qualitative data analysis: A sourcebook of
new methods. Beverly Hills: Sage.

Miles, R. E. & Snow, C. C. 1986. Organizations: New concepts for new forms.
California Management Review, 28 (3), 62-73.

Miller, V. D. & Jablin, F. M. 1991. Information seeking during organizational entry:
influences, tactics, and a model of the process. Academy of Management
Review, 16 (1), 92-120.

Mills, P. K. & Ungson, G. R. 2003. Reassessing the limits of structural
empowerment: Organizational constitution and trust as controls. Academy of
Management Review, 28 (1), 143-153.

Mohrman, S. A. & Quam, K. 2000. Consulting to team-based organization : An
organizational design and learning approach. Consulting Psychology
Journal: Practice and Research, 52 (1), 20-35.



242

Mohrman, S. A., Cohen, S. G. & Mohrman Jr. A. M. 1997. Tiimiorganisaation
suunnittelu ja rakentaminen tieto- ja palvelutoimintoihin. Suomentaja Pirkko
Niiniméki. Helsinki: Rastor.

Moreland, R. L. & Levine, J. M. 1982. Socialization in small groups: Temporal
changes in individual-group relations. In L. Berkowitz (Ed.) Advances in
experimental social psychology, 15, 137-192.

Moreland, R. L. & Levine, J. M. 2002. Socialization and trust in work groups.
Group Processes & Intergroup Relations, 5 (3), 185-201.

Morgan, RM. & Hunt, S.D. 1994. The commitment-trust theory of relationship
marketing. Journal of Marketing 58 (3), 20 38.

Morrison, E-W. 1993. Longitudinal study of the effects of information seeking on
newcomer socialization. Journal of Applied Psychology, 78 (2), 173-183.
Mortensen, M. & Hinds, P. 2001. Conflict and shared identity in geographically
distributed teams. The International Journal of Conflict Management, 12 (3),

212-238.

Mowday, R. T., Porter, L. W. & Steers, R. M. 1982. Employee-organization linkages:
The psychology of commitment, absenteeism, and turnover. New York:
Academic Press.

Mowday, R. T, Steers, R. M. & Porter, L. W. 1979. The measurement of
organizational commitment. Journal of Vocational Behavior, 14 (2), 224-247.

Mannisto, A. 1997. Ehjd, ekologinen informaatioaika? Teoksessa K. Stachon (toim.)
Nakokulmia tietoyhteiskuntaan. Tampere: Gaudeamus, 68-88.

Naidu, S. & Jarveld, S. 2006. Analyzing CMC content for what? Computers &
Education, 46 (1), 96-103.

Nardi, B. A., Whittaker, S. & Bradner, E. 2000. Interaction and Outeraction: Instant
Messaging in Action. Proceedings of the 2000 ACM Conference on Computer
Supported Cooperative Work, 2. - 6. 12. 2000, Philadelphia, PA, USA, 79-88.

Nardi, B. A. & Whittaker, S. 2002. The place of face-to-face communication in
distributed work. In P. J. Hinds & S. Kiesler (Eds.) Distributed work. London:
The MIT Press, 83-110.

Niederman, F. & Beise, C. M. 1999. Defining the “virtualness” of groups, teams and
meetings. Proceedings of the 1999 ACM SIGCPR conference on Computer
personnel research, April 8- 10, New Orleans, Louisiana, USA, 14-18.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The knowledge-creating company. Oxford:
Oxford University Press.

Ocker, R. J. 2005. Influences in creativity in asynchronous virtual teams: A
qualitative analysis of experimental teams. IEEE Transactions on Professional
Communication, 48 (1), 22-39.

O’Connor, H. & Madge, C. 2003. Focus groups in cyberspace: Using the internet for
qualitative research. Qualitative Market Research, 6 (2), 133-143.

Paccagnella, L. 1997. Getting the Seats of Your Pants Dirty: Strategies for
Ethnographic Research on Virtual Communities. [online] Journal of
Computer-Mediated Communication, 3 (1).
http:/ /jemc.indiana.edu/vol3/issuel/paccagnella.html (viitattu 18.4.2007).



243

Panteli, N. & Davison, R. M. 2005. The role of subgroups in the communication
patterns of global virtual teams. IEEE Transactions on Professional
Communication, 48 (2), 191-200.

Patton, M. Q. 1990. Qualitative evaluation and research methods. London: Sage.

Poole, M. S. 1999. Organizational challenges for the new forms. In G. DeSanctis, ].
Fulk (Eds.) Shaping organization form: Communication, Connection, and
community. London: Sage, 453-471.

Poole, M. S. & DeSanctis, G. 1990. Understanding the use of group decision
support systems: The theory of adaptive structuration. In J. Fulk & C.W.
Steinfeld (Eds.), Organizations and Communication Technology. Newbury
Park: Sage, 173-193.

Postmes, T., Spears, R. & Lea, M. 2000. The formation of group norms in computer-
mediated communication. Human Communication Research, 26 (3), 341-370.

Potter, R. E. & Balthazard, P. A. 2002. Virtual team interaction styles: assessment
and effects. International Journal of Human-Computer Studies, 56 (4), 423-
443.

Powell, A., Piccoli, G. & Ives, B. 2004. Virtual teams: A review of current literature
and directions for future research. The Database for Advances in Information
Systems, 35 (1), 6-36.

Ramirez, Jr.,, A. & Burgoon, J. K. 2004. The effect of interactivity on initial
interactions: The influence of information valence and modality and
information richness on computer-mediated interaction. Communication
Monographs, 71 (4), 422-447.

Rauh, C. & Renfro, S. 2005. Video delay effects on emotion, involvement, and
communication outcomes. Paper presented at the International
Communication Association Convention, May 26-30, 2005, New York, USA.

Reich, R. B. 1991. The work of nations: Preparing ourselves for the 21st century
capitalism. New York: Vintage Books.

Reich, R. 2004. The three jobs of the future. In F. Webster (Ed.) The information
society reader. London: Routledge, 204-211.

Reichers, A. E. 1985. A review and reconceptualization of organizational
commitment. The Academy of Management Review, 10 (3), 465-476.

Reid, E. 1995. Virtual worlds: Culture and imagination. In S. G. Jones (Ed.)
CyberSociety: Computer-mediated communication and community. London:
Sage, 164-183.

Rice, R. E. & Gattiker, U. E. 2001. New media and organizational structuring. In F.
M. Jablin & L. L. Putnam (Eds.) The new handbook of organizational
communication. London: Sage, 544-581.

Riedlinger, MLE., Gallois, C., McKay, S. & Pittam, ]. 2004. Impact of social group
processes and functional diversity on communication in networked
organizations. Journal of Applied Communication Research, 32 (1), 55-79.

Riketta, M. 2004. Organizational identification: A meta-analysis. Journal of
Vocational Behavior, 66 (2), 358-384.



244

Riordan, C. M. & Weatherly, E. W. 1999. Defining and measuring employees’
identification with their work groups. Educational and Psychological
Measurement, 59, (2), 310-324.

Ruhleder, K & Jordan, B. 2001. Co-constructing non-mutual realities: Delay-
generated trouble in distributed interaction. Computer-Supported
Cooperative Work, 10 (1), 113-138.

Ryan, A. M. 2000. Peer groups as a context for the socialization of adolescents'
motivation, engagement, and achievement in school. Educational
Psychologist, 35 (2), 101-111.

Ryan, C. S. & Bogart, L. M. 1997. Development of new group members' in-group
and out-group stereotypes: Changes in perceived group variability and
ethnocentrism. Journal of Personality and Social Psychology, 73 (4), 719-732.

Salanick, G. R. 1982. Commitment is too easy! In M. L. Tushman & W. L. Moore
(Eds.) Readings in the management of innovation. Boston: Pitman, 207-222.

Saphiere, D. M. H. 1996. Productive Behaviors of Global Business Teams.
International Journal of Intercultural Relations, 20 (2), 227-259.

Sarker, S., Lau F. & Sahay, S. 2001. Using an adapted grounded theory approach
for inductive theory building about virtual team development. Database for
Advances in Information Systems, 32 (1), 38-56.

Sarker, S. & Sahay S. 2004. Implications of space and time for distributed work: an
interpretive study of US-Norwegian systems development teams. European
Journal of Information Systems, 13 (1), 3-20.

Sass, J. S. & Canary, D. J. 1991. Organizational commitment and identification: An
examination of conceptual and operational convergence. Western Journal of
Speech Communication, 55 (3), 275-293.

Schwandt, T. A. 1994. Constructivist, interpretivist approaches to human inquiry.
In N. K. Denzin & Y. S. Lincoln (Eds.) Handbook of qualitative research.
London: Sage, 118-137.

Scott, C. R. 1997. Identification with multiple targets in a geographically dispersed
organization. Management Communication Quarterly, 10 (4), 491-522.

Scott, C. R. 1999a. Communication technology and group communication. In L. R.
Frey, D. S. Gouran & M. S. Poole (Eds.) The handbook of group
communication theory & research. London: Sage, 432-472.

Scott, C. R. 1999b. The impact of physical and discursive anonymity on group
members” multiple identifications during computer-supported decision
making. Western Journal of Communication, 63 (4), 456-487.

Scott, C. R., Corman, S. R. & Cheney, G. 1998. Development of structurational
model of identification in the organization. Communication Theory, 8 (3),
298-336.

Scott, C. R. & Fontenot, ]. C. 1999. Multiple identifications during team meetings: A
comparison of conventional and computer-supported interactions.
Communication Reports, 12 (2), 91-100.

Scott, C. R. & Timmerman, C. E. 1999. Communication technology use and
multiple workplace identifications among organizational teleworkers with



245

varied degrees of virtuality. IEEE Transactions on Professional
Communication, 42 (2), 240-260.

Selwyn, N. 2004. Reconsidering political and popular understandings of the digital
divide. New Media & Society, 6 (3), 341-362

Sennett, R. 2002. Tyon uusi jdrjestys. Miten kapitalismi kuluttaa ihmisen luonnetta?
Suomentaja Eine Kivinen ja David Kivinen. Tampere: Vastapaino.

Sherblom, ]J. C. 1990. Organizational involvement expressed through pronoun use
in computer mediated communication. Communication Research Reports, 7
(1), 45-50.

Short, J., Williams, E. & Christie, B. 1976. The social psychology of
telecommunications. London: John Wiley.

Sivunen, A. 2006a. Strengthening identification with the team in virtual teams: The
leaders’ perspective. Group Decision and Negotiation, 15(4), 345-366.

Sivunen, A. 2006b. Studying identification strategies in virtual teams: A
communicative perspective. [online] In Vartiainen, M. (Ed.) Workspace
Methodologies. Helsinki: Teknillinen korkeakoulu, 51-62.
<http:/ /lib.tkk.fi/ Reports /2006 /isbn9512283018.pdf> (viitattu 31.3.2007).

Sivunen, A. 2006c. Virtual team members’ attitudes towards CMC and FTF
communication and their actual CMC behavior. Paper presented at the
Symposium on the limits of virtual working, November 9-11, 2006, Valencia,
Spain.

Sivunen, A. & Valo, M. 2006. Team leaders’ technology choice in virtual teams.
IEEE Transactions on Professional Communication, 49 (1), 57-68.

Smith, B., Alvarez-Torres, M. J. & Zhao, Y. 2003. Features of CMC technologies and
their impact on language learners’ online interaction. Computers in Human
Behavior, 19 (6), 703-729.

Spears, R. & Lea, M. 1992. Social influence and the influence of the ‘social” in
computer-mediated communication. In M. Lea (Ed.) Contexts of computer-
mediated communication. New York: Harvester Wheatsheaf, 30-65.

Spicer, C. H. & Staton-Spicer, A. Q. 1988. Communication in the socialization of the
academic department chairperson. Association for Communication
Administration Bulletin, 65, 46-54.

Spitzberg, B. H. & Cupah, W. R. 1984. Interpersonal communication competence.
Beverly Hills: Sage.

Staples, D. S, Hulland, J. S. & Higgins, C. A. 1999. A self-efficacy theory
explanation for the management of remote workers in virtual organizations.
Organization Science, 10 (6), 758-776.

Stohl, C. 1986. The role of memorable messages in the process of organizational
socialization. Communication Quarterly, 34 (3), 231-249.

Strauss, A. & Corbin, J. 1998. Basics of qualitative research: Techniques and
procedures for developing grounded theory. (2. edition) London: Sage.

Street, R. L. Jr. & Giles, H. 1982. Speech accomodation theory. In M. E. Roloff & C.
R. Berger (Eds.) Social cognition and communication. London: Sage, 193-226.



246

Stryker, S. 1968. Identity salience and role performance: The relevance of
symbolic interaction theory for family research. Journal of Marriage and
Family, 30 (4), 558-564.

Stryker, S. 1987. Identity theory: Developments and extensions. In K. Yardley & T.
Honess (Eds.) Self and identity: Psychosocial perspectives. Chichester: John
Wiley, 89-103.

Suchan, J. & Hayzak, G. 2001. The communication characteristics of virtual teams:
A case study. IEEE Transactions on Professional Communication, 44 (3), 174~
186.

Suzuki, S. 1998. In-group and out-group communication patterns in international
organizations: Implications for social identity theory. Communication
Research, 25 (2), 154-184.

Symon, G. 2000. Information and communication technologies and the network
organization: A critical analysis. Journal of Occupational & Organizational
Psychology, 73 (4), 389-414.

Tajfel 1970. Experiments in intergroup discrimination. Scientific American, 223 (5),
96-102.

Tajfel, H. 1974. Social identity and intergroup behaviour. Social Science
Information, 13 (2), 65-93.

Tajfel, H. & Turner, J. 1979. An integrative theory of intergroup conflict. In W. G.
Austin & S. Worchel (Eds.) The social psychology of intergroup relations.
Monterey: Brooks/Cole, 33-47.

Tidwell, L. C. & Walther, J. B. 2002. Computer-mediated communication effects on
disclosure, impressions and interpersonal evaluations: Getting to know one
another a bit at a time. Human Communication Research, 28 (3), 317-348.

Townsend, A. M., DeMarie, S. M. & Hendrickson, A. R. 1998. Virtual teams:
Technology and the workplace of the future. Academy of Management
Executive, 12 (3), 17-29.

Trevino, L. K., Daft, R. L. & Lengel, R. H. 1990. Understanding managers’ media
choices: A symbolic interactionist perspective. In J. Fulk & C. W. Steinfeld
(Eds.) Organizations and communication technology. Newbury Park: Sage,
71-94.

Trevino, L. K., Lengel, R. H. & Daft, R. L. 1987. Media symbolism, media richness,
and media choice in organizations. A symbolic interactionist perspective.
Communication Research, 14 (5), 553-574.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisédllonanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Turner, J. C. 1987. A self-categorization theory. In J. C. Turner, M. A. Hogg, P. J.
Oakes, S. D. Reicher & M. S. Wetherell (Eds.) Rediscovering the social group:
A self-categorization theory. Oxford: Blackwell, 42-67.

22 (5-6), 387-398.

Van Dick, R., Wagner, U., Stellmacher, J. & Christ, O. 2004. The utility of a broader

conceptualization of organizational identification: Which aspects really



247

matter? Journal of Occupational and Organizational Psychology, 77 (2), 171-
191.

Van Maanen, J., Dabbs, ]J. M. Jr. & Faulkner, R. R. 1982. Varieties of qualitative
research. Studying organizations: Innovations in methodology, vol. 5.
London: Sage.

Vartiainen, M. & Andriessen, ]J. H. E. 2006. Mobile virtual work: What have we
learned? In J. H. E. Andriessen & M. Vartiainen (Eds.) Mobile virtual work: A
new paradigm? Berlin: Springer, 369-386.

Vartiainen, M., Lonnblad, J., Balk, A. & Jalonen, K. 2005. Mobiilin tyon haasteet.
Tyopoliittinen tutkimus, 269. Helsinki: Tyoministerio.

Vartiainen, M., Hakonen, M. & Kokko, N. 2003. The use and usefulness of
communication, collaboration and knowledge management tools in virtual
organizations. In Harris, D., Dufty, V., Smith, M. & Stephanidis, C. (Eds.)
Human-centred computing: cognitive, social and ergonomic aspects, Vol. 3 of
the Proceedings of HCI International 2003, 22-27 June 2003, Crete, Greece,
889-893.

Vartiainen, M., Kokko, N. & Hakonen, M. 2004. Hallitse hajautettu organisaatio:
Paikan, ajan, moninaisuuden ja viestinnin johtaminen. Helsinki: Talentum.

Vaughn, M. A. 1997. Organizational identification strategies and values in high-
technology industries: A rhetorical-organizational approach to the analysis of
socialization processes in organizational discourse. Journal of Public
Relations Research, 9 (2), 119-139.

Voida, A., Mynatt, E. D., Erickson, T. & Kellogg, W. A. 2004. Late breaking result
papers: Interviewing over instant messaging. CHI '04 extended abstracts on
Human factors in computing system, April 24-29, Vienna, Austria, 1344-
1347.

Voida, A., Newstetter, W. C. & Mynatt, E. D. 2002. When conventions collide: The
tensions of instant messaging attributed. Proceedings of the SIGCHI
conference on Human factors in computing systems, 4 (1), Minneapolis,
Minnesota, USA, 20 - 25. 4. 2002, 187-194.

Walther, J. B. 1992. Interpersonal effects in computer-mediated interaction: A
relational perspective. Communication Research, 19 (1), 52-90.

Walther, J. B. 1993. Impression development in computer-mediated interaction.
Western Journal of Communication, 57 (4), 381-398.

Walther, J. B. 1995. Relational aspects of computer-mediated communication:
Experimental observations over time. Organization Science, 6 (2), 186-203.

Walther, J. B. 1996. Computer-mediated communication: Impersonal, interpersonal
and hyperpersonal interaction. Communication Research, 23 (1), 3-43.

Walther, J. B. 1997. Group and interpersonal effects in international computer-
mediated collaboration. Human Communication Research, 23 (3), 342-369.

Walther, ]. B. & Bunz, U. 2005. The rules of virtual groups: Trust, liking, and
performance in computer-mediated communication. Journal of
Communication, 55 (4), 828-846.



248

Walther, J. B., Loh, T. & Granka, L. 2005. Let me count the ways: The interchange of
verbal and nonverbal cues in computer-mediated and face-to-face affinity.
Journal of Language and Social Psychology, 24 (1), 36-65.

Walther, J. B., Slovacek, C. L. & Tidwell, L. C. 2001. Is a picture worth a thousand
words? Photographic images in long-term and short-term computer-
mediated communication. Communication Research, 28 (1), 105-134.

Wanous, J. P., Reichers, A. E. & Malik, S. D. 1984. Organizational socialization and
group development: Toward and integrative perspective. Academy of
Management Review, 9 (4), 670-683.

Ward, K. J. 1999. The cyber-ethnographic (re)construction of two feminist online
communities ~ [online].  Sociological =~ Research ~ Online, 4 (1).
<http:/ /www.socresonline.org.uk/4/1/ward.html> (viitattu 10.2.2006).

Warkentin, M. & Beranek, P. M. 1999. Training to improve virtual team
communication. Information Systems Journal, 9 (4), 271-289.

Warkentin, M. E., Sayeed, L. & Hightower R. 1997. Virtual versus face-to-face
teams: An exploratory study of a web-based conference system. Decision
Sciences, 28 (4), 975-996.

Webster, F. 1997. Theories of the information society. London: Routledge.

Webster, F. 2002. The information society revisited. In L. A. Lievrouw & S.
Livingstone (Eds.) The handbook of new media. London: Sage, 22-33.

Webster, F. 2004. Introduction. In F. Webster (Ed.) The information society reader.
London: Routledge, 9-12.

Whittaker, S. 2002. Theories and methods in mediated communication [online]. In
A. Graesser, M. Gernsbacher, & S. Goldman (Eds.) The Handbook of

discourse processes. Erlbaum, New Jersey, 243-286.
<http:/ / dis.shef.ac.uk/stevewhittaker/ CMC-review02.pdf> (viitattu
18.10.2006).

Wielhouwer, P. W. 2004. The impact of church activities and socialization on
African-American religious commitment. Social Science Quarterly, 85 (3),
767-792.

Wiener, Y. 1982. Commitment in organizations: A normative view. Academy of
Management Review, 7 (3), 418-428.

Wiesenfeld, B. M., Raghuram, S., & Garud, R. 1998. Communication patterns as
determinants of organizational communication in a virtual organization
[online]. Journal of Computer-Mediated Communication, 3 (4).
<http:/ /jecmc.indiana.edu/vol3/issue4/wiesenfeld.html> (viitattu 17.4.2007).

Wiesenfeld, B. M., Raghuram, S., & Garud, R. 2001. Organizational identification
among virtual workers: The role of need for affiliation and perceived work-
based social support. Journal of Management, 27 (2), 213-229.

Winum, P. C. & Seamons, T. R. 2000. Developing a Team-Based Organization : A
Case Study in Progress. Consulting Psychology Journal: Practice and
Research, 52, (1), 82-89.

Wood, J. T. 1997. Communication theories in action. London: Wadsworth.



249

Yates, J. & Orlikowski, W. J. 1992. Genres of organizational communication: a
structurational approach to studying communication and media. Academy
of Management Review, 17 (2), 299-326.

Zigurs, 1. 2003. Leadership in virtual teams: Oxymoron or opportunity?
Organizational Dynamics, 31 (4), 339-351.



250

LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

1. Tiimi ja vuorovaikutus tiimin sis&lld

Tiimin kuvaus, tavoitteet, roolit
Vuorovaikutuksen useus ja laatu

Osallistuminen

Paatoksenteko

Erimielisyydet, palautteen antaminen ja saaminen

2. Tiimin johtaminen (vain tiimin vetgjille)

Tiimin johtajan rooli

Vastuu, arviointi, raportointi

Mité tiimin johtaminen tarkoittaa
Millaista hajautetun tiimin johtaminen on

3. Luottamus

Luottamuksen merkitys tiimitydssa

Millainen luottamus tiimisséd vallitsee

Oma luottamus tiimin jasenten keskuudessa
Luottamuksen syntyminen ja ylldpito tiimissa
Teknologian ja hajautuneisuuden yhteys luottamukseen

4. Sitoutuminen

Madrittely

Merkitys tiimityossd

Oma sitoutuneisuus

Miten tiimissd ollaan yleisesti sitoutuneita

Sitouttaminen tiimiin

Teknologian ja hajautuneisuuden yhteys tiimiin sitoutumiseen
Mihin kokee identifioituvansa hajautetussa organisaatiossa

5. Tiimin yhtendisyys, tiiviys, koheesio

Madérittely

Merkitys tiimityossd

Kuinka tiivis ja yhtendinen tiimi on

Kuinka vahvasti kokee itsensd ja muiden kuuluvan tiimiin
Tiimin tiiviys verrattuna muihin tiimeihin

Kuinka hyvin tiimi toimii verrattuna muihin tiimeihin
Teknologian ja hajautuneisuuden yhteys tiiviyteen

6. Tyytyviisyys
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- Oma tyytyvdisyys tyohon, tiimin jdseniin, viestintdan, teknologiaan
- Muiden tiimin jasenten tyytyvdisyys

7. Teknologia
- Kokemukset teknologian kaytostd ja hajautetusta tiimityosta
- Mitd viestintdvalineitd tiimi kayttaa
- Mihin tarkoituksiin mitdkin vilinettd kaytetdaan
- Miten viestintd eroaa eri vilineissa
- Mikd merkitys teknologian kaytolld on tiimille
- Miten toiminta eroaisi jos tiimi toimisi kasvokkain

8. Ajallinen nikokulma
- Miten tiimi ja tiimissd toimiminen on muuttunut ajan kuluessa
- Mikéd merkitys on tiimin véliaikaisuudella / pysyvyydelld

9. Taustatiedot

- Ik
- Koulutustausta
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