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Tassd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan hajautettuun kehitystyotd ja virtu-
aalisia tiimejd. Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, mitd tarkoitetaan hajaute-
tulla kehitystyolld ja virtuaalisella tyoryhmalld (tai tiimilld) késitteind sekd nii-
hin liittyvid ongelmia ja ratkaisuja.

Hajautettu kehitysty6 on maantieteellisesti erilleen sijoittuneiden osapuol-
ten yhteistyotd yhteisen ratkaisun parissa. Hajautetun kehitystyon etuja ovat
muun muassa mahdollisuus valita maailmanlaajuisesti soveltuvimmat tyonte-
kijat halvempaan hintaan ja joustavuus ty6ajoissa. Hajautettuun kehitystychon
vaikuttavat ajallinen, maantieteellinen, sosiokulttuurinen, teknologinen, organi-
satorinen ja tiedollinen etdisyys toimijoiden vililld. Virtuaaliset tydryhmit
tyoskentelevit hajautetun kehitystyon kontekstissa: maantieteellisesti ja ajalli-
sesti etddlld toisistaan kayttden teknologiaa kommunikoidakseen ja tehdédkseen
yhteistyota.

Ongelmat hajautetussa kehitystyossd ja virtuaalisten tyoryhmien toimin-
nassa liittyvit aikaeroon, maantieteelliseen etdisyyteen ja sosiokulttuurisiin
eroihin, strategiaan, projekti- ja prosessinhallintaan, kulttuuriin, tekniikkaan,
turvallisuuteen sekd haasteellisiin teknologiapohjaisiin viestintdtapoihin. Rat-
kaisuina on muun muassa etdisten toimijoiden yhteistyon sekd kulttuurisen ja
ajallisen etdisyyden vahentdamistd. Virtuaalinen tiimi voi tehostaa toimintaansa
myos raporteilla jasenten tehtévistd ja heiddn tekemistda muutoksista versiohal-
lintaan, kayttamalld synkronisia kommunikaatiovalineitd ja tapaamalla kasvok-
kain saannollisesti.
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This bachelor’s thesis studies distributed development and virtual teams. The
objective of the thesis is to determine the terms of distributed development and
virtual teams, and their related issues and solutions.

Distributed development is co-operation between geographically spread
parties working on a common solution. The advantages of distributed devel-
opment are, among others, the possibility to choose the most suitable employ-
ees globally at lesser costs and flexible working hours. Distributed development
is affected by temporal, geographical, socio-cultural, technological, organiza-
tional and knowledge distance between the members doing the development
work. Virtual teams work in the context of distributed development: they are
geographically and temporarily dispersed teams using technology to communi-
cate and collaborate.

The issues with distributed development and virtual teams are related to,
for difference in time, geographical distance and socio-cultural distinctions,
strategy, project and process management, culture, technology, security and
challenging technology-based communication methods. The solutions include
reducing the cooperation between distant parties and the cultural and temporal
distance. A virtual team can also strengthen its activities with weekly task and
delivery reports, synchronic communication tools and meeting face-to-face reg-
ularly.

Keywords: virtuality, virtual teams, distributed software development, com-
munication, coordination
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1 JOHDANTO

Globalisaatio on ndkyvassd roolissa myo6s ohjelmistokehityksen alalla, kun yha
useammat yritykset joko ulkoistavat tai perustavat tyoryhmid eri puolille maa-
palloa. Kehitystyon hajauttamisessa ei ole endd kyse vain kustannusten mini-
moimisesta "halpatyovoimaa" hyddyntden, silld laaja-alaisesti levittdytynyt or-
ganisointimalli tarjoaa my6s muita mahdollisuuksia, kuten lyhyemmain kehit-
tamisajan, laajemman markkina-alueen sekd uusia osaajia ja ndkokulmia yritys-
ten hyddynnettdviksi. Tama asetelma eroaa paikallisesta kehitystyostd vaikut-
taen kokonaisvaltaisesti myos kdytettyihin ohjelmistokehityksen menetelmiin ja
toimintatapoihin yleisemminkin. (Mishra & Mishra, 2009, s. 1)

Hajautetulla ohjelmistokehitykselld (eng. distributed software develop-
ment, global software development, offshore systems development) tarkoite-
taan yhteistyotd, johon osallistuvat etddlle toisistaan sijoittuneet osapuolet yh-
teisen ratkaisun aikaan saamiseksi (Ralyté, Lamielle, Arni-Bloch & Leonard,
2008, s. 1).

Virtuaaliset tiimit tai tyoryhmaét (eng. virtual teams) toimivat hajautetun
kehitystyon kontekstissa, ja niilld tarkoitetaan tyoryhmaéd, jonka jdsenet tyos-
kentelevit maantieteellisesti etdélld toisistaan jaetun tavoitteen vuoksi kdyttden
teknologiaa kommunikoidakseen ja tehdédkseen yhteistyotd. Tama jaettu tavoite
voi ylittdd ajalliset, maantieteelliset sekd organisatoriset rajat. Virtuaalisten tii-
mien kdyton etuna voidaan pitdd mahdollisuutta valita maailmanlaajuisesti so-
veltuvimmat tyontekijdt halvempaan hintaan kutakin hanketta varten. (Sakthi-
vel 2004, s. 305) Muita etuja ovat mahdollisuus valita tiimin jasenet osaamisen -
ei sijainnin - mukaan, joustavuus ty0Oajoissa sekd sddstot niin tyontekijoiden
henkilokohtaisissa kuin organisaation kuluissa vdhentdmalld tyomatkakuluja ja
toimitilojen ylldpidon tarpeellisuutta. (Ambrose, Chenoweth & Mao, 2009, s. 1).

Kéaytannossd virtuaalisten tyoryhmien parissa on kuitenkin havaittu on-
gelmia, jotka liittyvdt muun muassa kommunikaatioon ja inhimillisiin tekijoihin
(Vavpotic, Furlan & Bajec, 2009, s. 462). Kommunikaatio-ongelmista valtaosa
koskee vuorovaikuttamista tietokonevdlitteisesti, jolloin ei ole aina mahdollista
saavuttaa kehitystyon kéasittelemien aiheiden vaatimaa rikasta viestinndn tasoa
(Bergiel, Bergiel & Balsmeier, 2008, s. 102). Puutteellinen viestintd puolestaan
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voi vaikuttaa negatiivisesti tyoryhmaén sisdisiin tekijoihin, kuten luottamukseen.
(Sakthivel, 2004, s. 308)

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on koota hajautetun ohjelmis-
tokehitystyon ja virtuaalisen tiimien maééritelméat sekd niita koskevat merkitta-
vimmaét ongelmat ja niiden mahdolliset ratkaisut yhdeksi kattavaksi kokonai-
suudeksi. Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, joka perustuu ha-
jautettua sovelluskehitystd ja virtuaalisia tyoryhmid koskevaan tieteelliseen
ldhdeaineistoon.

Tutkielman rakenne on seuraava. Luvussa 2 esitellddn tarkemmin termi
"hajautettu kehitysty6", sen hyotyjd ja siithen vaikuttavia etdisyystekijoitd seka
viitekehys kasitellen kommunikaatiota, koordinaatiota ja kontrollia hajautetus-
sa kehitystyossd. Luvussa 3 kuvataan, mitd tarkoitetaan kasitteelld "virtuaalinen
tyoryhméd" tai "virtuaalinen tiimi" ja virtuaalisuudella, sekd virtuaalisten tyo-
ryhmien viestintdtyokaluja ja -tapoja. Luvussa 4 esitellddn ongelmia, joita virtu-
aalisten tiimien kadytossd on havaittu, ja tutkimuksissa esitettyjd ratkaisuja. Tut-
kielman paattdd yhteenveto, joka kokoaa tulokset ja esittdd mahdollisia jatko-
tutkimusaiheita.



2 HAJAUTETTU OHJELMISTOKEHITYS

Hajautetulla ohjelmistokehitykselld tarkoitetaan maantieteellisesti hajautetun
organisaation suorittamaa kehitystyotd. Termilld voidaan kuvata esimerkiksi
tilannetta, jossa yritys ulkoistaa osia toiminnoistaan ulkomaisille alihankkijoille
tai perustaa tyéryhmis ulkomaille (Agerfalk, 2006, s.1).

Agerfalk, Fitzgerald, Holmstrom, Lings, Lundell ja Conchuir (2005) maa-
rittelevét kehitystyoksi minkd tahansa toiminnon ohjelmistokehityksen elinkaa-
ren aikana, kattaen myds toimitus- ja ylldpitovaiheet. Tdssd yhteydessa toimin-
nolla tarkoitetaan "yksilollistd tai yhteistd tekoa, joka luo jotain merkityksellista
(abstraktia tai konkreettista) sovelluskehityksen elinkaaren aikana" (Agerfalk
ym., 2005, s. 2). Agerfalkin ym. (2005) mukaan t:ll4 laajalla maéritelmalls voi-
daan késittdd projektin olevan hajautettu, vaikkeivit kaikki sen alitoiminnot
olisi hajautettuja.

Téssd luvussa kdydaan lapi hajautetun ohjelmistokehityksen hyodyt, etdi-
syystekijat ja viitekehys sen kysymyksiin - ongelmiin ja mahdollisuuksiin. Ma-
teriaali pohjautuu pitkilti Agerfalkin ym. (2005) nikemyksiin, mutta katsauk-
seen sisillytetian myos Holmstromin, Fitzeraldin, Agerfalkin ja Conchuirin
(2006), Ralytén ym. (2008), Kielin (2003) sekda Wiredun (2006) havaintoja aihees-
ta.

2.1 Hajautetun ohjelmistokehityksen hyotyja

Agerfalk ym. (2005, s.2) esittelevit hajautetun kehitystysn hyotyina kustannus-
edut sekd mahdollisuuden suurempaan ty6voimareserviin, laajempaan osaami-
seen ja kellon ympari tyoskentelemiseen, kun jollakin toimipisteelld on aina
tyontekijoitd tyovuorossa. Tarkednd voidaan pitdd myos paikallisen ammatti-
taidon hyodyntdmistd lokaalien vaatimusten tayttamiseksi. Ralyté ym. (2008, s.
1) nidkevét hajautetun ohjelmistokehityksen tdhtaavaan lisdksi kasvavaan tuot-
tavuuteen. Holmstrom ym. (2006, s. 8) listaavat liiketoimintaetuina markkinoi-
den ldheisyyden ja asiakastietimyksen sekd paikallisten investointien heratta-



9

médn suopeuden yritystd kohtaan. Holmstromin ym. (2006) mukaan hajautetun
kehitystyon ansiosta voidaan hyddyntdd nopeasti muuttuvia markkinamahdol-
lisuuksia ja pddomitusta joustavasti, kun ilmaantuu tilaisuus yritysfuusioon tai
-hankintaan.

2.2 Hajautetun ohjelmistokehityksen etdisyystekijit

Téssd luvussa kasitellddn hajautetussa ohjelmistokehityksessd vaikuttavat etdi-
syystekijat. Agerfalk ym. (2005) kayttivit etiisyystekijoind maantieteellist,
ajallista sekd sosiokulttuurista etdisyyttd. Ralyté ym. (2008) tunnistavat vield
lisdksi kolme etdisyyttd hajautetussa kehityksessa: teknologisen, organisatorisen
ja tiedollisen etdisyyden. Kiel (2003) kuvaa myos etdisyystekijoitd nimittden nii-
td teemoiksi sekd lisdten tekijdt valta ja luottamus.

2.2.1 Maantieteellinen etdisyys

Agerfalkin ym. (2005) mukaan hajautetun projektin tai kehitystiimin tapauksis-
sa tyoryhman jasenilld on maantieteellistd etdisyyttd (eng. geographical distance)
toisiinsa ndhden. Ralytén ym. (2008, s. 3) mukaan maantieteellistd etdisyytta
hajautetun kehitystyon toimijoiden - kuten organisaatioiden, ihmisten ja kau-
punkien - vililld mitataan kustannuksilla ja ajalla, joita ndiden vélinen yhteistyo
vaatii. Téllaisiksi kuormittaviksi tekijoiksi voidaan katsoa esimerkiksi matkus-
tuskeinot paikkojen vililld, matkustamiseen kaytettdva aika sekd viisumeiden
tai muiden lupa-asiakirjojen hankintatarve. Agerfalk ym. (2005) maarittelevzt-
kin maantieteellisen etdisyyden matkustamisen vaivan méaaréssa. Jo isossa ra-
kennuksessa etddlld toisistaan olevat toimijat voivat karsid maantieteellisestd
etdisyydesta.

2.2.2 Ajallinen etdisyys

Pitkét etdisyydet tuovat vdistamattd mukaan ajallisen etdisyyden (eng. temporal
distance), vaikkapa aikavyohykkeiden asettamien aikaerojen vuoksi. Ajallista
etdisyyttd voi esiintyd lyhyilldkin etdisyyksilld, mikéli tyoryhmén jasenilld on
rajalliset mahdollisuudet ndhd& toisiaan kasvotusten, esimerkiksi vuorotyon
takia. (Agerfalk ym., 2005, s. 2).

Agerfalkin ym. (2005, s. 4) mukaan ajallinen etiisyys on kahden toimijan
vilisessd vuorovaikutuksessa koettava ajallinen poikkeama. Tydvuoroja suun-
nitellessa onkin huomioitava pédallekkdisen tyon méaard, kommunikointi ja ajan-
hallinta. Agerfalk ym. (2005) toteavat, etti lyhyt ajallinen etiisyys toimijoiden
vélilla parantaa mahdollisuuksia synkronoituun kommunikointiin mutta saat-
taa heikentdd johtamismahdollisuuksia.

Ralyté ym. (2008, s. 4) huomauttavat myos ajallisesta etdisyydestd, ettd
vasteaika osapuolten vililld voi hidastaa tuottavuutta, etenkin kun vastauksen
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saaminen on oleellista tyon jatkumisen kannalta. Kielin (2003, s. 45) tutkimuk-
sen mukaan ajallisesta etdisyydestd seuraa asynkronisten kommunikaatiotekno-
logioiden, kuten sdhkopostin, kdyttod, mikd pientenkin selvitettdvien ongelmi-
en tapauksessa lisdd viivettd ratkaisuun sekd voi aiheuttaa vadrinymmarryksia.

2.2.3 Sosiokulttuurinen etiisyys

Sosiokulttuurisella etdisyydelld (eng. socio-cultural distance) tarkoitetaan eri-
taustaisten ihmisten ndkemyseroja asioihin. Tdstd esimerkkejd ovat erot kansal-
lisessa tai paikallisessa kulttuurissa, josta ilmentymid ovat totutut normit, arvot,
puhuttu kieli ja kommunikointitavat. Organisaatiokulttuuriin erot liittyvit puo-
lestaan tyopaikan sisdisiin normeihin ja arvoihin sisdltden myos ohjelmistoke-
hittimisen kulttuurin (Agerfalk ym., 2005, s. 4).

Sosiokulttuurinen etiisyys kasittia Agerfalkin ym. (2005, s. 4) médritel-
mé&n mukaan toimijoiden ymmarrystd toistensa arvoista ja yleisistd kdytanteista.
Sosiokulttuurinen kenttd kattaa organisatorisen ja kansallisen kulttuurin, kiyte-
tyn kielen, politiikan ja omakohtaisen motivaation ja tyomoraalin. Agerfalkin
ym. (2005) mukaan matala sosiokulttuurinen etdisyys parantaa kommunikoin-
tia ja madaltaa riskid vaarinkasityksiin. Ndin ollen on tidrkeas, ettd kaikki toimi-
jat ymmartavit ja hyvaksyvit toistensa normit ja arvot.

On kuitenkin mahdollista, ettd tietty toimija ymmartdd ja hyvaksyy mui-
den tavat helpommin, kuin ndma muut hyvaksyvéat hanen tapojaan (Ralyté ym.,
2008, s. 4).

2.2.4 Teknologinen etdisyys

Teknologisella etdisyydelld tarkoitetaan eroavaisuuksia kahden hajautetun oh-
jelmistokehityksen osapuolen kayttamissa teknologioissa, kuten sovelluksissa ja
laitteistossa (Ralyté ym., 2008, s. 4). Teknologisesta etdisyydestd puhuttaessa
Ralyté ym. viittaavat teknologisiin esteisiin, joiden maarédssa teknologista etdi-
syyttd mitataan ja jotka tulee olla ratkaistuna, jotta voidaan kayttda kehitystyon
vaatimia jdrjestelmid. Teknologinen etdisyys ei koske vain kehitystyokaluja,
vaan my0s yhteydenpidon ja tiedonvélityksen menetelmid. Ralytén ym. (2008, s.
5) mukaan ongelmia voivat yhtilailla aiheuttaa eroavat ohjelmointikielet ja lait-
teistoalusta sekd ndiden kayttotavat, kuin myos tiedonhallinta ja -vilitys.

2.2.5 Organisatorinen etdisyys

Organisatorinen etdisyys voidaan madadritelld eroiksi kahden organisaation or-
ganisatorisessa rakenteessa ja liiketoimintaprosesseissa. Ndiden erot voidaan
ndhdd tyon organisoinnissa, henkilosto- ja tietojohtamisessa sekd ohjelmistoke-
hitysprosesseissa. Yhdessd toimivien organisaatioiden organisatorinen etdisyys
voi aiheuttaa ongelmia projektinhallinnassa, mikd saattaa tuottaa vaikeuksia
yhteydenpidossa ja informaation jakamisessa. N&in ollen organisatorista etdi-
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syyttd mittaakin toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen laatu ja tapa kehittdd
tietojarjestelmétuotteita. (Ralyté ym., 2008, s. 4)

2.2.6 Tiedollinen etdisyys

Ralyté ym. (2008, s. 5) maédrittelevit tiedollisen etdisyyden poikkeavuutena tie-
tamyksessd, joka voi olla lingvististd (esimerkiksi englannin kielen taito), teknis-
td (esimerkiksi ohjelmointikieli tai -tyokalut) tai ammatillista (esimerkiksi liike-
toimintaosaaminen). Ralyté ym. (2008) painottavat, ettd tiedollinen etdisyys on
taysin riippumatonta maantieteellisestd etdisyydestd, joka kuitenkin kasvaes-
saan korostaa mahdollista tiedollista etdisyyttd. Maantieteellisen etdisyyden
supistumisesta voi puolestaan olla apua tiedolliseen etdisyyteen, jos esimerkiksi
kokeneempaa apua on saatavilla ldhettyvilla.

2.2.7 Vallan ja luottamuksen teema

Kiel (2003, s. 45) kirjoittaa ylld olevista asioista kutsuen niitd teemoiksi, jollaisik-
si hén listaa jo mainittujen ajan, kielen ja kulttuurin lisdksi vallan ja luottamuk-
sen. Vallalla Kiel (2003) viittaa asetelmaan, jossa hajautetun kehitystyon osa-
puoli kokee alemmuudentunnetta toiseen asianosaiseen. Asetelma voi ilmetd
esimerkiksi, jos projektin johtavat henkilot tyoskentelevit vain yhdessa koh-
teessa. Kielin tutkimustapauksessa erddn sovelluskehitysyrityksen Kanadan-
toimistolla tehtiin pddtokset, joita odotettiin noudatettavan Saksan-
toimipisteelld. Teknisiin standardeihin ja arkkitehtuuriin asti ulottuneisiin lin-
jauksiin suhtauduttiin kuitenkin vastahakoisesti, ja niiden noudattamatta jatta-
minen oli yrityksen Saksan-tyontekijoille jopa ylpeydenaihe. Kielin (2003, s. 46)
mukaan samaisella yritykselld oli vaikeuksia rakentaa luottamusta ajallisen ja
sosiokulttuurisen etdisyyden seka toimistojen eriarvoisuuden vuoksi. Tama taas
loi jannitteitd toimistojen vilille vaikeuttaen yhteydenpitoa.

2.3 Viitekehys hajautetun kehitystyon kysymyksiin

Agerfalk ym. (2005) ovat luoneet viitekehyksen hajautetun kehitystyon kysy-
myksiin kisitellen sen mahdollisuuksia ja ongelmatekijoitd. Taulukossa 1 on
kuvattuna tdman viitekehyksen yleisrakenne, jossa ajallista, maantieteellistd ja
sosiokulttuurista etdisyyttd vastaavat sarakkeet kuvailevat pddasiallisia vaiku-
tuksia kolmeen prosessiin: kommunikaatioon, koordinointiin ja kontrolliin. Ra-
lyté ym. lisdédvit ndiden ohella viitekehykseensd hajautetun ohjelmistokehityk-
sen arvioinnista myos kehitystyon (eng. development) ja ylldpidon (eng. main-
tenance) omiksi prosesseikseen tai aktiviteeteikseen. Seuraavassa luvussa esitel-
lizin Agerfalkin ym. (2005) listaamat prosessit ja kootaan ja kisitellizn viiteke-
hyksen esittelemid kysymyksia.
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TAULUKKO 1: Agerfalkin ym. (2005, s. 5) viitekehyksen yleiskatsaus hajautetun kehitys-

tyon kysymyksiin.
Ulottuvuus
Prosessi Ajallinen etiisyys Maantieteellinen etiisyys Sosiokulttuurinen etiisyys
.‘% lelllillz)a??suutta Mahdollisuns
S . markkinaldheisyyteen ja Mahdollisesti tukee
= synkronoituun . . . . . oo )
= Kommunikointiin kauempien alueiden tydvoima- ja | innovaatiota ja parhaiden
E viivistvvi palau te’ taitoresursseihin. Kasvavat kdytidntdjen jakamista mutta
£ yvap ' kustannukset ja logistiset haasteet | myds vaarinkésityksié.
Z Paremmat tallenteet kasvokkain tapaamisessa
= kommunikaatiosta. P '
Kooltaan isompi ja taidoiltaan Voi sopia oppimiseen ja
B Oikealla tydnjaolla laa:iempi tydvoimareservi voi ta.ito.jgp lzi'ajenta?.lllisef:n. .
= Koordinointitarpeet tarjota joustavampaa Ristiriidoilla tydtavoissa voi
'g voidaan minimrgi da koordinointisuunnittelua. olla vaikutusta
= Koordinointikulut ' Vihentynyt vapaamuotoinen tehokkaaseen
S yhteydenpito voi lisiti koordinointiin,
S kasvavat etdisyyden . B
2 mukana luottamuspulaa ja vadrinkasityksilla voi olla
’ tietdmattomyytté kriittisista vaikutusta heikentyneeseen
tyOtehtavista. yhteisty0hon.
Halvempien maiden
Aikavy6hyketehokkuus Vaikea ilmaista visiota ia “’kilpailijoita” voidaan pitda
= voidaan hyodyntaa strateeiaa ] uhkana. Eroavat
g 24x7-tyoskentelyksi. Kom Ii unikoin tikanavista idd auktoriteetti- ja
= Projektin osien S1ki. mutta ne voivat bet téJié hierarkiakésitykset voivat
- johtaminen voi kérsié Jo leeflisilla hetkilld p heikentdd moraalia. Johdon
viivistyksista. ' on mukauduttava
paikallisiin sdénnoksiin.

2.3.1 Kommunikaatio

Agerfalk ym. (2005) mukaan sovelluskehityksen kannalta oleellinen kommuni-
kaatioprosessi koskee tiedonvilitystd toimijoiden valilld sekd tamadn mahdollis-
tavia tyokaluja. Kommunikaatio on ratkaisevan tédrkea tekija hajautetussa sovel-
luskehityksessd kehitystyossd, jossa kommunikaatio tapahtuu teknologian ra-
joittamana. Ralyté ym. (2008, s. 5) viittaavat Carmel ja Agarwalin (2001) julkai-
suun kuvatessaan kommunikaatiota "tdydellisen ja yksiselitteisen tiedon vaih-
doksi, jota tarvitaan tietimyksen jakamiseksi eri toimijoiden vélilld yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi'".

Ajallisen etdisyyden vaatima asynkroninen kommunikointi voi koitua ha-
jautetun tyoryhman eduksi, silld sen avulla ryhmét voivat tdhdita jopa kellon
ympadri tyoskentelyyn ja siind kdytetty kirjallinen viestintd jdttdd paremman
dokumentoinnin kdydyistd keskusteluista. Asynkroninen kommunikointi kui-
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tenkin lisdd viivettd sekd viesteihin vastaamiseen ettd palautteenantoon ja kas-
vattaa sihkopostimuodossa myos riskid vadrinkasityksiin. (Agerfalk ym., 2005,
s. 6.)

Maantieteellinen etdisyys mahdollistaa markkinaldheisyyden: ohjelmistoa
voidaan kehittda ldhelld asiakasta tai taman kohdemaassa paikallisten kehittéji-
en avulla, jolloin kehitettdva tuote vastaa paremmin sille asetettuja vaatimuksia.
Etdisyyden mukana katoaa epdvirallinen kommunikointi tyéryhmén sisalld,
milld on vaikutusta tiedonkulkuun ja ryhmén sisdisten suhteiden kehittymiseen.
(Agerfalk ym., 2005, s. 6.) Etiisyys lisi4 vaivaa ja kustannuksia yhteydenpitoon,
jolloin kehittdjdt saattavat ottaa enemmdn vapauksia tehdd muutoksia konsul-
toimatta muita, kenties enemmén muutoksen aihepiiristd tietdvid kehittdjid,
miké puolestaan voi johtaa virheisiin kehitettivissd ohjelmistossa. (Agerfalk
ym., 2005, s. 7.)

Sosiokulttuurinen etdisyys lisdd innovaatioiden madrad, kun eri kulttuuri-
taustaiset kehittdjdt voivat jakaa toisilleen parhaita kdytantojadan. Kulttuuriero-
jen myotd voidaan kuitenkin kohdata ongelmia yhteisessd kielessd, mikd voi
johtaa vadrinkasityksiin. Lisdksi muille kuin englannin natiivipuhujille voi olla
vaikea keskustella englanniksi reaaliajassa, minkd vuoksi he suosivat asynkro-
nisia viestintdkeinoja, jotka puolestaan saattavat johtaa véadrinkdsityksiin.
(Agerfalk ym., 2005, s. 7.)

2.3.2 Koordinointi

Agerfalkin ym. (2005) viitekehyksessd koordinoinnin merkitys on tyoryhmien
tehtdvien integroimisessa kuhunkin organisaation yksikkdon tukien yhteista
tavoitetta. Koordinointi on aina oleellista sovelluskehityksessd, mutta hajaute-
tun sovelluskehityksen rajattomuus ajan, paikan ja kulttuurien suhteen lisda
entisestddn tarvetta koordinoinnille.

Myos Wiredu (2006) tarkastelee koordinointia esitellessddn oman kaisit-
teellisen viitekehyksensd hajautetun sovelluskehityksen koordinoinnin ana-
lysointiin. Wiredun perimmadisend kysymyksend on, mikd merkitys levinnei-
syydelld on hajautetussa sovelluskehityksessd, ja kuinka se muokkaa koordi-
naatiota kontekstissaan. Toisin kuin Agerfalk ja Ralyté, Wiredu kisittelee koor-
dinaation ulottuvuuksina etdisyyttd, sosiokulttuurisia tekijoitd ja teknologiaa,
jotka vaikuttavat riippuvaisuuksien, ihmistenvélisten ja organisatoristen kon-
fliktien, informaatioepdvarmuuden ja -monimerkityksellisyyden seka teknolo-
giaesitysten johtamisprosesseihin - eli koordinaatioon (Wiredu, s. 43). Wiredun
(2006, s. 40) mukaan ndmd mainitut ulottuvuudet muokkaavat koordinaatiota
lisiten sen monimutkaisuutta.

Ajallisen etdisyyden voidaan ndhdd vdhentdvan koordinointikuluja, kun
tiimin jdsenet eivit tyoskentele samaan aikaan. Agerfalkin ym. (2005, s. 8) mu-
kaan "koordinointikulut vdhenevit, silld suoraa koordinointia ei esiinny, kun
kaksi ihmistd ei tyoskentele samaan aikaan”. On kuitenkin huomioitava, ettd
vadrinkdsitysten seurausten korjaaminen ja muu uusiotyo voi aiheuttaa lisdkus-
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tannuksia. Ajallinen etdisyys myos vahentdd yhteisid tyotunteja ja vaikeuttaa
synkronisia tapaamisia. (Agerfalk ym., 2005, s. 8.)

Maantieteellinen etdisyys mahdollistaa laajan tyovoimareservin mutta voi
heikent&d luottamusta hajautettua ohjelmistokehitysta tekevan tydryhman sisdl-
l4. Luottamuksen heikkenemiseen vaikuttavat hajautetusta ympaéristostda uupu-
vat kasvokkainen kanssakdyminen ja yhteiset kokemukset, jotka ovat luotta-
muksen lzhteitd. (Agerfalk ym., 2005, s. 9.) Puutteelliset mekanismit tiedonja-
kamiseen voivat johtaa vddristyneeseen kasitykseen kehitystyon tarkeimmista
tehtivista (Agerfalk ym., 2005, s. 10).

Sosiokulttuurinen etdisyys voi mahdollistaa monipuolisen kokoelman tai-
toja ja kokemusta, joka mahdollisesti rikastaa koordinointia hajautettujen tiimi-
en vdlillda. Kuitenkin tdamdn hyodyntdminen voi vaatia investointeja kieli- ja
kulttuuritietdimyskoulutuksiin. Eritaustaisilla tyontekijoilld saattaa olla myos
epdyhteensopivia ndkemyksid tyoskentelyn aihepiiristd. Lisdksi etddlld tyosken-
televiin kollegoihin saatetaan suhtautua ndiden taitoja epdillen, mitd voidaan
vihentdd tutustuttamalla hajautetusti tydskentelevid tiimeji toisiinsa. (Agerfalk
ym., 2005, s. 10.)

2.3.3 Kontrolli

Kontrolliprosessi Agerfalkin ym. (2005, s. 4) mukaan koskee johtamisen ja ra-
portoinnin toimintoja, joilla varmistetaan kehitystyon eteneminen niin suunni-
tellun hintaisena kuin laatuisenakin. Tamad liittdd kontrolliprosessin osaltaan
projektinhallintaan. Carmelin ja Agarwalin (2001, s. 2) mukaan kontrolli voi olla
muodollista, kuten budjetti tai ohjenuorat, tai epavirallista, kuten ryhméapai-
neen tapauksessa.

Ajallisen etdisyyden vuoksi tarvitaan jadrjestelmd projektin osien kehityk-
sen seurantaan, jotta tiedetddn, mihin kehitys keskittyy ja missd tilassa se on.
Teknisilld standardeilla mahdollistaan yhdenmukaisuus ja yhteentoimivuus
projektin osasten vilills. (Agerfalk ym., 2005, s. 10.)

Maantieteellinen etdisyys ndkyy kontrolliprosessissa yhdenaikaisten tek-
niikkamenetelmien puutteena. Nditd on vaikea hyodyntdd hajautetussa ohjel-
mistokehityksessd, silld vaatimukset ja méaérittelyt ovat hdilyvid, hyvia kollabo-
raatiotyokaluja ei ole kdytossd ja epamuodollista yhteydenpitoa ei esiinny.
(Agerfalk ym., 2005, s. 11.)

Agerfalkin ym. (2005, s. 11) mukaan halvempien talousmaiden tyontekijzt
voidaan kokea uhkana, mikd aiheuttaa vastakkainasettelua ja haluttomuutta
tehdd yhteistyotd vaikeuttaen tiimin toimintaa ja vaarantaen hajautetun ohjel-
mistokehityksen hyodyt. Vastakkainasettelua voi aiheuttaa myos valtataistelu,
mikdli paadttdvad tahoa ei ole madritelty kyllin selvasti. Auktoriteetteihin suh-
tautumisessa on myos vaihtelua kulttuurien vililld. Yritysten taytyy lisdksi so-
peutua paikallisiin normirakenteisiin, kuten lakeihin, perinteisiin ja sddnnoksiin.
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2.4 Yhteenveto

Téssd luvussa tarkasteltiin hajautetun ohjelmistokehitystd kasitteend, sen hyoty-
jd, etdisyystekijat ja viitekehystd niiden kasittelyyn. Hajautetulla ohjelmistokehi-
tykselld tarkoitetaan maantieteellisesti hajautetun organisaation suorittamaa
kehitystyotd. Hajautettua ohjelmistokehitystd ilmenee esimerkiksi, kun yritys
ulkoistaa osia kehitystoiminnoistaan ulkomaisille alihankkijoille tai perustaa
tydryhmid ulkomaille (Agerfalk, 2006). Sen hy&tyind ovat muun muassa kus-
tannusedut sekd mahdollisuus suurempaan tyovoimareserviin, laajempaan
osaamiseen ja kellon ympari tyoskentelemiseen.

Agerfalkin ym. (2005) listaavat hajautettuun ohjelmistokehitykseen vai-
kuttaviksi etdisyystekijoiksi maantieteellisen, ajallisen ja sosiokulttuurisen etdi-
syyden, jotka vaikuttavat kommunikaatio-, koordinointi- ja kontrolliprosessei-
hin. Ralytén ym. (2008) jatkavat listaa vield teknologisella, organisatorisella ja
tiedollisella etdisyydelld. & tarkoitetaan eroavaisuuksia kahden hajautetun oh-
jelmistokehityksen osapuolen kayttdmissa teknologioissa.

Kiel (2003) kuvaa vallan teemallaan hajautetun kehitystyon osapuolten va-
lilla vallitsevia eroja voimasuhteissa sekd kuinka etdisyys- ja aikaerojen vuoksi
toista teemaa, luottamusta, on vaikea ylldpitaa.
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3 VIRTUAALISET TYORYHMAT

Téssd luvussa esitellddn virtuaalisten tyoryhmien eli tiimien keskeiset késitteet,
virtuaalisuuden asteet sekd virtuaalisten tyoryhmien kommunikaatiovilineet ja
-tavat.

3.1 Keskeiset kisitteet

Sanalla "virtuaalinen" kuvataan teknologiavilitteisid asioita. Oxfordin yliopis-
ton yllapitdima englannin kielen sanakirja verkossa, Oxford English Dictionary
(haettu 13.3.2013), madrittelee virtuaalisen sellaiseksi, joka "ei esiinny fyysisesti

Tiimi eli tydryhmi on puolestaan vdhintdan kahden henkilon muodostama
joukko, joka tyoskentelee yhteisen tavoitteen eteen. Ambrosen ym. (2009, s. 3)
mukaan tiimi on "joukko yksil6itd, jotka tyoskentelevét toisistaan riippuvaisesti
tehtdvien parissa, jakaa vastuita ja jota voidaan pitdd erottuvana sosiaalisena
entiteettind organisatorisessa ymparistossd". Globaalin ja hajautetun sovellus-
kehityksen kontekstissa tiimin funktio on sama, mutta lisimadre "virtuaalinen"
tarvitaan korostamaan tyoryhman jasenten rinnakkaiselon puutetta: tydryhman
jdsenet eivat valttamaittd esiinny ldsnd olevina toisilleen kovin usein, mutta he
voivat viestii toisilleen tietokoneavusteisesti, virtuaalisesti.

Ambrosen ym. (2009, s. 3) mukaan virtuaalisen tiimin maddrittdd usein
kolme piirrettd: jasenten maantieteellinen hajautuneisuus, informaatioteknolo-
gian kdytto sekd yhteinen tavoite. Jarvenpddan, Knollin ja Leidnerin (1998, s. 30)
mukaan globaalin virtuaalisen tiimin jdsenet toimivat eri maissa tai mantereilla,
ndkevdt harvoin - jos lainkaan - toisiaan ja kdyttdvat kommunikoinnissa paé-
asiassa tietokonevilitteisia kommunikaatioteknologioita, kuten sihkopostia ja
videokonferensseja.

Schweitzerin ja Duxburyn (2010, s. 274) médédritelmdssad virtuaaliset tiimien
jdsenet jakavat tavoitteen ja vastuun, mutta ne eivéit jaa samaa tyotilaa ja/tai -
aikaa, joten heiddn on yhdessd tyoskennelldkseen valttamatontd kayttdad kom-
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munikaatio- ja yhteistyotyokaluja. Lisdksi Schweitzer ja Duxbury (2010, s. 270)
ovat koonneet alan kirjallisuudesta virtuaalisuuden neljd yleisintd méaaritelmad,
joiden mukaan kyseinen toiminta on kommunikaatioteknologian mahdollista-
maa, maantieteellisesti hajautettua, organisatoriset rajat ylittdvad ja asynkronis-
ta.

Sakthivelin (2004, s. 305) kuvaa virtuaalisten tyéryhmien koostuvan maan-
tieteellisesti hajautetuista ihmisistd tyoskenteleméssd yhteisen tavoitteen paris-
sa paikasta, ajasta ja organisaatiosta riippumatta, kédyttden teknologiaa kommu-
nikoidakseen ja tehddkseen yhteistyotd. Han lisdd vield, ettd virtuaalinen tyos-
kentely mahdollistaa parhaan osaamisen halvemmilla kustannuksilla maantie-
teellisestd etdisyydestd riippumatta.

Gupta, Mattarelli, Seshasai ja Broschak (2009, s. 148) lisddvat virtuaalisten
tiimien maédrityksiin vield oman késitteensd, ympdrivuorokautisen tietotehtaan
(eng. 24-h knowledge factory), jolla tarkoitetaan yhtdjaksoisesti kellon ympari
tyoskentelevdd hajautettua tyoryhmdd. Guptan ym. (2009) tietotehtaassa tyo-
ryhmin jasenet tyoskentelevit eri aikavychykkeilld normaaleihin pdivatyoai-
koihinsa saman tietosisdllon parissa, ja tyovuoron pddtteeksi aikaansaannokset
siirretddn tyotd jatkavan jasenen tyostettdvaksi. Talloin tiimin jdsenten ei tarvit-
se tyoskennelld yovuoroissa, ja tiimi pystyy silti reagoimaan muutoksiin kellon
ympari.

Tutkielmassa puhuttaessa virtuaalisesta tyoryhmaéstd nojaudutaan Sakthi-
velin (2004) méaaritelmaan. Sakthivel (2004) méérittelee virtuaalisen tiimin késit-
teen hajautetun ohjelmistokehityksen kontekstissa, jota my0s tdaméd tutkielma
kasittelee.

3.2 Virtuaalisuuden asteet

Ambrosen ym. (2009, s. 3) mukaan virtuaalisuuden aste vaihtelee tyoryhmasta
toiseen, mihin vaikuttavat maantieteellinen etdisyys ja miten paljon tietokone-
vilitteistd kommunikaatiota kédytetddan. Schweitzerin ja Duxburyn (2010) alan
kirjallisuudesta kerdama virtuaalisuuden maééaritelméa koostuu kolmesta ulottu-
vuudesta: tyOajasta erillddn (virtuaalinen tyoaika), erillddn tyoskentelevien
osuus tydryhmaéstd (jasenten virtuaalisuus) ja tyontekijoiden vilinen etdisyys
(virtuaalinen etdisyys). Schweitzerin ja Duxburyn (2010, s. 267) havaintojen
mukaan korkea virtuaalisuuden aste heikentda tiiminsisdistd vuorovaikutusta ja
suorituskykya.

Virtuaalisella tyoajalla seurataan aikaa, jolloin virtuaalisen tiimin jdsenet ei-
vit tyoskentele yhdessd. Taméd voi olla seurausta vuorotyostd tai joustavista
tydajoista. Talloin virtuaalisuuden aste lasketaan jakamalla virtuaalinen tydaika
kaikilla tiimin tyotunneilla; esimerkiksi kaiken aikaa yhdessd kasvokkain tyos-
kentelevalld tyoryhmalld virtuaalisuuden aste on 0 %, kun taas jatkuvasti eril-
ladan toisistaan tyoskentelevilld tiimilld virtuaalisuuden aste on 100 %.
(Schweitzer & Duxbury, 2010, s. 281)
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Jisenten virtuaalisuus kuvaa tydryhmaén jasenten hajautuneisuutta huomi-
oiden, kuinka monessa kohteessa tiimin jdsenet tyoskentelevit. Sen arvo on ma-
talimmillaan, kun kaikki tiimin jdsenet tyoskentelevit samassa paikassa, ja kor-
keimmillaan, kun kukin jasen tyoskentelee erilldan muista. Nédin ollen esimer-
kiksi pareittain kahdessa eri kohteessa tytskentelevan neljan hengen tiimin ja-
senten virtuaalisuuden aste olisi 50 % (Schweitzer & Duxbury, 2010, s. 282).
Tiimin ty6ajan ja jasenten virtuaalisuuden kaavat on kuvattu kuviossa 1.

Y tyoryhman jisenten virtuaaliset tyotunnit

Tybajan virtuaalisuus = X 100 %

> tyoryhman tiimitehtavien tyotunnit

Y tyoryhmin jasenten tyosijaintien maara

Jasenten virtuaalisuus = = — — X 100 %
Y tyoryhman jaisenmaara

KUVIO 1: Virtuaalisuuden asteen mddritelmit tydajan ja jdsenten virtuaalisuudelle
Schweitzerin ja Duxburyn (2010, s. 295) mukaan.

Virtuaalinen etdisyys madrdytyy maantieteellisend etdisyytend tyoryhmaén
jasenten valilld taikka vaivanndkond tai matkustusaikana, jota vaaditaan tiimin
tapaamisen jdrjestamiseksi. Mitatakseen virtuaalista etdisyyttd Schweitzer ja
Duxbury (2010, s. 282) pisteyttdvat matkustusajan ja vaaditun vaivan, jota ku-
vastavat suunnittelu ja kustannukset. Mitd suurempi tiimin jdsenten véalinen
etdisyys on, sitd enemman aikaa ja kustannuksia tiimitapaamisen jédrjestiminen
vaatii. Etdisyyden aiheuttamaan virtuaalisuuteen vaikuttaa myos tiimin koko,
silld esimerkiksi pienemman tiimin tapaamisen jarjestiminen vaatii vdhemman
suunnittelua. Ndin ollen pieni tiimi, joka koostuu joko samassa paikassa tai la-
heisissd tyokohteissa tyoskentelevistd jasenistd, saa Schweitzerin ja Duxburyn
(2010, s. 283) maédrittelyssd matalimmat virtuaalisuuspisteet, jotka on kuvattu
taulukossa 2.

TAULUKKO 2: Virtuaalisen etdisyyden pisteytys (Schweitzer & Duxbury, 2010, s. 283)

Esimerkkimatkustusetdisyyksid (arvioitu aika: matkustusvilineet) | Pisteytys
Sama kaupunki (6 tuntia: jalan, auto, joukkoliikenne) 0.25
Eri kaupungit, sama maanosa (12 tuntia: auto, juna) 0.50
Eri maanosa (36 tuntia: auto, juna, lentokone) 1.50
Sama manner (2 pdivad: lentokone) 2.00
Mannerten vililld, sama pallonpuolisko (2 pdivad: lentokone) 3.00
Eri pallonpuolisko (3-4 pdivaa: lentokone) 5.00

Kaikki kuvatut virtuaalisuuden ulottuvuudet korreloivat negatiivisesti
kahteen virtuaalisen tyoryhméan tehokkuuden mittareista: suorituskykyyn ja
tyytyvdisyyteen (Schweitzer & Duxbury, 2010, s. 285). Suorituskyky kuvaa tyo-
ryhmélle annetun tehtdvan saavuttamista, ja tyytyvdisyys ilmaisee tyoryhméan
jasenten kokemusta virtuaalisesta tyoskentelystd (Schweitzer & Duxbury, 2010,
s. 284). Sen sijaan jdljelle jadvit kaksi virtuaalisten tyoryhmén tehokkuutta ku-
vaavaa mittaria - jasenten ammattitaidon kehitys ja kyky tyoskennelld jatkossa-
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kin virtuaalisissa tyoryhmissd - eivat korreloineet merkittavésti tyoajan, jasen-
ten ja etdisyyden virtuaalisuusasteiden kanssa.

3.3 Virtuaalisten ty6ryhmien viestintityokalut ja -tavat

Sakthivel (2004) esittelee artikkelissaan virtuaalisen tyoryhmien tyokaluja ja
viestintdtapoja. Hanen mukaansa virtuaalisen tyéryhmén kayttama kommuni-
kaatioteknologia riippuu siitd, tydskentelevitko tiimin jdsenet asynkronisesti
vai synkronisesti, eli samaan vai eri aikaan (Sakthivel, 2004, s. 305).

Kasvokkainen viestintd (face-to-face, F2F) tarjoaa "rikkaimman" synkroni-
sen kommunikaation, mutta virtuaalisen tyéryhmdn jdsenten vilisen maantie-
teellisen etdisyyden kuromiseksi tarjolla on rikkaan synkronisen kommuni-
koinnin mahdollistavia tyokaluja, kuten videokonferenssit ja vahemman rik-
kaampana vaihtoehtona tyopoydan jakamistoiminnot. Muita tyokaluja virtuaa-
lisille tyoryhmille ovat NetMeetingin tapaiset sovellukset yhdessd tyoskente-
lyyn, CASE-tyokalut, jaettu sovelluskehitystietokanta (tai versionhallinta, eng.
shared application data repository), pikaviestimet (eng. chat, instant messaging),
tiedostonjako (eng. file sharing), sovelluksen jakaminen (eng. application sha-
ring) ja kirjoitustaulun esittiminen (eng. white boarding). Lisdksi vahemman
synkronisiksi kommunikaatiokeinoiksi luetaan puhelinkeskustelut, konferens-
sipuhelut ja pikaviestimet. Asynkronisessa viestinndssd voidaan kayttdd esi-
merkiksi sahkodpostia, tiedostonsiirtoa ja ddniviestejd. (Sakthivel, 2004, s. 305)

Sakthivelin (2004, s. 306) havainnollistaa taulukon 3 muodossa viestinta-
vilineiden jaottelua ajan, paikan ja kommunikaation tyypin mukaan: reaali- ja
eriaikaisiin, sama- ja eripaikkaisiin, synkronisiin ja asynkronisiin vélineisiin.

Sakthivelin (2004, s. 307) mukaan virtuaalista tiimid johdetaan usein kuin
kasvokkain tyoskentelevdd paikallista tyoryhméad, mikd johtaa epdonnistumi-
siin. Kasvokkain viestiminen on tarkedd luottamuksen rakentamisessa, jos ryh-
mdssd on jdsenid eroavista kulttuuri-, kieli- tai osaamistaustoista. F2F-
tilaisuuksia tulisikin jarjestdd saannollisesti haastavien tehtdvien ratkomiseksi ja
lisdksi virtuaalista ryhmaa muodostettaessa, jotta projekti ja sen tavoitteet sekd
ryhmaén jasenten roolit selkiintyvat, ennen kuin siind siirrytdan tietokonevalit-
teiseen viestintdan (Sakthivel, 2004, s. 308).

Kasvokkain viestiminen sopii ryhmétyohon, jonka tehtavéat ovat merkitta-
vésti riippuvaisia toisistaan, ja jota tekee matalan yhtendisyyden (eng. cohesion)
tason ryhmad. Kyseessd on tdlloin myos matalan virtuaalisuuden tason (eng. low
virtuality level) ryhmd. Tama johtuu siitd, ettd tehtdvien vilisen riippuvaisuu-
den kasvaessa myos vuorovaikutusta vaaditaan enemmaén, milld on vaikutusta
kdytettyyn viestintdvélineeseen. Mikéli taas ryhmaén tehtéavit eivit riipu merkit-
tavésti toisistaan ja ryhmén yhtendisyys on korkealla tasolla, ryhmétyosta voi-
daan tehdd virtuaalisesti - korkealla tasolla - kdyttden matalan tason synkroni-
sia tai asynkronisia vuorovaikuttamisen keinoja. (Sakthivel, 2004, s. 307)
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TAULUKKO 3: Sakthivelin (2004, s. 306) jaottelu ryhmatyoskentelyn kommunikaatiovali-

neille.
Tehtdvien vili- | Ryhmain yhte- Virtuaalisuuden | Viestintdviline
nen riippuvai- | ndisyys taso
suus
Reaaliaikainen | Sama paikka Rikkain Kasvokkainen vuorovaikutus (F2F)
synkroninen
Reaaliaikainen | Eri paikka Rikas Videokonferenssit  yhteistyotoimin-
synkroninen noilla, jotka voivat tukea ryhmatyos-
kentelyd, CASE-tyokaluja ja jaettua
sovelluskehitystietokantaa
Reaaliaikainen | Eri paikka Keskitason synk- | Tyopoyddn ja &ddnen jakaminen yh-
roninen teisty6toiminnoilla, jotka voivat tukea
ryhmiétyoskentelyd, CASE-tyokaluja,
jaettua sovellustietokantaa, pikavies-
timid, kirjoitustaulun jakamista, tie-
dostojen ja sovelluksen jakoa seka
etdyhteytta
Reaaliaikainen | Eri paikka Matalan tason Puhelinkeskustelut ja -neuvottelut
synkroninen sekd puhelimitse ettd internetin vali-
tykselld, pikaviestimet ja yhteistyo-
toiminnot, jotka voivat tukea ryhma-
tyoskentelyd, CASE-tyokaluja ja jaet-
tua sovellustietokantaa
Eriaikainen Sama tai eri Asynkroninen Sahkoposti, tiedostonsiirto, daniviestit
paikka ja yhteistyotoiminnot, jotka voivat
tukea ryhmaityoskentelyd, CASE-
tyokaluja ja jaettua sovellustietokan-
taa

Ryhmin yhtendisyyden kasvaessa voidaan siirtyd yha vahemman rikkai-

siin, matalamman tason synkronisiin ja asynkronisiin viestintimenetelmiin.
Sakthivelin (2004, s. 308) mukaan alhainen ryhmén yhtendisyyden taso voi joh-
taa henkilokemioita, tydtehtdvid tai prosesseja koskeviin konflikteihin, joiden
ratkaisemiseksi kasvokkainen tai vahintddn rikas synkroninen viestintd on valt-
tamatontd. Asynkroniset vilineet eivét toimi virtuaalisten tiimien konfliktitilan-
teissa lainkaan.

Taulukossa 4 Sakthivel (2004, s. 309) kuvaa tehtdvien vilisid riippuvai-
suuksia ja ryhmdyhtendisyyttd, jotka maééarittelevat ryhmén virtuaalisuuden ta-
son ja sitd vastaavan vuorovaikutusvilineen. Kuitenkin myo6s ryhmaén jasenten
tausta, taidot, tietdmys ja koulutus virtuaalisessa tyossd tulisi huomioida sopi-
vaa teknologiaa valitessa.
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TAULUKKO 4: Sakthivelin (2004, s. 309) jaottelu virtuaalisuuden tasoille ja vuorovaikutus-
vilineille ryhmaéty6ssa.

Tehtdvien
vilinen riip-
puvaisuus

Ryhmin yhtenii-
syys

Virtuaalisuuden taso

Viestintiviline

Matala

Korkea

Korkea

- Varhainen kasvokkainen viestint, jota
seuraa saannollinen vahemman rikas
synkroninen viestinté (less-rich synch-
ronous communication)

- Matalan tason synkroninen viestinta 1a-
hentymisté varten (lean synchronous
communication)

- Asynkroninen viestintd tiedonkuljetusta
varten

Matala

Matala

Keskitaso

- Varhainen kasvokkainen vuorovaikutus,
jota seuraa sdannollinen kasvokkainen
vuorovaikuttaminen, kunnes ryhmén yh-
tendisyys paranee

- Rikas/keskitason synkroninen viestinta
ldhentymistd varten myohemmissé vai-
heissa

- Matalan tason tai asynkroninen viestinta
tiedonkuljetusta varten myohemmissa
vaiheissa

Keskitaso

Korkea

Keskitaso

- Varhainen kasvokkainen vuorovaikutus,
jota seuraavat sadannollinen kasvokkainen
vuorovaikuttaminen

- Rikas/keskitason synkroninen viestintd
ldhentymistd varten

- Matalan tason tai asynkroninen viestintd
tiedonkuljetusta varten

Keskitaso

Matala

Matala

- Varhainen kasvokkainen vuorovaikutus,
jota seuraavat tihed ja sdiannollinen kas-
vokkainen vuorovaikuttaminen, kunnes
ryhmaén yhtendisyys paranee

- Rikas synkroninen viestintd viélissa ldhen-
tymistd varten

- Matalan tason tai asynkroninen viestinta
tiedonkuljetusta varten

Korkea

Korkea

Matala

- Varhainen kasvokkainen vuorovaikutus,
jota seuraa tihed ja sd@nnollinen kasvok-
kainen vuorovaikutus

- Rikas synkroninen viestintd vélisséd lahen-
tymistd varten

- Matalan tason synkroninen tai asynkroni-
nen viestintd valissd tiedonkuljetusta var-
ten

Korkea

Matala

Erittdin matala

- Kasvokkainen vuorovaikutus (F2F)
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3.4 Yhteenveto

Luvussa kuvattiin virtuaalisuuden ja virtuaalisen tydryhmaén eli tiimin késitteet
sekd virtuaalisten tyoryhmien kommunikaatiovilineet ja -tavat. Virtuaalisella
tarkoitetaan tietokonevadlitteisid asioita, ja virtuaalinen tydryhmaé on Sakthivelin
(2004, s. 305) madritelmdn mukaan joukko maantieteellisesti hajallaan toimivia
ihmisid tyoskentelemdssd yhteisen tavoitteen parissa paikasta, ajasta ja organi-
saatiosta riippumatta. Oleellista on lisdksi teknologian hyédyntaminen kom-
munikoinnissa ja yhteisty9ssa.

Schweitzerin ja Duxburyn (2010) kokoama virtuaalisuuden maéritelma
koostuu kolmesta ulottuvuudesta: virtuaalinen tyotaika, jasenten virtuaalisuus
ja virtuaalinen etdisyys. Virtuaalisella tydajalla kuvataan aikaa, jolloin virtuaali-
sen tiimin jdsenet eivit tyoskentele yhdessd, mikd voi johtua vuorotyostd tai
joustavista tydajoista. Jdsenten virtuaalisuus kuvastaa tyéryhmaén jasenten ha-
jautuneisuutta eri tyokohteisiin. Virtuaalinen etdisyys on maantieteellinen etdi-
syys tyoryhmaén jasenten vililld taikka vaivanndko tai matkustusaika, joka vaa-
ditaan tiimin tapaamisen jarjestamiseksi. Korkea virtuaalisuuden aste heikentda
tiiminsisdistd vuorovaikutusta ja suorituskykya.

Sakthivelin (2004) mukaan virtuaalisen tyéryhmén kayttdmad kommuni-
kaatioteknologia riippuu siitd, tyoskentelevatko tiimin jasenet asynkronisesti
vai synkronisesti. Puolestaan tiimin tehtdvien vélinen riippuvaisuus ja ryh-
méayhtendisyys maéadritteleviat ryhmén virtuaalisuuden tason ja sitd vastaavan
vuorovaikutusvdlineen. Tadstd huolimatta my6s ryhmén jasenten tausta, taidot,
tietdmys ja koulutus virtuaalisessa tyossd vaikuttavat sopivan teknologian va-
lintaan.



23

4 VIRTUAALISTEN TYORYHMIEN ONGELMIA JA
RATKAISUJA

Virtuaalisten tyoryhmien ja hajautetun kehitystyon raportoituja ongelmia ei ole
vaikea 16ytdd, mutta niiden ratkaisuja kisittelevid julkaisuja on tarjolla hajanai-
semmin. Seuraavaksi kootaan merkittdvimpid ongelmia ja mahdollisia ratkaisu-
ja yhdeksi kokonaisuudeksi.

4.1 Virtuaalisten tydryhmien ongelmia

Esimerkkejd mahdollisista virtuaalisten tiimien ongelmatekijoistd ovat aikaero,
maantieteellinen etdisyys ja sosiokulttuuriset erot (kieli, tavat, politiikka, uskon-
to) tyoryhmén sisilld (Holmstrém ym., 2006). Ralyté ym. (2008) listaavat ndiden
liséiksi organisatorisen, teknologisen ja tiedollisen etdisyyden, joilla tarkoitetaan
eroavia organisaatiorakenteita ja liiketoimintaprosesseja, kdytettyd teknologiaa
ja hajontaa teknisessd tai lingvistisessd osaamisessa. Sutherland, Viktoroc,
Blount ja Puntikov (2007) listaavat koko hajautetun kehitystyon uhkatekijoiksi
ongelmia liittyen strategiaan (resurssien hyodyntaminen ja ajankdytts), projek-
ti- ja prosessihallintaan (tyon synkronoiminen), kulttuuriin (ristiriitaiset proses-
sit ja teknologiat), tekniikkaan (epayhteensopivat dataformaatit, skeemat ja
standardit) ja turvallisuuteen (elektronisen viestinndn luottamuksellisuus ja
yksityisyys). Mullally ja Stapleton (2009, s. 40) huomioivat tietokoneistettujen
viestintdtapojen, kuten sdhkopostin, videokonferenssien, chattien ja intra-
sivustojen, aiheuttavan haasteita kayttdjille, silld niiden kautta viesteja ja kayt-
taytymistd voidaan sekd ymmartdd ettd tulkita vddrin. N&in viestivaltd tiimilta
puuttuvat kasvokkaisen viestinndn fyysiset ja auditiiviset merkit.
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4.2 Virtuaalisen tiimin menestystekijit

Bergiel ym. (2008, s. 101) kayvaét lapi viisi tarkedd tekijad menestyvan virtuaali-
sen tiimin takana: luottamus, kommunikaatio, johtajuus, tavoitteet ja teknologia.

Luottamuksella Bergiel ym. (2008) tarkoittavat tietoutta siitd, ettd virtuaali-
sen tiimin jdsenet voivat uskoa toistensa kykyyn selviytya tehtdvistdaan. Virtuaa-
lisilta tiimeiltd uupuu usein kasvokkainen vuorovaikutus, joten luottamuksella
on erityinen asema.

Virtuaaliset tiimit vaativat toiminnassaan usein asynkronisia kommunikoin-
titapoja, ja ndin ollen on vaikea saavuttaa samanaikaisen kommunikoinnin tasoa,
joka samanpaikkaisilla tiimeilld on. Ndin ollen virtuaalisten tiimien jdsenten on
oltava aktiivisia kommunikoijia, ja tiimin menestys riippuu sen jasenten kyvys-
td vaihtaa informaatiota hajautetun kehityksen aiheuttamien etdisyystekijoiden
puitteissa. Tiimilld tulee my0s olla yhteiset pelisdaannot viestintdd koskien: mitd,
missd ja miten kommunikoida. Pdivittdinen kommunikointi tiimin johtajan ja
jasenten valilld pitdd tiimin kasassa, ja luottamus "ehostaa kommunikoinnin
laatua". (Bergiel ym., 2008, s. 102)

Johtajuudesta Bergiel ym. (2008) késittelevit tiimin johtajille tarpeellisia ky-
kyjd luoda yhtendisyyttd (viitaten Majchrzak, Malhotra, Stamps ja Lipnack,
2004), ratkaista ongelmia ja ristiriitoja, tunnistaa yksildiden panoksia. Tiiminve-
tdjien (eng. team leader) on myds syytd seurata tiimin toimivuutta, tunnistaa ja
korjata ongelmia ajoissa.

Tavoitteet ovat Bergielin ym. (2008, s. 103) mukaan erityisen tdrkeitd virtu-
aalisille tiimeille, jotka eivédt nde juurikaan tai lainkaan tosiaan. Tavoitteista
muodostuu yhdistava tekijd, joten on tarkedsd, ettd kaikki tiimin jasenet osallis-
tuvat tavoitteiden asettamiseen. Tavoitteilla pyritddn saamaan tiimin jdsenet
tyoskentelemddn toisistaan riippuvaisesti yhteisen tarkoituksen puolesta. Ber-
giel ym. (2008) viittaavat my06s Foresterin, Thomsin ja Pinton artikkeliin (2007)
sanoen, ettd mitd hajautetumpi tiimi on kyseessd, sitd selkeampid tavoitteiden
tulisi olla, silld tdlloin tiimin johtajalla on heikommat mahdollisuudet olla pai-
kan paalla.

Bergiel ym. (2008) kirjoittavat, ettd "tiimin johtajan tulee olla varma, ettd
tiimin jasenilld on kadytossddn tarpeelliset kyvyt, laitteistot, sovellukset ja edelly-
tettdvat IT-taidot osallistua tiimin toimintoihin". Bergielin ym. (2008) mukaan
virtuaalisia tiimejd ei olisi olemassa ilman nykyaikaisia tarkoitukseen sopivaa
teknologioita yhteydenpitoon ja tiedonjakoon.

4.3 Etdisyyksien lieventimistaktiikat

Carmel ja Agarwal (2001, s. 24) esittelevat kolme taktiikkaa etdisyyksien aiheut-
tamien ongelmien minimoimiseen. Taktiikanvalinta tulee tehda tehtdvén ja or-
ganisaation tyypin mukaan, ja niitd voidaan myos yhdistelld. Seuraavassa ku-
vataan kutakin taktiikkaa tarkemmin. Carmel ja Agarwal (2001, s. 28) tunnista-
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vat, ettd vélilld hajautettu kehitys on ainoa mahdollinen tapa saada kerdttya
lahjakkaita IT-osaajia ympéari maailmaa. Hajautettu kehitys voi olla suotavaa
myos, mikéli yritys haluaa hyodyntdd aikaeroja viahentddkseen time-to-market -
arvoa - eli aikaa, joka kuluu tuotteen valmiiksi saattamiseen. Yritykset saattavat
lisdksi haluta lisdtd kulttuurista eroa saavuttaakseen monipuolisesti tietotaitoa
ja ideoita.

4.3.1 Intensiivisen yhteistyon vihentiminen

Taktiikoista ensimmdinen keskittyy véahentdmddn intensiivistd yhteistyota.
Carmel ja Agarwal (2001) esittdvat Carmelin (1999) ohjelmistokehitystehtdvien
kypsyyskuvaajan (software task maturity function, kuvio 2), jossa on mééritelty
tehtdvien rakenteellisuus (eng. structured tasks) tai rakenteettomuus (eng. unst-
ructured tasks). Esimerkiksi tehtdvdt kuten ohjelmiston siirtdminen uudelle
alustalle (porttaus), ylldpito ja matalan tason suunnittelu ovat rakenteisia, jolla
tarkoitetaan "tarkasti madriteltyjd, helppokédyttoisia metodeja ja yksiselitteisid
lopputuloksia". Projektit, joilla on tdllaisia tehtdvid, toimivat hyvin valimatko-
jenkin kanssa, silld kommunikoinnille ja vaatimusten selventdmiselle ei ole tar-
vetta. Lisdksi tdllaiset tehtdvat ovat melko vakaita.

Rakenteettomat #

Visiointi
tehtavat Koodiomistajuus
Toiminnalliset maaritykset
Korkean tason suunnittelu
Matalan tason suunnittelu
Unden ohjelman tekeminen (new programming)

Rakenteiset Yllapito
tehtavat Porttaus

T
i

Aika

KUVIO 2: Carmelin (1999) ohjelmistokehitystehtdvien maturiteettikuvaaja (Carmel &
Agarwal, 2001, s. 24).

Vastaavasti ddripdan esimerkkejd rakenteettomista tehtdvistd ovat visiointi,
koodiomistajuus ja toiminnallisuusmadadrittely, jotka ovat vaikeasti mééaritelta-
vissd ja niiden lopputulos voi olla epdselvdd. Rakenteettomat tehtdvéat edellyt-
tavat usein monimutkaisempaa koordinointia. Toisaalta tapauksissa, joissa ra-
kenteettomien tehtdvien vastuuta annetaan tietoisesti enemmén yhdelle osa-
puolelle, on voitu vilttyd etdisyysongelmilta ja monimutkaisemmalta koor-
dinoinnilta, silld intensiivistd yhteistyotd ei ole tarvittu (Carmel & Agarwal,
2001, s. 25).

Rakenteisten ja rakenteettomien tehtdvien vdlimaastossa tarvitaan eniten
koordinointia tiedon vilittdmiseksi ja yhteistyon saavuttamiseksi, kun esimer-
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Tama korostuu etenkin niin kutsutussa follow-the-sun -ldhestymistavassa, jossa
tyotehtavat siirtyvat tyovuoron pddtteeksi toisen tiimin tyostettdviksi. Talloin
koordinointi on todella monimutkaista, silld tehdyn tyon tulee olla joka pdiva
laadultaan sellaista, josta toinen tiimi voi jatkaa ongelmitta. Ndin ollen yritykset
ovatkin siirtymdssd toimimaan Carmelin (1999) kypsyyskuvaajan jommassa-
kummassa ddripaassd, jossa koordinointi on mutkattomampaa; tidten myos yh-
teistyd on vahemman intensiivistd. (Carmel & Agarwal, 2001, s. 24)

4.3.2 Kulttuurisen etdisyyden vihentiminen

Carmel ja Agarwal (2001, s. 25) tarkoittavat kulttuurisella etdisyydelld pitkalti
samoja asioita, joita listattiin aiemmin késitellyn sosiokulttuurisen etdisyyden
yhteydessd luvussa 2. He tekevét kulttuurisessa etdisyydessd jaon organisatori-
seen ja kansalliseen kulttuuriin. Carmelin ja Agarwalin (2001) mukaan kulttuu-
risen etdisyyden kannalta ongelmattomin jdrjestely on perustaa IT- sekd tutki-
mus- ja kehitystiimit yrityksen sisdisesti ja kotimaahan. Sen sijaan kulttuurinen
etdisyys on suurimmillaan, kun tyon tekee ulkomainen alihankkija tai ulkoistet-
tu firma.

Carmel ja Agarwal (2001, s. 26) listaavat viisi tyyppid muille hajautetuille
toimintamalleille. N&istda kolme ensimmadistd lukeutuu ulkomailla toimivaan,
organisaation sisdiseen tyovoimaan: kansainvélisen yrityksen tytdryhtio ulko-
mailla, ulkomaalaisen yrityksen hankkiminen ja ulkomaille sijoitettu kehitys-
keskus. Kaksi muuta jérjestelyd kuvaavat ulkomaalaista ulkoistettua tyovoimaa:
ulkomailta ulkoistettu tai alihankintaa tekeva yritys ja yhteishanke ulkomaalai-

Néiden rakenteellisten jarjestelyiden mukaan Carmel ja Agarwal esittele-
vt neljad lahestymistapaa, joilla saadaan vidhennettyd niin organisatorista kuin
kansallista kulttuurista etdisyyttd. Lahestymistavat ovat sillanpddasema, ulko-
maalaisten yksikoiden kansainvélistaminen, kulttuurillinen yhteistyo ja kadytet-
ty kieli.

Sillanpdiasemalla pyritddan vahentdméaan sekd kansallista ettd organisatoris-
ta kulttuurillista etdisyyttad kdayttamalld erddnlaista kohdemaan kokenutta ja sen
kulttuurin tuntevaa etujoukkoa kasvokkaisessa kanssakdymisessd asiakkaan
kanssa. Tama joukko toimii kulttuurillista etdisyyttd viahentdvéana vayldana asi-
akkaan ja ulkomailla toimivien ohjelmoijien vililld. Ndin voidaan optimoida
kulukustannuksia pysyen silti asiakasta ldhelld, ja samalla viltytdaan vaarinkasi-
tyksilta. Mallista voidaan kayttdd myos nimitystda 75/25-sddnto, jonka luvut
madrdytyvat tyovoiman 75 prosentin osuudesta ulkomailla ja etujoukon 25 pro-
sentin osuudesta kohdemaassa. (Carmel & Agarwal, 2001, s. 26)

Carmel ja Agarwal (2001, s. 26) ndkevit, ettd yritykset voivat vdhentaa
kulttuurillista etdisyyttd perustamalla tai hankkimalla omistukseensa ulkomaa-
laisia kehittdjiyksikoitd ja taten karttaa yhteistyotd ulkopuolisten ulkomaalaisten
partnereiden kanssa. Heiddn mukaansa organisatorinen etdisyys vdhenee, kun
tyontekijdt ovat samassa yrityksessd, "saman palomuurin takana, varustettuina
oikeuksilla samaan tietdimykseen, kalentereihin, sivustoille ja niin edelleen".
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Niille tyontekijoille on my6s kaikkialla koulutettu samat sisdiset metodit, kay-
tannot ja jarjestelmat.

Carmelin ja Agarwalin (2001, s. 27) mukaan kulttuurillisella yhteistyélli voi-
daan tarkoittaa kulttuurillisten ongelmien ratkontaa ja kulttuurien vilisen yh-
teydenpidon edistdmistd, jota suorittavat maailmaa ndhneet avarakatseiset yri-
tyksen tyontekijat, yleensd ulkomailla asuvat tai ulkomailta palanneet henkilot.
Tdlla on merkitystd sekd kansallisen ettd organisatorisen kulttuurillisen etdi-
syyden vihentdmisessa.

Carmel ja Agarwal (2001, s. 27) mddrittelevit kielen oleelliseksi osaksi kan-
sallisen tason kulttuurillista etdisyyttd. Heiddn mukaansa yritykset eparcivit
tehdd yhteisty6td maissa, joissa englanninkielen taso on heikko. Tamé& on myos
yksi syy sithen, miksi maat kuten Intia, jossa on pitkdan puhuttu englantia, ovat
vahvoilla toiminnan hajauttamispdatoksia tehtdessd. Kulttuurista etdisyytta
voidaan laskea myds jdrjestamalld kielikursseja taitojen parantamiseksi.

4.3.3 Ajallisen etdisyyden vihentiminen

Vaikka nykyddn kdytossd on mitd moninaisimpia asynkronisia viestintdtekno-
logioita, samanaikaisen ja mielellddn kasvokkaisen kommunikaation kaytolle
on yhd syynsd. Esimerkkejd asynkronisista teknologioista ovat sahkoposti, da-
niviestit, keskusteluryhmit, tapahtumanhallintatyokalut. Synkronisia eli yhta-
aikaisia viestintdteknologioita ovat muun muassa puhelinkeskustelut, puhe- ja
videokonferenssit sekd osanottajien kesken jaettua ndkymada tukevat sovellukset.
(Carmel & Agarwal, 2001, s. 27). Samanaikaisen kommunikoinnin etuna on
vadrinkdsitysten ja pienten ongelmien korjaaminen ennen kuin niistd muodos-
tuu isompia haittoja. Asynkroninen kommunikaatio sen sijaan usein viivastaa
tai monimutkaistaa ongelmanratkaisua.

Carmel ja Agarwalin (2001) mukaan saman aikavychykkeen puitteissa
toimiminen helpottaa tehokasta samanaikaista kommunikointia. Liséksi ajalli-
sen etdisyyden vdhentdminen ajaa kompromissiin asynkronisen ja samanaikai-
sen kommunikoinnin hyoddyistd ja haitoista, silld esimerkiksi follow-the-sun -
menetelmd menettdd merkityksensd, kun ihmiset tyoskentelevitkin yhtd aikaa.
Carmel ja Agarwal (2001, s. 29) toisaalta ndkevit, ettd samanaikainen kommu-
nikaatio voi olla heikompaa kuin asynkroninen, josta sentddn jda talteen kirjoi-
tetut merkinnat, kuten sdhkopostiviestit ja dokumentit.

Synkronisella kommunikaatiolla on vaikutusta myos kulttuuriseen etii-
syyteen, silld Carmelin ja Agarwalin (2001) esimerkin mukaan japanilaiset joh-
tajat kayttavat vahemman samanaikaista kommunikointia kuin eurooppalaiset
tai pohjoisamerikkalaiset. Tdmé&n katsotaan johtuvan siitd, ettd IT-alan yhteinen
kieli on englanti.
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4.4 Kiytinnon ratkaisuja virtuaalisille tydoryhmille

Seuraavaksi kdydddan ldapi Bolandin ja Fitzgeraldin (2008) sekd Karstenin ja
Cannizzon (2007) tapaustutkimuksia yrityksistd, joiden sovelluskehitystiimin
toiminta muuttui paikallisesta hajautetuksi. Tutkimuksissa listataan seikkape-
rdisesti yksittdisid kdytannon tekijoitd - ajallisten ja maantieteellisten rajoituksi-
en puitteissa - ja niiden vaikutusta hajautetun kehitystyon sujuvuuteen.

4.4.1 Tapaus: Analog Devices Inc. (Boland & Fitzgerald, 2008)

Boland ja Fitzgerald (2008, s. 5) esittelevit ja arvioivat kédytdntojd, joita Analog
Devices Inc. -yhtion paikallisesta tiimistd virtuaaliseksi muuttunut ohjelmisto-
kehitystiimi kokeili kdytdnnossd. Kyseinen tyoryhma kaytti yhteisend kiele-
nddn englantia ja oli aiemmin tydskennellyt yhdessd neljda vuotta, joten sen ei
oletettu karsivdn kieli-, kulttuuri- tai luottamusongelmista.

Kaytantoihin lukeutuvat yksittdinen ohjelmistopddllikkd (eng. software
manager), viikoittaiset tehtdvaraportit (eng. weekly task report), raportit toimi-
tetuista muutoksista versiohallintaan (eng. delivery report), uudet synkroniset
kommunikaatiovélineet ja neljannesvuosittaiset tapaamiset. Viikkoraporteissa
kehitt&jat listasivat tavoitteitaan alkavalle viikolle, summasivat edistymistdén ja
ilmoittivat, mikali aikoivat tehdd muutoksia kehityshaaraan. Téllaisia muutok-
sia tehtdessd toimitusraportissa listataan kuvaus tehdyistd muutoksista: mita
tiedostoja muokattiin tai lisattiin sekd miksi muutos tehtiin. (Boland & Fitzge-
rald, 2008, s. 5)

Paallikkyys toimi hyvin tiimin pienen koon ansiosta, ja viikoittaisia tehta-
vdraportteja seuraamalla han pysyi selvilld tiimildisten tekemisistd. Tama vé-
hensi kehityspaikkojen vaélista riippuvuutta. Neljannesvuosittaiset tapaamiset
puolestaan lisdsivat tiimin jdsenien innokkuutta ja motivaatiota. Ndiden ohella
nelja vuotta yhdessd tydskentelyd oli luonut tydryhmén jasenien vilille ystéa-
vyyssuhteita, jotka lisdsivat yleistd tietoisuutta tyopaikan toiminnoista ja syn-
nyttivat tyohon liittymatontd keskustelua. (Boland & Fitzgerald, 2008, s. 5-6)
Herbslebin ja Grinterin (1999, s. 86) mukaan tdllainen tiedonkulku epaviral-
lisiakin kanavia pitkin on erittdin oleellista projektikoordinaatiolle.

Bolandin ja Fitzgeraldin (2008, s. 6) tutkimalla tyéryhmalld syntyi ongel-
mia tehokkuudeltaan riittdméattomiksi osoittautuneiden kommunikaatiovali-
neiden kanssa, miké johti osaltaan yhteydenpidon heikkenemiseen. Se ei endd
vastannut paikallisen kommunikaation tasoa. Pikaviestimet eivit mahdollista-
neet tarpeeksi rikasta kommunikaatiota, jota vaaditaan kehittdjien kéasittelemien
tapausten selittdmiseen. Sen sijaan Boland ja Fitzgerald raportoivat tiimin kayt-
taneen mieluummin puhelinkeskustelua asioiden selvittdmiseen.

Bolandin ja Fitzgeraldin (2008, s. 6) mukaan epdvirallisia kanavia pitkin
keskustellaan vahdpatoisistd asioista, ja kun virtuaalisen tiimin kommunikaa-
tiovaikeuksien vuoksi nditd keskusteluja ei kdyty, tiimin kehittdimé&an ohjelmis-
toon pddtyi virheitd (eng. bugs). Myos moraalin koettiin laskeneen, kun aiem-



29

min epdvirallisia kanavia pitkin tulleet onnittelut tyosuorituksista jaivat kuule-
matta. Kommunikaatio-ongelmat johtivat myos luottamuksen heikentymiseen
tiimin sisdlld, kun kehitt&jat eivit olleet vilittoméssd yhteydessd toisiinsa ja ta-
ten paatyivat tekemdan valilld toistensa tyotd haittaaviakin muutoksia kehitet-
tavadan ohjelmistoon. (Boland & Fitzgerald, 2008, s. 6)

Kaiken kaikkiaan virtuaalinen tiimi ei saavuttanut samaa tehokkuuden ta-
soa kuin paikallisesti toimiessaan. Bolandin ja Fitzgeraldin mukaan tuottavuus
laski eniten riittimdttomien - ajallista ja maantieteellistd etdisyyttd vahentd-
maddn tarkoitettujen - prosessien vuoksi. Myos tiettyjen kehittdjien tyomaara
kasvoi ennalta-arvaamattomasti laskien heiddn tehokkuuttaan. (Boland & Fitz-
gerald, 2008, s. 7)

4.4.2 Tapaus: British Telecom (Karsten & Cannizzo, 2007)

Karsten ja Cannizzo (2007, s. 235) kuvaavat prosessia, menetelmid ja tyokaluja,
joita British Telecomin virtuaalinen ohjelmistokehitystiimi kaytti onnistuneesti
hyvidkseen kasvaessaan ja silti onnistuneesti saavuttaessaan sille asetettuja ta-
voitteita. Yksi oleellisimmista tekijoistd tavoitteiden saavuttamisessa on tiimin
kommunikaation taso, jonka ylldpitdmiseksi British Telecomin tiimit tarpeen
mukaan matkustivat, tyoskentelivdt samassa tilassa ja hyodynsivat uusia tekno-
logioita (Karsten & Cannizzo, 2007, s. 239).

British Telecomilla virtuaaliset tiimit tapasivat noin kolme kertaa vuodes-
sa kolmipdivdisen suunnittelusession ajan. Ndissd suunnittelusessioissa selven-
nettiin tiimin tavoitteita ja visiota, tehtiin valmisteluja seuraavaa julkaisua var-
ten ja tutustuttiin kollegoihin. Suunnittelusessioiden alussa osatiimien kokoon-
panoja sekoitettiin, jolla on vaikutusta niin tiimien sisdiseen kommunikaatioon,
vastuun jakamiseen kuin jdsenten virkednd pysymiseen. Lisdksi tiimit pitivét
puolen tunnin esitelmid saavutuksistaan edellisen vuosikolmannestapaamisen
jilkeen ja seuraavan julkaisun toimituksista. Ndiden esitelmien tarkoitus oli
jakaa tietotaitoa sekd auttaa tunnistamaan riippuvaisuuksia ja haittoja. Tapaa-
miset paransivat sekd kommunikaation tasoa ettd tiimin sisdistd ymmarrystd,
mikd lopulta nédkyi tuotteen paremmassa laadussa. (Karstenin & Cannizzo, 2007,
s. 236)

British Telecomin virtuaaliset tiimit eivdt tdhddnneet kellon ympari tyos-
kentelyyn, vaan ne oli jaettu paikallisiin alitiimeihin, jotka tyoskentelivit oman
komponenttikehityksensd parissa. Ndin voitiin minimoida useiden osatiimien
vilisid riippuvuuksia, mutta ei ongelmitta: komponenttien vélisten rajapintojen
muutoksien seuraamiseen ja niihin reagoimiseen kului aikaa. (Karsten & Can-
nizzo, 2007, s. 236)

Karsten ja Cannizzo (2007, s. 238) oppivat, ettd British Telecomin tyonteki-
jat arvostivat yhdessd tydskentelyd siind médrin, ettd sen mahdollistamiseksi oli
l1oydettava keinoja, silld tyoryhma oli maantieteellisesti hajautunut. Yrityksessa
otettiin kdyttoon kaytanto, jonka mukaan osatiimit kokoontuvat samaan paik-
kaan vdhintddn kolme kertaa viikossa. Tamédn seurauksena padadyttiin kaytta-
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mddn muun muassa kahviloita, kokoushuoneita ja tyontekijoiden koteja yhdes-
sd tydskentelyyn seuduilla, joissa yritykselld ei ollut omia toimitiloja.

Karsten ja Cannizzon (2007, s. 238) mukaan British Telecom kaytti kom-
munikaation ylldpitdmiseksi wiki-sivustoja ja verkkokokousteknologioita. Wi-
kit - eli kdyttdjien itse tuottamat ja ylldpitamat informaatioportaalit - dokumen-
toivat keskusteluja ja pddtoksid sekd mahdollistavat tiedon jakamisen myos
muiden tiimien kayttoon. Wikien pdivittymistd seurataan RSS-lukijoilla reaali-
aikaisesti. Verkkokokousteknologiat eivét ole optimaalinen ratkaisu, mutta ne
auttavat aika ajoin, jos tyoparit eivit pddse tyoskentelemddn samaan fyysiseen
tilaan ja he tuntevat entuudestaan. [lman sddnnollisid yhteen kokoontumisia
tallainen parityoskentely ei olisi kuitenkaan kestavaa.

4.5 Yhteenveto

Virtuaalisten tiimit jakavat ongelmatekijoitd hajautetun ohjelmistokehityksen
kanssa. Nditd ongelmia ovat muun muassa aikaero, maantieteellinen etdisyys ja
sosiokulttuuriset erot (kieli, tavat, politiikka, uskonto) tyoryhmén sisdlld
(Holmstrom ym., 2006) sekd organisatorinen, teknologinen ja tiedollinen etéi-
syys (Ralyté ym., 2008). Ratkaisuiksi Bergiel ym. (2008) esittelevit viisi menes-
tystekijdd: luottamus, kommunikaatio, johtajuus, tavoitteet ja teknologia.

Carmelin ja Agarwalin (2001) ratkaisuina ongelmiin ovat etdisyyksien lie-
ventdmistaktiikat, joihin lukeutuvat intensiivisen yhteistyon sekd kulttuurilli-
sen ja ajallisen etdisyyden vdhentdminen. Intensiivisen yhteistyon vahentami-
selld Carmel ja Agarwal (2001) tarkoittavat hajautetun toimijoiden tehtdvien
jakamista niiden rakenteisuuden ja sen vaatiman koordinaation mukaan. Kult-
tuurista etdisyyttd voidaan vdhentdd sillanpddasemalla, ulkomaalaisten yksi-
koiden kansainvilistamiselld, kulttuurillisella yhteistyolld ja yhteiselld kielelld.
Ajallista etdisyyttd vdhennetddn samanaikaisella eli synkronisella kommuni-
koinnilla, jolloin minimoidaan vaarinkésitysten riskid sekd voidaan korjata pie-
net ongelmat ennen kuin niistd kasvaa isompia haittoja. Eriaikainen eli asyn-
kroninen kommunikaatio sen sijaan usein viivéstda tai monimutkaistaa ongel-
manratkaisua.

Boland ja Fitzgerald (2008) listaavat virtuaalisten tyoryhmien kaytannon
ratkaisuiksi viikoittaiset tehtdvaraportit ja raportit toimitetuista muutoksista
versiohallintaan, uudet synkroniset kommunikaatiovélineet sekd sdannolliset
tapaamiset. Raportit auttavat ohjelmistopdallikkod pysymddn perilld tiimin
toiminnasta, mikd véhensi kehityspaikkojen vilistd riippuvuutta. Tapaamiset
lisddavat tiimildisten innokkuutta ja motivaatiota. Teknologiavilitteiset kommu-
nikaatiovélineet eivit kuitenkaan tarjonneet riittavan rikasta kommunikaatiota,
mikd johti yhteydenpidon ja siten luottamuksen heikkenemiseen.

Karsten ja Cannizzon (2007) korostavat kommunikaation merkitystd vir-
tuaalisten tyoryhmien toiminnassa. Tamén vuoksi tutkimuksen virtuaaliset tii-
mit tapasivat sddnnollisesti suunnittelusessioissa, joissa selvennettiin tiimin ta-
voitteita ja visioita, valmisteltiin seuraavaa julkaisua sekd pidettiin esitelmid,
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joiden avulla muun muassa jaettiin tietotaitoa. Karsten ja Cannizzon (2007) tii-
mit oli jaettu oman komponenttikehityksensd kanssa tyoskenteleviin osatiimei-
hin, minkd ansioista saatiin minimoitua osatiimien vilisid riippuvuuksia. On-
gelmia ilmeni kuitenkin komponenttien vilisten rajapintojen muutoksien seu-
raamisen ja niihin reagoimisen kanssa. Osatiimit lisdksi kokoontuivat vahintaan
kolme kertaa viikossa yhdessd tydskentelyn mahdollistamiseksi. Muita kaytet-
tyjd keinoja olivat wiki-sivustot ja verkkokokousteknologiat.
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5 YHTEENVETO

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, mitd tarkoitetaan hajautetulla ohjelmis-
tokehitykselld ja virtuaalisella tyoryhmalld, sekd millaisia ongelmia niiden toi-
minnassa esiintyy ja miten niitd voidaan ratkaista ja lievittaa.

Hajautetulla kehitystyolld kuvataan tilannetta, jossa kehitystyotd suorittaa
maantieteellisesti hajautunut organisaatio. Kyseessd voi olla esimerkiksi tilanne,
jossa yritys on ulkoistanut tai siirtanyt kehitystoimintojaan ulkomaille (Ager-
falk ym., 2006). Tam&dn motiiveina voivat olla tavoitellut kustannusedut, laa-
jempi tarjolla oleva ty6voima ja osaaminen, kellon ympadri tydskenteleminen
(Agerfalk ym., 2005) ja lyhyempi time-to-market -arvo (Carmel & Agarwal,
2001).

Hajautettua kehitystyotd voidaan tarkastella etdisyystekijoilld, joita ovat
maantieteellinen, ajallinen, sosiokulttuurinen, teknologinen, organisatorinen ja
tiedollinen etdisyys (Ralyté ym., 2008). N4illd on oleellisia vaikutuksia ohjelmis-
tokehitykseen, joka voidaan jdsentdd kolmeen prosessiin: kommunikointiin,
koordinointiin ja kontrolliin (Agerfalk ym., 2005). Ralyté ym. (2008) lisaavit
vield kehitystyon (eng. development) ja ylldpidon (eng. maintenance) omiksi
prosesseikseen tai aktiviteeteikseen.

Virtuaalisen tyoryhmidn eli tiimin madrittdd kolme piirrettd: jasenten
maantieteellinen hajautuneisuus, informaatioteknologian kayttd kommuni-
koinnin tukena sekd yhteinen tavoite (Ambrose ym., 2009). Tyoryhmien virtu-
aalisuus on suhteellinen suure, joka koostuu kolmesta ulottuvuudesta: virtuaa-
linen tyoaika, jasenten virtuaalisuus ja virtuaalinen etdisyys. Korkea virtuaali-
suus heikentdd tiiminsisdistda vuorovaikutusta ja suorituskykyé (Schweitzer &
Duxbury, 2010).

Virtuaalisen tydryhman kommunikaatioteknologian valinta riippuu siitd,
tyoskentelevitko tiimin jasenet asynkronisesti vai synkronisesti - samaan vai
eri aikaan. Tyoryhmin tehtdvien vélinen riippuvaisuus ja ryhmadyhtendisyys
puolestaan maédrittelevdt ryhmén virtuaalisuuden tason ja sitd vastaavan vuo-
rovaikutusvilineen. (Sakthivel, 2004)

Koska virtuaaliset tiimit toimivat hajautetun kehitystyon kontekstissa, ne
myos jakavat monia ongelmakohtiaan hajautetun kehityksen etdisyystekijoiden
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mus, kommunikaatio, johtajuus, tavoitteet ja teknologia (Bergiel ym., 2008).
Etdisyyksid on my6s mahdollista lieventdd vahentamalld intensiivistd yhteistyo-
td sekd kulttuurista ettd ajallista etdisyyttd (Carmel & Agerwal, 2001).

Kaytdannon tapauksista poimittuja ratkaisuja virtuaalisten tyéryhmien on-
gelmiin ovat erindiset raportit tiimildisten tehtdvistd ja toimituksista kehitys-
haaraan, sddnnolliset tapaamiset kasvokkain ja synkroniset kommunikaatiova-
lineet. (Boland & Fitzgerald, 2008). Liséksi kommunikaation tason ylldpitami-
seksi on jdrjestettivd mahdollisuuksia yhdessa tyoskentelyyn seka tarjota verk-
kokommunikaatioteknologioita, kuten wiki-sivustoja sekd verkkokokoustyoka-
luja. Namad tekijdt parantavat virtuaalisen tiimin todenndkéisyyttd saavuttaa
sille asetetut tavoitteet. Virtuaaliset tiimit voidaan myos jakaa paikallisiin ali-
tiimeihin, jolloin voidaan osaltaan minimoida useiden alitiimien valisid riippu-
vuuksia. (Karsten & Cannizzo, 2007).

Tamdn tutkielman kokoamia tuloksia voidaan hyodyntdd selvitettdessd
virtuaalisten tyoryhmien uhkia. Tutkielma kerdd hajautetun ohjelmistokehityk-
sen ja virtuaalisten tydryhmien mddritelmit aihepiirin ldhdekirjallisuudesta
sekd esittelee niihin vaikuttavia tekijoitd. Kritiikkind tutkielmalle esitettdkdon,
ettd otanta késiteltdvistd tutkimuksista on pieni. Lahdekirjallisuudessa on pal-
jon hajautettua kehitystd kasittelevdd aineistoa, mutta ei samassa méédrin virtu-
aalisia tyoryhmid, joita tdssd tutkielmassa varsinaisesti painotettiin. Kontekstin
ongelmat pysyvat liki samoina tutkimuksesta toiseen. Merkittavid ratkaisuja ei
ole juurikaan tuotu esiin nyt késitellyssa kirjallisuudessa. Ajankohtainen aihe-
piiri kaipaisikin jatkotutkimusta tapauksista, joissa virtuaaliset tyoryhmit toi-
mivat onnistuneesti paikallisia tiimejd vastaavalla tehokkuudella.
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