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Tiivistelmi - Abstract

Viestintdteknologioiden nopea kehitys ja yritysten halu menestyad globaaleilla
markkinoilla ovat viime vuosikymmenien aikana johtaneet siihen, ettd yha
useampi organisaatio on enenevissd mddrin siirtynyt kadyttamdan
maantieteellisesti hajautettua, virtuaalisesti teknologian vilitykselld keskenddn
kommunikoivaa tyovoimaa. Tamdn pro gradun tarkoituksena on tarkastella
ndiden virtuaalisten tiimien jasenten kokemuksia virtuaalisuuteen liittyen, sekd
pyrkid tunnistamaan virtuaalisuudesta aiheutuvia etuja ja haittoja. Lisdksi
tutkimuksessa tarkastellaan virtuaalisuuden vaikutuksia tiimin jisenten vilisiin
sosiaalisiin suhteisiin, sekd pyritddn tunnistamaan kaytantojd ja toimintamalleja
virtuaalisen tyoskentelyn helpottamiseksi ja tehostamiseksi. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto keréttiin asiantuntijatyota
tekevasta globaalista hankintaorganisaatiosta puolistrukturoitujen
teemahaastatteluiden avulla. Aineiston analyysissa kaytettiin teemoittelua, seka
sisdllonanalyysia. Tulokset osoittavat, ettd vaikka virtuaaliset tiimit
kykenevitkin suoriutumaan niille annetuista tyotehtdvistd, niin virtuaalinen
kommunikaatio ndhd&dan usein kasvokkaista kommunikaatiota vajavaisempana
ja asiakeskeisempdnd, jonka seurauksena virtuaalisten tiimien jdsenet jadvét
toisilleen usein keskenddn etdisiksi. Myos samassa lokaatiossa sijaitsevien
sidosryhmien merkitys korostui virtuaalisissa tiimeissd. Virtuaalisten tiimien
etuina nousivat esille erityisesti virtuaalisessa kommunikaatiossa kadytettavat
tyokalut, jotka toisaalta ovat usein myos laajalti ei-virtuaalisten tiimienkin
kdytossd. Virtuaalista toimintaa helpottavia kdytantoja ovat mm. aktiivinen
esihenkilotyd, sddnnolliset one-to-one palaverit esihenkilon ja alaisten valilld,
tiimin jdsenten kasvokkaiset tapaamiset, sekd Kkaytettdvissd olevien
teknologioiden tehokas hyodyntdminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Viestintdteknologioiden nopea kehitys ja yritysten halu menestyd globaaleilla
markkinoilla ovat viime vuosikymmenien aikana johtaneet siihen, ettd yha
useampi organisaatio on enenevissdi maddrin siirtynyt kdyttamaan
maantieteellisesti hajautettua, virtuaalisesti teknologian vilitykselld keskendan
kommunikoivaa tyovoimaa (Morrizon-Smith & Ruiz, 2020). Taman muutoksen
myotd syntyvien virtuaalisten tiimien tarkoituksena on ollut mm.
organisaatioiden globaalin osaamisen entistd tehokkaampi hyddyntdminen ja
aiempaa laajemman maantieteellisen kattavuuden saavuttaminen toiminnoissa.
Virtuaalisten tiimien yleisyyttd tarkasteltaessa Saarinen (2016, 9) nostaa esille,
ettd jo vuonna 2012 yli 70 % monikansallisista yrityksistd hyddynsi
toiminnassaan virtuaalisia tiimeja.

Tiimin virtaalisuuteen sisdltyy kuitenkin usein myos haasteita, erityisesti
henkiloiden vélisten suhteiden luominen ja kommunikaatio on virtuaalisessa
ympdristossd usein huomattavasti haastellisempaa kuin perinteisissa
lahitiimeissd. Esimerkiksi Virolainen (2010, 86) toteaa, ettd virtuaalinen
kommunikaatio ei edes parhaimmillaankaan ole yhtd hyvéda ja tehokasta kuin
kasvokkain kdytdavd viestintd normaalisti on. Nédiden kommunikaation
rajoitteiden vuoksi virtuaaliset tiimit eivédt yleensd sovellu esimerkiksi paljon
ideointia ja yhteisty6td vaativiin tyotehtdviin. Organisaation johdon tulisikin
ottaa ndmd virtuaalisuuden erityispiirteet huomioon ty6én virtuaalisuuden
tarvetta ja mahdollisuuksia arvioitaessa.

Esihenkiloilld on keskeinen rooli tiimien menestyksen kannalta, mutta
tiimin virtuaalisuus tekee johtamisesta usein tavallista haasteellisempaa. Koska
virtuaalisen tiimin esihenkil6 ei véalttamattd tapaa tyontekijoitdan kovin usein
kasvokkain, niin esimerkiksi esihenkilo-alainen suhteen luominen,
kommunikaatio, sekd tyon seuranta voivat olla virtuaalisessa ympéaristossa



tavallista haasteellisempia. Lisdksi tiimin virtuaalisuus aiheuttaa usein myos
haasteita tiimin jdsenten vilisten suhteiden ja luottamuksen muodostumiselle,
joka osaltaan voi usein heikentdd tiimin suorituskykya (Barczak & McDonough,
2003).

Viime vuosina, erityisesti koronapandemian myotd merkittavasti
lisdantynyt etdtyd on myos erds keskeinen tekijd virtuaalisia tiimejd ja niiden
toimintaa tarkasteltaessa (Nakash ja Bouhnik, 2023). Sen myotd samassa
lokaatiossakin  sijaitsevat tiimit ovat siirtyneet enenevissd maddrin
kommunikoimaan virtuaalisesti ja yrityksistd on tullut entistd avoimempia ja
valmiimpia sille, ettd tiimien tyo ei ole endd sidottu johonkin tiettyyn aikaan ja
paikkaan. Tiimin virtuaalisuuden aste voi myos vaihdella ja samassa lokaatiossa
tyoskentelevit lahitiimitkin kayttavat usein samoja kommunikaatiotyokaluja
kuin virtuaaliset tiimit, kuten esim. Teams, Sharepoint ja sdhkoposti. Taman
vuoksi ei  yleensi ole mahdollista, eikd  vélttamatta  edes
tarkoituksenmukaistakaan tehdd selkedtd kahtiajakoa virtuaalisten ja ei-
virtuaalisten tiimien vilille.

Suomessa virtuaalisia tiimejd ovat aikaisemmim tutkineet mm. Saarinen
(2016) vaitoskirjassaan Managing global virtual teams, sekd Virolainen (2010)
vditoskirjassaan 'Kai sitd ihminen on vaan semmoinen laumaeldin' : virtuaalisen tiimin
ilmapiiri. Erityisesti Virolainen (2010) tarkastelee tutkimuksessaan virtuaalisten
tiimien sosiaalisia suhteita ja niiden vaikutuksia tiimin toimintaan, jotka ovat
my0s keskeisessd roolissa tdssd pro gradu tutkielmassa. Virtuaaliset tiimit ovat
kuitenkin viime vuosien aikana yleistyneet entisestddn ja niiden kayttamdit
teknologiat ovat myds samalla merkittdvésti kehittyneet, joten aihe on erittdin
ajankohtainen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan henkiloiden kokemuksia globaalissa
virtuaalisessa tiimissd tyoskentelystd. Tarkoituksena on selvittdd mitd etuja ja
haittoja virtuaalisen tiimin jasenet kokevat tiiminsa virtuaalisuudesta aiheutuvan.
Lisdksi tarkastellaan myos erityisesti sitd, ettd miten virtuaalisuus vaikuttaa
henkiloviden wvilisiin suhteisiin, niin esihenkilo-alainen tasolla, kuin tiimin
jasenten viliselld tasolla. Pyritddn myos selvittdmddn kokevatko tiimin jasenet
tyysiselld sijainnilla olevan vaikutusta siihen koetaanko joidenkin henkiléiden
olevan muita paremmassa tai heikommassa asemassa. Tutkimuksen pddpaino on
erityisesti henkilviden omakohtaisten kokemusten kartoittamisessa, koska
virtuaalisuuden vaikutusten konkreettinen mittaaminen on kdytdnnossd usein
haasteellista.

Tutkimuksen tavoitteena on virtuaalisuuden vaikutusten kartoittamisen
lisdksi my0Os lisdtd tietoisuutta ja ymmaérrystd aiheeseen liittyen. Lisdksi
tutkimuksessa pyritddn myos tunnistamaan ja 1oytaméaan toimintamalleja joiden
avulla organisaatiot pystyvdat paremmin vastaamaan virtuaalisuuden
aiheuttamiin haasteisiin, sekd hyodyntdmé&dn virtuaalisuuden tarjoamia etuja.
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Tutkimus on toteutukseltaan empiirinen haastattelututkimus, joka pyrkii
vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitd etuja ja haittoja tiimin virtuaalisuuden koetaan aiheuttavan?

2. Miten tiimin jasenet kokevat virtuaalisuuden vaikuttavan henkildiden
vilisiin suhteisiin?

3. Mitd toimintamalleja/tyokaluja hyodyntamalld tiimi pystyy vastaamaan
virtuaalisuuden aiheuttamiin haasteisiin?

1.3 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Von Bonsdorff ym. (2018) toteavat tutkimusetiikan olevan koko tutkimuksen
elinkaarta koskeva laaja kokonaisuus, joka tdytyy ottaa huomioon tutkimuksen
kaikissa toteutusvaiheissa, kuten aineistonkeruussa, raportoinnissa, tulosten
julkaisemisessa, sekd aineiston sdilyttdmisessd. Tutkijan tulee myos ottaa vastuu
siitd, ettd hdnen toteuttamansa tutkimus tdyttdd laissa asetetut vaatimukset.
Tutkijan tulisikin jo tutkimuksen alkuvaiheessa pyrkid arvioimaan tutkimukseen
liittyvid eettisid kysymyksid, sekd kdytannon toteutusta. Yleensd tutkija joutuu
kayttamdan melko paljon tapauskohtausta harkintaa ja arviointia, esimerkiksi
aineiston keruussa tutkija voi joutua pohtimaan ettd tarvitseeko han
tutkimukseen osallistujien kirjallisen suostumuksen, vai riittddkd suullinen
suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Tutkijan tulisi myds pystya
perustelemaan ndméd tekemédnsd valinnat. My6s Tuomi ja Sarajdrvi (2018)
korostavat sitd, ettd tutkija on itse vastuussa tutkimuksensa eettisyydesta.

Vilkka (2021) toteaa, ettd hyvéddn tieteelliseen kdytantoon kuuluu myos
eettisesti kestdvien tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmien kaytt6 tutkimuksen
toteutuksessa. Taman lisdksi tutkijan tulisi noudattaa rehellisyyttd ja yleista
huolellisuutta tutkimuksessaan ja sen tulosten esittamisessd. Vilkka (2021) myos
huomauttaa, ettd tutkimuksen tulosten tulisi tayttda tieteelliselle tutkimukselle
osoitetut vaatimukset, eli olisi tuotettava uutta tietoa, tai osoitettava miten
vanhaa tietoa voidaan hyodyntdd wuusilla tavoilla. Tutkijan tulee myos
toiminnassaan pyrkid vélttaméaan plagiointia ja muiden tutkimusten esittamista
epdkunnioittavassa valossa.

Von Bonsdorff ym. (2018) myos korostavat, ettd tutkittaville henkiléille
tulisi muodostua selked késitys siitd, ettd mikad on tutkimuksen tarkoitus, miten
tietoja tullaan kasittelemddn, sekd miten mahdollinen anonymiteetti turvataan
tutkimuksessa. Henkiloiden, paikkakuntien, sekd organisaatioiden tai muiden
tunnistamista edistdvien nimitietojen muokkaaminen ja/tai poistaminen on erds
konkreettinen keino tarkasteltavien anonymiteetin suojaamiseksi, jonka tutkija
voi raportointivaiheessa tehda.

Taman tutkimuksen keskeisid eettisid kysymyksid ovat:



e Varmistuminen siitd, ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t ovat tietoisia
tutkimuksen tarkoituksesta, sekd siitd miten aineistoa tullaan
kasittelemain

o Suullinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta
o Haastateltavien informoiminen haastatteluiden nauhoittamisesta

e Kerdtyn aineiston huolellinen kisittely ja sdilytys GDPR-asetuksen
mukaisesti

e Tutkimukseen osallistuvien henkiliden anonymiteetin varmistaminen

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen  rakenne  koostuu  viidestd luvusta. = Ensimmadisessd,
johdantoluvussa esitelldan tutkimuksen taustaa, sekd kdydaan lapi tutkimukselle
asetetut tavoitteet ja tutkimusongelma, johon tutkimuksen avulla pyritdan
vastaamaan. Toinen luku on tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jossa
tarkastellaan tutkimuksen teoreettista viitekehystd ja virtuaalisuutta laajemmin
ilmiond. Teorialuvussa my0s esitellddn virtuaalisuus késitteend, tarkastellaan
syitd ja etuja virtuaalisuuden taustalla, kdyd&an 1dpi sen aiheuttamia haasteita,
sekd perehdytddan esihenkilon rooliin ja kédytossd oleviin tyokaluihin.
Kolmannessa luvussa kdydadan ldpi tutkimuksessa kdytetyt metodit, sekd
esitellddn tutkimuksen kdytdnnon toteutus ja tutkimuksessa kdytetty aineisto.
Neljds luku on kerdtyn aineiston analysointi ja tutkimuksen avulla tehtyjen
havaintojen tarkastelu. Tutkimuksen viides, ja viimeinen luku on johtop&&tosten
tekeminen. Viimeisessd luvussa myos tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita, sekéa
nostetaan esille mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen kannalta keskeisid teorioita, seki
médritellddn niihin liittyvid olennaisia kasitteitd. Vilkka (2021) toteaa, ettd
teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on auttaa tutkijaa tavoittamaan
tutkittavan ilmion kannalta keskeiset tekijdt, sekd niiden suhteet. Teoreettisella
viitekehykselld on myos keskeinen rooli tutkimuksen aineiston analyysissa.
Ensimmdisessd alaluvussa tarkastellaan organisaatioita ja tiimejd niiden osana.
Kahdessa seuraavassa alaluvussa kdydéaan lapi vaikuttavia tekijoitd virtuaalisten
tiimien syntymisen taustalla, sekd virtuaalisuuden tiimeilld aiheuttamia
haasteita. Kaksi viimeistd alalukua keskittyvét virtuaalisten tiimien johtamiseen,
sekd virtuaalisilla tiimeilld kdytettavissd oleviin tyokaluihin.

2.1 Tiimit osana organisaatiota

Foster (2014, 4-11) toteaa, ettd erilaisia organisaatioita on ollut kaytdnnossa
olemassa koko ihmiskunnan historian ajan. 1900-luvulle tultaessa aihe heratti
myds tutkijoiden kiinnostuksen ja syntyi lukuisia klassisia organisaatioteorioita
ja oppeja, kuten esim. tieteellinen liikkeenjohto, pddtosteoria, sekd strateginen
liikkkeenjohto. Tuolloin tapahtui myds merkittdvd muutos siind, ettd alettiin
kiinnittdd enemmdn huomiota myods tyontekijoiden, eikd pelkastaan
esihenkiloiden vaikutukseen organisaatioissa ja niiden johtamisessa. 2000 luvulle
tultaessa alaa saivat modernit organisaatioteoriat- ja rakenteet, kuten esim. jaettu
johtajuus, organisaatioiden tasoittaminen (flattening), sekd tyontekijoiden
itseohjautuvuus  (Foster 2014, 14-16). Erilaiset organisaatiorakenteet
madrittelevat organisaatioiden sisdisen hierarkian ja sen mille organisaation
osalle mitkékin tiimit raportoivat ja vélittdavat informaatiota. Viitala ja Jylha (2019)
toteavat ettd organisaatioiden rakenteen kuvaamiseen kiytetddn yleensa
organisaatiokaaviota, jonka tarkoituksena on sovittujen rakenteiden visuaalinen
esittdminen. Erilaisia organisaatiotyyppeja ovat mm. linjaorganisaatio,
matriisiorganisaatio, prosessiorganisaatio, seka tiimiorganisaatio.



Tiimilld tarkoitetaan Ivanaj ja Bozon (2016, 5-6) mukaan laajempaan
organisaatioon kuuluvaa ryhmé&d henkiloitd, joilla on toisiaan tdydentdvad
tietotaitoa, jota he kayttavat heille asetettujen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Rakenteeltaan ja johtamistavoiltaan tiimit voivat olla
monenlaisia, osa on selkedsti ylhdiltd johdettuja, kun taas toiset tyoskentelevit
pddasiassa itsendisesti. Raappana ja Valo (2014) toteavat tiimien eduiksi mm.
joustavuuden, hierarkioiden madaltamisen, sekd vastuun hajauttamisen.
Organisaatiot pyrkivdt tiimien avulla vastaamaan tyGeldmdn nopeasti
muuttuviin haasteisiin. Tamaén lisdksi tiimi- ja ryhmétyoskentely voi myos lisdta
yksiloiden ty6hyvinvointia, sekd vaikuttamismahdollisuuksia. Saarinen (2016, 30)
toteaa, ettd erityisesti korkean osaamistason tietotyoldisistd koostuvat tiimit ovat
usein melko autonomisia. Raappana ja Valo (2014) myos toteavat tiimien ja
ryhmien olevan organisaatioissa nykyadan hyvin vakiintunut tyoskentelytapa.

On olemassa lukuisia erilaisia tiimejd, riippuen mm. niiden koosta,
luonteesta ja tarkoituksesta. Raappana ja Valo (2014) kuitenkin huomauttavat,
ettd yleisimmin henkil6t yleensd nostavat tiimejd ja niihin liittyvid kokemuksia
tarkasteltaessa  esille  pitkdkestoiset  ldhitiimit, sekd  luonteeltaan
lyhytkestoisemmat ja usein vaihtuvat projektitiimit. Henkilo voi my0s
samanaikaisesti olla useamman eri tiimin jdsen, jolloin on yleensd tyypillista
identifioitua yhteen tiimeistddn muita voimakkaammin. Maynard ym. (2012)
nostavat esille, ettd useaan tiimiin samanaikaisesti kuuluminen voi myos
hankaloittaa tyontekijoiden ajanhallintaa ja tyotehtdvien priorisointia.

Auvinen (2017) nostaa esille erityisesti viime vuosikymmenen aikana esille
nousseen digitaalisen vallankumouksen ja sen vaikutukset organisaatioiden
johtamiseen. Digitalisaation myotd organisaatioiden toiminta ei ole endd sidottu
aikaan ja paikkaan, jolloin my6s johtamisen tarve ja luonne on muuttunut.
oma-aloitteisuudelle ovat lisddntyneet, joka on vahentdnyt tarvetta perinteiselle
lahijohtamiselle. Digitaalisen johtamisen &dériesimerkkind Auvinen (2017) tuo
esille digitaalisen Leadership as a Service (LaaS) johtamisjdrjestelmén, jossa
johtaminen tarjotaan sovelluksen kautta toimivana palveluna, josta tyontekija
voi poimia itselleen tarvitsemansa tuen.

2.2 Virtuaalinen tiimi kisitteena

Ivanaj ja Bozon (2016, 3-5) maddrittelevit virtuaalisella tiimilld tarkoitettavan
ryhmaéd, jossa fyysisesti eri sijainneissa olevat henkilot tyoskentelevit yhdessa
tietotekniikkaa apunaan kdyttden. Virtuaaliset tiimit ovat tyypillisesti globaaleja
entiteettejd, joissa jdsenet voivat sijaita eri maantieteellisissd sijainneissa ja
edustaa erilaisia kulttuurisia taustoja. Ndiden tiimien koko vaihtelee, mutta se
pyorii yleisesti 5-10 henkilon vaélillda (Saarinen 2016, 23). Virtuaalisia tiimeja
tarkasteltaessa on mahdollista kdyttad myos lukuisia muita erilaisia nimityksid,

kuten “virtuaalinen organisaatio”, “hajautettu tiimi”, “e-tiimi”, tai “virtuaalinen
ryhmd” (Ivanaj & Bozon 2016, 6-7). Virtuaaliset tiimit ovat keskeinen osa
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modernien globaalien yritysten toimintaa ja organisaatiorakenteita, monissa
suuremmissa asiantuntijaorganisaatioissa perinteiset puhtaasti “lghitiimit” ovat
verrattain harvinaisia (Ivanaj & Bozon, 7-8). Virtuaaliset tiimit ovat my06s osa
laajempaa johtamisen ja tyoeldmén digitalisaatiota (Auvinen & Lamsd, 2020).
Norhayati (2017, 12) mukaan globaalien virtuaalisten tiimien kolme keskeista
ominaispiirrettd ovat kulttuurinen diversiteetti, maantieteellinen hajautus, seka
tietoteknologian kéyttoé kommunikaatiossa. Virolainen (2010, 61) toteaa, ettd
virtuaalisille tiimeille on tyypillistd tyon joustavuus, sekd matala hierarkia.

Ivanaj ja Bozon (2016, 11-12) toteavat, tiimin virtuaalisuuden tason
vaihtelevan sen mukaan kuinka kaukana tiimin jdsenet fyysisesti toisistaan
sijaitsevat, kuinka suuri osa tydskentelyajasta kdytetddan virtuaaliseen tychon,
sekd kuinka suuri osa tiimin jdsenistd tyoskentelee virtuaalisesti. On esimerkiksi
olemassa tiimejd joissa kaikki tiimin jdsenet tyoskentelevéat eri mantereilla, seka
toisaalta myos tiimejd joissa kaikki tiimin jdsenet sijaitsevat samassa maassa,
mutta eri kaupungeissa. On my6s mahdollista, ettd osa tiimin jdsenistd sijaitsee
fyysisesti samassa paikassa ja osa muualla. Mikdli tiimin jdsenet tydskentelevit
pddasiallisesti virtuaalisesti, mutta tapaavat toisiaan sddannollisesti, niin voidaan
my0s kdyttdd termid hybridi-tiimi (Fiol & O’Connor 2005; Saarinen 2016, 24).
Toisena ddripddnd taas ovat tiimit, jotka ovat saattaneet tyoskennelld yhdessd jo
vuosia kertaakaan tapaamatta toisiaan kasvokkain (Zander ym. 2013).

Selkedn jaon virtuaalisten ja ei-virtuaalisten tiimien vdlille voi kuitenkin
usein olla haasteellista, silld ldhitiimitkin usein kayttdvat kommunikaatiossa
samoja tyOkaluja kuin virtuaaliset tiimit ja yleistyneen etdtyon myotd myos
tyoskentelevit valilld fyysisesti toisistaan erillddan (Marlow ym. 2017; Kozlowski
ym. 2021). Zabel ym. (2022) nostavat esille, ettd kevadllda 2020 alkaneen
koronopandemian myotd virtuaalisista kokouksista on tullut normi monissa
organisaatioissa, joissa fyysistenkin kokousten jdrjestaiminen olisi henkiltiden
sijaintien puolesta mahdollista. Fiol ja O’Connor (2005) toteavat, ettd jos tiimin
jasenet eivdt kohtaa toisiaan kasvokkain sddnnollisesti niin jo suhteellisen
pienikin fyysinen vélimatka tiimin jasenten vililld voi lisdtd tiimin jasenten
vilistd etdisyyden tunnetta ja vaikuttaa tiimin toimintaan samalla tavalla kuin
mitd pidempikin vdlimatka vaikuttaisi. Virolainen (2010, 84) nostaa esille ettd
tutkimusten mukaan jopa vain 15 metrin matka henkil6iden tyohuoneiden
valilld vdhentdd henkiloiden vilisen kommunikaation méaidrdd merkittdvisti,
mutta samalla kuitenkin toteaa. ettd kyseisid tuloksia ei ole suoraan mahdollista
siirtdd virtuaaliseen ymparistoon.

Ivanaj ja Bozon (2016, 78-79) huomauttavat, ettd virtuaalisten tiimien
soveltuvuus erilaisiin tyotehtdviin riippuu yleensd tyotehtdvan luonteesta.
Erityisesti tyotehtdvit jotka koostuvat toisistaan erillisistd vaiheista/ osa-alueista,
eivitkd ole kovin riippuvaisia muiden tiimin jdsenten panoksesta, soveltuvat
yleensd hyvin virtuaaliseen tydskentelyyn, kuten esim. itsendiset myyntitiimit.
Toisaalta tehtdvat, jotka vaativat jatkuvaa kommunikaatiota ja yhteistd ideointia
tiimin jasenten vdlilld, voivat olla vaikeampia toteuttaa virtuaalisesti. Ebrahim
ym. (2009) toteavat, ettd virtuaaliset tiimit eivdt todenndkoisesti
tulevaisuudessakaan tule tdysin korvaamaan perinteisid ldhitiimejd, koska ne
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eivat sovellu kaikkiin tydtehtaviin. Eikenberry ja Turmel (2018, 32) korostavatkin,
ettd organisaatioiden tulisikin pyrkid tunnistamaan se, ettd minkaélaisiin
tyotehtdviin virtuaaliset tiimit soveltuvat. Viitala ja Jylhd (2019) nostavat
erityisesti esille IT-alan yritykset virtuaalisen tyon edelldkavijoina.

Marlow ym. (2017) toteavat, ettd tiimejd ei tulisi kategorisoida pelkdstdadn
niiden tyotehtdvien mukaan, vaan tarkastelussa tulisi my0s ottaa myos
huomioon niiden erilaiset ominaispiirteet. Ivanaj ja Bozon (2016, 74-76) taas
esittdvat, ettd virtuaalisia tiimejd on mahdollista luokitella tiimin jasenten roolien,
tehtdvien haastavuuden, elinkaaren ja rajoitteiden mukaan seuraaviin luokkiin:

e Verkottuneet tiimit: Tiimin koostumus vaihtelee sen mukaan minka
tyyppistd osaamista milloinkin tarvitaan. Kaikki tiimin jdsenet eivét
valttamattd ole aina edes tietoisia tiimin kokoonpanosta.

e Rinnakkaiset tiimit: Samankaltainen kuin verkottunut tiimit, mutta tiimin
kokoonpano on selkeimmin mddritelty ja irrotettu muusta organisaatiosta.

e Johtotason tiimit: Tiimi joka koostuu organisaatiossa tyoskentelevistd
esihenkilGista.

e Projektitiimit: Projektitiimi perustetaan viliaikaisesti jonkin tietyn tavoitteen
saavuttamiseksi. Luonteeltaan usein samanlaisia kuin verkottuneet tiimit

e Ohjelmisto-tiimit: Ohjelmistokehityksessd kaytettdvid globaaleja tiimeja.
Historiallisesti vanhimpia virtuaalisia tiimeja

e Funktionaaliset tiimi: Tiimejd joiden tarkoitus on jonkin tehtdvan
suorittaminen, ongelmanratkaisu, neuvotteleminen tai johonkin akuuttiin
tilanteeseen reagoiminen. Koostumukseltaan ja tyotehtdviltddan yleensa
melko vakaita, usein osa jotain tiettyd organisatorista toimintoa.

e Koulutukselliset tiimit: Virtuaalinen oppiminen on keskeisessd roolissa
monien organisaatioiden toimintaa. Koulutuksellisissa tiimeissd henkilot
opiskelevat yhdessa asioita virtuaaliympaéristossa Nahd&aan
virtuaalioppimisen seuraavana askeleena.

e Palvelutiimit: Tiimejd joiden tarkoituksena on jonkun tietyn palvelun
tarjoaminen, yleensd wuseille organisatorisille toiminnoille. Esimerkiksi
puhelinkeskukset ja helpdesk-toiminnot.

Tama kategorisointi on kuitenkin joustava ja usein yksittdinen tiimi saattaa
sisdltdd piirteitd, tai kuulua useampaan ndista luokista (Ivanaj & Bozon 2016, 74-
76).

2.3 Virtuaalisten tiimien synty

2.3.1 Virtuaalisten tiimien tarve

Virolainen (2010, 62-63) toteaa, ettd virtuaalisia organisaatioita voidaan ndhda
olleen olemassa jo vuosisatojen ajan. Ennen modernien tietoteknisten
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kommunikaatiovilineiden yleistymistd kommunikaatioty6kaluina kéytettiin
mm. puhelinta ja kirjeitd. Ivanaj ja Bozon (2016, 15-16) nostavat esille, etta
globalisaation myotd organisaatiot tarvitsevat entistd enemmén asiantuntevaa ja
osaavaa tyovoima niissd maissa/sijainneissa joissa palvelua tai tuotetta tuotetaan,
verrattuna perinteisempddn malliin jossa erityisosaaminen on ollut yleensd
keskitettynd organisaation pddkonttoriin/emdmaahan. Tamd muutos on
lisdannyt merkittdvasti virtuaalisia kansainvilisid yhteyksid organisaatioiden
sisdlld. Toisaalta osa organisaatioista on ratkaissut kansainvélistymisen haasteet
ulkoistamalla eri maissa suoritettavat toiminnot, tai tekemalld yhteisyrittdjyytta
ulkomaalaisten toimijoiden kanssa. Jimenez ym. (2017) mukaan virtuaalisessa
tiimissd tyoskentely voi tarjota tiimin jdsenille haastavia tyotehtdvid ja
mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen, jolla voi olla positiivinen vaikutus

Blaise ym. (2008) nostavat esille havainnon, ettd usein virtuaalisten tiimien
muodostuminen ei kuitenkaan ole ollut systemaattista, vaan ne ovat syntyneet
ne mahdollistavien teknologioiden myo6td. Myos Ivanaj ja Bozon (2016, 19-21)
toteavat, ettd tietotekniikan kehitys on ollut keskeisessd roolissa virtuaalisten
tiimien syntymisen ja toiminnan mahdollistajana. Ferreira (2012) myos
huomauttaa, ettd konkreettisella tasolla virtuaaliset tiimit saattavat usein
muodostua jo olemassa olevien tiimien ja toimintojen pohjalta, esim.
organisaatiorakenteiden muutosten tai tyon uudelleenjdrjestelyn kautta.

Virolainen (2010, 62) toteaa virtuaalisten organisaatioiden alkaneen yleistya
1970-luvulla ja niihin liittyneen tutkimuksen alkaneen 1990-luvulla. Jimenez ym.
(2017) toteavat, ettd virtuaaliset tiimit ja niitd kasittelevd akateeminen tutkimus
ovat 2000-luvun aikana lisddntyneet merkittavasti, sekd ennustavat ettd
virtuaalisten tiimien rooli ja méd&drd tulevat tulevaisuudessa lisdantyméaan
entisestdan.

Jotkut tyotehtdvat soveltuvat muita paremmin virtuaalisissa tiimeissd
tehtaviksi, esimerkiksi selkedt eri vaiheista koostuvat projektit soveltuvat yleensa
hyvin, koska niissd tyotehtivien jakaminen on helpompaa. Kun taas
haasteellisempia ovat muista organisaation toiminnoista riippuvaiset
tyotehtavat. Myoskin uusien asioiden innovointi on usein virtuaalisessa
ympdristossd haasteellisempaa. Virtuaalisille tiimeille tulisi pystyd asettamaan
selkedt ja konkreettiset, mieluiten mitattavissa olevat tavoitteet. (Ford ym. 2017.)

Barczak ja McDonough (2003) nostavat erityisesti esille nelja keskeistd syyta
virtuaalisten kansainvilisten tiimien ja organisaatioiden tarpeen syntymiselle: 1.
Tarve ymmairtdd kansainvidlisten markkinoiden yhteneviisia tarpeita.
Organisaatiot usein pyrkivdt valmistamaan tuotteita jotka joko toimivat
globaaleilla ~ markkinoilla sellaisenaan, tai mahdollisimman vaihalld
markkinakohtaisella ~kustominoinnilla. 2. Tarve tunnistaa maa- ja
markkinakohtaiset eroavaisuudet. Talloin tuotteita ja esimerkiksi niiden
markkinointia voidaan raatédloida vastaamaan kohdemaiden erilaisiin tarpeisiin.
3. Mahdollisuus hyodyntda fyysisesti eri sijainneissa ja maissa asuvien
henkildiden yksilollistd osaamista. Tdlloin eri sijainneissa tydskentelevid osaajia
ei tarvitse kuljettaa fyysisesti samaan paikkaan. Tdmd on wusein
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kustannustehokasta, sekd my6s vaikuttaa positiivisesti henkildiden
tyohyvinvointiin. 4. Mahdollisuus kéayttdd hyodyksi eri maiden erilaisia
resursseja. Tdlloin organisaatio voi esimerkiksi kdyttda hyodykseen yhden maan
edullista tyovoimaa tuotannossa, toisen maan keskeistd sijaintia
logistiikkakeskuksena ja kolmannen maan korkeasti koulutettua tyovoimaa
tuotekehityksessd. Lisdksi organisaatiolla voi myds samaan aikaan olla
esimerkiksi myyntikonttori jokaisessa ndistd maista asiakkaiden tavoittamiseksi.

2.3.2 Virtuaalisten tiimien suorituskyky

Ivanaj ja Bozon (2016, 181-182) mukaan virtuaalisen tiimin suorituskykyyn
vaikuttavia tekijoitd on mahdollista tarkastella kolmesta ndkokulmasta:
organisaatiotasolla, tiimitasolla, sekd yksilotasolla. Organisaatiotasolla tiimin
suorituskykyyn vaikuttaa se, ettd kuinka paljon organisaatio rakenteillaan ja
toimintamalleillaan tukee virtuaalista tyoskentelyd. On myos tdrkedd, ettd
organisaatio tarjoaa tiimille kdyttoon tdamén toiminnan kannalta tarvittavat
tyokalut, sekd ymmartdd virtuaalisuuden erityispiirteet. Tiimin suorituskykya
mitataan yleensd saavutettujen tulosten avulla, jossa muuttujia ovat mm. tyon
kesto, kustannukset, tyon laatu, ongelmanratkaisu, sekd padtoksenteko (Ivanaj &
Bozon 2016, 183). Virtuaalisen tiimin jasenten tulisi ymmartdd, ettd mitd heiltd
odotetaan ja miten heiddn suorituskykyddn mitataan yksilo- ja tiimitasolla.
Virtuaaliset tiimit ja niiden tyotehtdvdat ovat kuitenkin yleensd hyvin
monimuotoisia, joka tekee niiden mittaamisesta usein haasteellista. My0s
virtuaalisuuden vaikutusten tiimin suorituskykyyn mittaaminen, seka
mittaukseen kdytettdvien tyokalujen loytdminen voi olla usein haasteellista.
(Ivanaj & Bozon 2016, 187-188, 196.)

Virtuaalisten tiimien koostumus vaikuttaa Ivanaj ja Bozon (2016, 192-193)
mukaan suorituskykyyn. Virtuaaliset tiimit koostuvat usein eri alojen osaajista,
joilla on erilaisia taitoja ja jotka usein etenkin kansainvélisissd tiimeissd tulevat
erilaisista kulttuureista. Mitd paremmin tiimin jasenet pystyvit tyoskenteleméadn
yhdessd, sitd parempia tuloksia tiimi todenndkoisesti saavuttaa. Mikali tiimin
jasenten vilinen yhteisty6 ei suju, niin se voi Ivanaj ja Bozon (2016, 195-196)
mukaan synnyttdd konflikteja, jotka heikentdvit tiimin jasenten motivaatiota ja
suorituskykyd entisestddn. Tiimin jasenten diversiteetilld voi Jimenez ym. (2017)
mukaan olla positiivinen vaikutus tiimin innovaatio- ja suorituskykyyn, mutta
toisaalta diversiteetti voi aiheuttaa haasteita tiimin jdsenten viliselle
kommunikaatiolle ja yhteistyolle.

Sekd Kozlowski ym. (2021), ettd Ivanaj ja Bozon (2016, 194-195) nostavat
esille esihenkilon roolin virtuaalisen tiimin suorituskyvyn kannalta. Esihenkilon
tulisi kyetd tunnistamaan virtuaalisen tiimityon haasteet ja mahdollisuudet, seka
pystyd vastaamaan niihin mahdollistaakseen tiimildistensd onnistumisen. Ivanaj
ja Bozon (2016, 191) toteavat virtuaalisten tiimien jasenten ajankaytolld olevan
vaikutus tiimin suorituskykyyn. Silld on vaikutusta pystyyko tiimin jdsen
kdyttamdan aikansa ja huomionsa tiimin ty6tehtdviin, vai jakaako han
huomionsa useiden eri tiimien tyotehtdvien vilillda. Mitd vihemmén aikaa
henkilolld on tiiminsd tyotehtdviin kaytettdvdksi, sitd huonommin han
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todenndkoisesti niistd suoriutuu. Ivanaj ja Bozon (2016, 189-196) toteavat, ettd
keskeisid virtuaalisen tiimin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd ovat tiimin
jasentdminen, ldsndolon tunne, ajankdyttd, tiimin koostumus, suoritusten
hallinta, seka tiimin dynamiikka. Lasndolon tunteella tarkoitetaan virtuaalisissa
tiimeissd Ivanaj ja Bozon (2016, 190-191) mukaan vyhteisollisyyden ja
kuuluvuuden tunnetta. Siihen vaikuttavia tekijoitd ovat jdsenyyden tunne,
vaikutusvallan kokemus tiimin sisdlld, tiimiin integroituminen, sekd tiimin
sisdinen jaettu ajattelutapa.

Ivanaj ja Bozon (2016, 206) mukaan taloudellisella palkitsemisjdrjestelmien
avulla on mahdollista vaikuttaa tiimin suorituskykyyn ja parantaa yksildiden
tyohyvinvointia. Palkitsemisjdrjestelmdd valittaessa tulee kuitenkin ottaa
huomioon sen, ettd liiallinen yksilotason onnistumisten palkitseminen voi
synnyttdd konflikteja ja ristiriitoja, jotka vaikuttavat laajemmalla tasolla
negatiivisesti tiimin jdsenten hyvinvointiin ja samalla myos suorituskykyyn.
Palkitsemisen tulisikin erityisesti kannustaa tiimin jdsenten viliseen
yhteisty6hon ja ideoiden jakamiseen.

2.4 Virtuaalisten tiimien haasteet

Ivanaj ja Bozon (2016, 87-94) mukaan virtuaalisten tiimien haasteet/rajoitteet
voidaan luokitella neljaén padkategoriaan: maantieteelliset haasteet, kulttuuriset
ja sosiaaliset haasteet, organisatoriset haasteet, sekd funktionaaliset haasteet.
Kyseinen luokitus on kuitenkin melko joustava, silld kyseisilld kategorioilla on
paljon padllekkdisid piirteitd ja tekijoitd. Niiden lisdksi tutkijat ovat tunnistaneet
virtuaalisissa tiimeissd mm. taloudellisia haasteita, poliittisia haasteita, sekd
hallinnollisia haasteita. Lukuisat tutkijat (Barczak & McDonough, 2003; Au &
Marks, 2012) nostavat esille, ettd virtuaalisissa tiimeissd henkil6t harvoin ndkevit
toisiaan kasvokkain, joka védhentdd tiimin jdsenten vélistd epamuodollista
kommunikaatiota verrattuna perinteisiin tiimeihin. Ivanajja Bozon (2016, 6), sekd
Driskell ym. (2023) my6s huomauttavat, ettd virtuaalisten tiimien jdsenet eivit
todenndkoisesti ole aikaisemmissa tyotehtdvissddn tyoskennelleet/tavanneet
keskenddan. Tiimin jdsenet saattavat myo6s tulla hyvinkin erilaisista,
kulttuurillisista, kielellisistd, sekd organisatorisista taustoista, joka tekee heidan
vilisestd yhteistyostd ja kommunikaatiosta haasteellisempaa (Barczak &
McDonough, 2003).

Virtualisten tiimien jdsenet eivét kuitenkaan aina itse ole tietoisia ndista
kommunikaation rajoitteista (Bergiel ym. 2008). Kozlowski ym. (2021)
nostavatkin esille, ettd eri tutkimusten mukaan jopa 50-80% virtuaalisista
tiimeistd epdonnistuu tavoitteidensa saavuttamisessa, koska ne eivit pysty
vastaamaan virtuaalisuuden aiheuttamiin haasteisiin. Ivanaj ja Bozon (2016, 59)
huomauttavat virtuaalisten tiimien toimimisen kannalta olevan tirkeids, ettd
myo6s koko organisaatio ja sen organisaatiokulttuuri tukevat tukevat virtuaalista
tiimityotd. Jotkut organisaatiot voivat tarjota virtuaalisiin tiimeihin kuuluville
henkiloille my6s valmennusta ja koulutusta liittyen virtuaalisessa
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tiimityoskentelyssd tarvittaviin vilineisiin, prosesseihin ja vuorovaikutukseen
(Ivanaj & Bozon 2016, 64-65).

Jimenez ym. (2017) mukaan virtuaalisista tiimeistd myos usein puuttuu
lahitiimeille tyypillinen “kahvipoytdkeskustelu”, jolla on merkittdva vaikutus
tiimin jasenten vilisten suhteiden ja luottamuksen muodostumisen kannalta.
Viitala ja Jylhd (2019) nostavat esille henkilokohtaisen vuorovaikutuksen
keskeisen roolin mm. oppimisen, tiedonkulun, sekd tychyvinvoinnin kannalta.

Sekd Saarinen (2016, 25-26), ettd Ivanaj ja Bozon (2016, 63) toteavat
virtuaalisen kommunikaation olevan usein vidhemman rikasta ja sosiaalisesti
lasndolevaa kuin perinteinen kasvokkain kdytdava kommunikaatio. Virtuaalisesti
kaytavassa kommunikaatiossa voi myds tapahtua helpommin vadrinkdsityksid,
joilla voi olla negatiivisia vaikutuksia tiimin jdsenten vilisiin keskindisiin
suhteisiin. Virtuaalisessa, etenkin ei-samanaikaisessa kommunikaatiossa on
myos yleisempdd omien tunteiden ilmaisematta jdttaminen. Virtuaalinen
kommunikaatio on luonteeltaan usein kasvokkain kdytdvdd kommunikaatiota
haavoittuvaisempaa/helpommin  hdiriintyvdd.  Esimerkiksi  yksittdinen
vastaamaton sdhkoposti saattaa pysdyttdd koko tiimin toiminnan hetkellisesti,
jota todenndkoisesti perinteisessd kasvokkain tapahtuvassa viestinndssa ei kavisi.
(Ford ym. 2017.) My®6s Virolainen (2010, 85-86) nostaa esille, ettd virtuaalisuuden
koetaan yleensd vaikuttavan negatiivisesti sekd ammatilliseen, ettd sosiaaliseen
viestintddn.

Ayoko ym. (2012) ja Saarinen (2016, 26) kuitenkin myds toteavat, ettd ei-
samanaikaisesta ja virtuaalisesta kommunikaatiosta voi olla myos etua,
esimerkiksi sdhkopostin vilitykselld kdyty kommunikaatio antaa enemmaén
aikaa asioiden pohtimiselle ja sisdistamiselle. Lisdksi esimerkiksi luonteeltaan
ujot henkilot saattavat hyotyd virtuaalisesti kdytdavdstd kommunikaatiosta.
Ivanaj ja Bozon (2016, 69) myos toteavat, ettd koulutuksen avulla virtuaalisten
tiimien jdsenet voivat oppia kommunikoimaan keskenddn tehokkaammin.
Marlow ym. (2017) nostavat my0s esille yleisen riskin, ettd tiimin
virtuaalisuuden asteen kasvaessa tiimin jasenten tyohyvinvointi ja tyytyvéisyys
usein laskee. Tadtd vaikutusta on kuitenkin mahdollista ehkdistd mm.
kommunikaation laatuun panostamalla, sekd valitsemalla oikeat ja riittavat
tyokalut. Fiol ja O’Connor (2005) toteavat, ettd mikdli osa virtuaalisen tiimin
jdsenistd sijaitsee fyysisesti samassa lokaatiossa, niin he todennékdoisesti luovat
keskenddan muita enemméan kommunikoivan alaryhman, joka saattaa vaaristaa
tiedonkulkua ja vaikuttaa tiimin jasenten véliseen dynamiikkaan. Taman vuoksi
on tdrkedd, ettd tiimin johto pyrkii luomaan yhteisen tiimi-identiteetin, joka
vahentdd tiimin sisdisid alaryhmid (Ivanaj & Bozon 2016, 86). Malhotra ym. (2007)
nostavat esille, ettd erds keino tiimin yhtendistimiselle on laittaa
mahdollisimman erilaisista taustoista tulevat henkil6t tekemddn yhteisid
projekteja keskenddn, jonka seurauksena he myds oppiva tuntemaan toisiaan
paremmin.

Jimenez ym. (2017) mukaan globaaleissa tiimeissd tiimien jdsenet
sijaitsevan usein ympadri maapalloa, joka tarkoittaa, ettd he tyoskenteleviat myos
eri aikavyohykkeilld. Tama aiheuttaa yleensd haasteita tiimin jasenten viliselle
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samanaikaisella kommunikaatiolle, kuten virtuaalisten palavereiden pitamiselle.
Jimenez ym. (2017) ja Marlow ym. (2017) nostavat esille, ettd globaalien
virtuaalisten tiimien kommunikaatio on yleensd kasvokkain toimivia tiimeja
hitaampaa, koska ndmad joutuvat kdyttaméaan ei-samanaikaisia viestintdvalineitd
ja usein odottamaan pitkidkin aikoja vastauksia. Ajallisten haasteiden
ratkaiseminen vaatii usein paljon koordinointia ja suunnittelua, mutta mikéli ne
saadaan ratkaistua niin niiden aiheuttamat ongelmat pystytddn usein
minimoimaan (Ivanaj & Bozon 2016, 88-89). Mikili aikaerot sen mahdollistavat,
niin voidaan esimerkiksi myos sopia jokin yhteinen ajankohta jolloin tiimin
jdsenet ovat parhaiten toistensa tavoitettavissa (Kozlowski ym. 2021). Jimenez
ym. (2017), sekd Ivanaj ja Bozon (2016, 88) nostavat esille myos, ettd ajallisesti
hajautetut tiimit soveltuvat wusein esimerkiksi 24h ldsndoloa vaativiin
toimintoihin, kuten esimerkiksi asiakaspalvelukeskuksiin tai teknisiin
tukipalveluihin. Kozlowski ym. (2021) kuitenkin muistuttavat siitd ettei tule
odottaa, ettd virtuaalisen tiimin yksittdiset jasenet ovat 24h tavoitettavissa, koska
silld olisi haitallisia vaikutuksia yksiléiden tyohyvinvoinnin kannalta.
Kulttuurisilla eroavaisuuksilla on merkittdva vaikutus henkildiden viliseen
kommunikaatioon, joka taas heijastuu suoraan organisaation suorituskykyyn.
Tyon kannalta olennaisia kulttuurisia piirteitd ovat mm. tyokdytdnnot,
sukupuoliroolit, perinteet, yksilon asema, sekd suhtautuminen riskinottoon.
Myo6s  kulttuurien  kommunikaation  kontekstisidonnaisuus  vaihtelee
merkittdvasti. Globaalin virtuaalisten tiimin toiminnan kannalta on keskeistd,
ettd eri kulttuurien vaikutukset pyritddn tunnistamaan ja ottamaan huomioon
tiimin toiminnassa. My®0s aikakésitys voi aiheuttaa haasteita, eri kulttuureissa
suhtaudutaan kiireeseen ja aikatauluihin hyvinkin erilaisilla tavoilla. Mikali
nditd eroavaisuuksia ei pystytd tunnistamaan ja ymmaértdmddn, niin se voi
aiheuttaa konflikteja yksiloiden vélilld. (Ivanaj & Bozon 2016, 89-90.) Ford ym.
(2017) toteavat, ettd organisaation on mahdollista esimerkiksi koulutusten avulla
auttaa virtuaalisten tiimien jdsenid selviytymddn ndistd kulttuurillisista
haasteista. Kulttuurilliset erot voivat Zander ym. (2013) mukaan aiheuttaa myos
kommunikaationallisia haasteita, silld vaikka tiimin jasenet kaikki osaisivatkin
kayttdd yhteistd kieltd, niin he voivat taustansa vuoksi ymmartdd asioita eri
tavalla. Myos yksiloiden vilillda voi olla sosiaalisia ja tyoskentelytavallisia
eroavaisuuksia, jotka eivat valttamattd ole kulttuurisidonnaisia. Esimerkiksi
jotkut henkilot saattavat tydssdan tehda asiat yksi kerrallaan, kun taas toisille on
luontevampaa tehdd useita asioita samanaikaisesti. Kulttuureja tarkastellessa
tulee myos ottaa huomioon, ettd ihmiset ovat aina yksiloitd, eivédtkd aina
kdyttdaydy samalla tavalla kuin heiddn kulttuuritaustallaan olisi tyypillistd
olettaa. (Ivanaj & Bozon 2016, 90-92.) Norhayati (2017, 188) myos huomauttaa,
ettd globaaliin virtuaaliseen tiimiin liittyessddan henkilo saattaa usein kokea
samantyyppisen kulttuurishokin, kuin vieraaseen maahan muuttaessaan.
Virtuaalisuus aiheuttaa usein myos sen, ettd tiimin jdsenilld ei valttamatta
ole kovin selvdd kuvaa siitd, ettd mitd tiimin muut jdsenet tekevét ja kuinka
kiireisid ndma ovat. Tdimad ymmarryksen, ja mahdollinen luottamuksen puute voi
vaikeuttaa kommunikaatiota, seka lisdtd jasenten vilisid konflikteja entisestdan.
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Taman vuoksi mahdollisimman tehokas tiedonkulku ja ymmaérrys muiden tiimin
jasenten tekemisistd olisi tdrkedd. Erityisesti esihenkild on usein keskeisessd
roolissa tdssd tiedonvilittamisessd. (Eikenberry & Turmel 2018, 68.) Ivanaj ja
Bozon (2016, 208) nostavat esille, ettd virtuaalisessa kommunikaatiossa tiimin
jasenten vélinen luottamuksen rakentaminen on tavallista kommunikaatiota
haastavampaa, jolla on wusein negatiivisia vaikutuksia tiimin jdsenten
tyytyvdisyyteen ja hyvinvointiin. Yksilotasolla virtuaalisen tiimityoskentelyn
mahdollisia ongelmia ovat my6s Saarisen (2016, 27) mukaan mm. yksindisyys ja
eristyneisyys. Henkild saattaa myos kokea tavallista huonompaa tyoyhteisoon
kuuluvuuden tunnetta. Ivanaj ja Bozon (2016, 84) toteavat, ettd virtuaalisen
tiimin tulisikin pyrkid loytdm&dan oma ryhmaé-identiteettinsd ja paikkansa
organisaation sisalla.

2.5 Virtuaalisten tiimien johtaminen ja toiminta

Han ja Hazard (2022) toteavat lukuisten tutkimusten osoittavan virtuaalisten
tiimien toiminnan ja niissd jasenend olemisen olevan erilaista kuin perinteisissa
kasvokkaissa tiimeissd. Bergiel ym. (2008) nostavat esille havainnon, ettd
virtuaalinen tiimityoskentely ei valttamatta sovellu kaikille toimialoille, eika
virtuaalinen tyonteko myoskddn sovi kaikille tyontekijoille yhtd hyvin.
Dulebohn ja Hoch (2017) toteavatkin, ettd henkildiden virtuaaliseen tiimiin ja
siind tyoskentelyyn soveltuvuus tulisikin ottaa huomioon jo tiimid
muodostettaessa. Virolainen (2010, 65) toteaa virtuaalisten tiimien johtamisen
olevan usein haasteellisempaa kuin perinteisten ldhitiimien.

Ivanaj ja Bozon (2016, 82) toteavat, ettd virtuaalisten tiimien jasenend
toimimisessa erityisesti seuraavista kyvyistd/ominaisuuksista on hyotya:
itsendinen tavoitteiden asettaminen, kyky autonomiseen tydskentelyyn,
mukautuvuus ja joustavuus, sekd kommunikaatiotaidot. Ford. ym (2017) taas
toteavat, ettd mm. luottamiskyky, positiivinen organisaatiomielikuva,
yhteistyotaidot, sekd kommunikaatiotaidot ovat keskeisida ominaisuuksia
virtuaalisten tiimien jdsenille. Nama tekijdt tulisikin substanssiosaaminen ohella
huomioida virtuaalisia tiimejd rakennettaessa.

251 Kommunikaatio ja luottamus

Kommunikaatio

Tiimin jasenten valinen kommunikaatio vaikuttaa Barczakin ja McDonoughin
(2003) mukaan keskeisesti tiimien suorituskykyyn. Kommunikaation avulla
tiimin jdsenet oppivat tuntemaan toisensa paremmin, sekd rakentamaan
keskeistd luottamusta. Kommunikaatio on erityisen keskeisessd roolissa tiimin
muodostumisen alkuvaiheessa (Bergiel ym. 2008). Lisdksi tiimin tulisi jo
toimintansa alkuvaiheessa pyrkid luomaan yhteiset pelisidnnot ja prosessit
kommunikaatioon liittyen véarinkésitysten ja konfliktin riskien vahentamiseksi

18



(Kozlowski ym. 2021). Virolainen (2010, 68) nostaa my®s esille, ettd esihenkilon
luottamuksella tiimin jdsenid kohtaan on yleensd positiivinen vaikutus tiimin
suorituskyvyn kannalta. Kozlowski ym. (2021), sekd Barczak ja McDonough
(2003) toteavat olevan tdrkedd, ettd tdysin virtuaalistenkin tiimien jdsenet
tapaisivat  toisiaan edes  joskus  kasvokkain.  Erityisesti  tiimin
muodostamisen/syntymisen alkuvaihe on tilanne, jossa tiimin jdsenten olisi
hyvd tavata toisensa kasvokkain mieluiten muutaman pdivan ajan sujuvamman
yhteistyon helpottamiseksi. Ivanaj ja Bozon (2016, 107-108) mukaan virtuaalisen
tiimin jdsenten vélisen kollaboraation ja yhteistyon on yleisesti tunnustettu
olevan tdrkein tiimin suorituskykyyn ja toimintaan vaikuttava tekijd. Sillda on
vaikutusta mm. tiimin jdsenten motivaatioon, kommunikaatioon, seka
tyohyvinvointiin. Toimivan kollaboraation keskeisid osa-alueita ovat mm.
tiedonviilitys, luottamuksen rakentaminen, tyoprosessit, sekd johtaminen. Mikali
tiimin jdsenten vélinen yhteistyo ei toimi, silld voi olla erittdin negatiivisia
seurauksia niin yksil6- kuin tiimitasolla. Myos Virolainen (2010, 103) toteaa, etta
viestinndn avulla on mahdollista parantaa tiimin jdsenten vilistd luottamusta,
joka taas helpottaa tiimin viestintdd, luoden itseddn ruokkivan kehan.

Ivanaj ja Bozon (2016, 103) toteavat, ettd virtuaalisissa tiimeissd
kommunikaatio keskittyy pddasiassa tyohon ja tyotehtdviin. Tyohon keskittyva
kommunikaatio on tyon suorittamisen kannalta usein valttaméadtontsd, mutta
luottamuksen muodostumisen kannalta henkilokohtainen ja epamuodollinen
viestintd on yleensd tehokkaampaa (Marlow ym. 2017). Kozlowski ym. (2021)
toteavatkin, ettd virtuaalisten tiimien tulisi silloin tdlloin myos harjoittaa
sosiaalista,  ei-tyOpainotteista ~ kanssakdymistd  tiimin  yhteishengen
parantamiseksi. Esimerkkejd tdllaisista epamuodollisista tapaamista ovat
virtuaaliset kahvitauot ja juhlat. Eikenberry ja Turmel (2018, 126) huomauttavat,
ettd virtuaalisten tiimien tulisi myds varata riittdvéasti aikaa tiimin yhteisiin
palavereihin, silld ne ovat tehokas keino kuulumisten vaihtamiseen ja jasenten
vilisen ymmarryksen lisddmiseen, joka vaikuttaa usein positiivisesti tiimin
suorituskykyyn. Lisdksi Marlow ym. (2017) toteavat, ettd virtuaalisten tiimien
kommunikaatiota tarkasteltaessa ei tulisi kiinnittdid huomiota pelkdstdan
kommunikaation méaérdan, vaan my0s tarkastella kommunikaation laatua ja sen
vaikutuksia.

Mikiéli virtuaalinen kommunikaatio ei ole tehokasta ja/tai sitd on liikaa,
niin se saattaa ylikuormittaa tiimin jdsenid ja vaikuttaa negatiivisesti ndiden
suorituskykyyn. Tamdn vuoksi organisaatioiden tulisikin kiinnittdd huomiota
erityisesti kommunikaation laatuun ja tarkoituksenmukaisuuteen. Kozlowski
ym. (2021) toteavat, ettd koska virtuaalinen kommunikaatio on usein vahemman
“rikasta” ja tehokasta kuin kasvokkain kdytdvda kommunikaatio, niin
virtuaalisten tiimien toiminnan tulisi olla mahdollisimman rakenteellista. Eli
tiimilld tulisi esim. olla selkeit tavoitteet, aikataulut ja vastuujaot. Virolainen
(2010, 86) nostaakin esille havainnon, ettd virtuaalinen kommunikaatio harvoin
on edes parhaimmillaankaan yhtd tehokasta kuin mitd kasvokkain kaytava
kommunikaatio on normaalisti.
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Ivanaj ja Bozon (2016, 91-92) nostavat esille, ettd tiimin kommunikaation
tulisi olla tasapainossa ja tiimin jisenten monimuotoisuuden huomioon ottavaa.
Mitd kokeneempia virtuaalisia toimijoita tiimin jasenet ovat, sitd valmiimpia he
todenndkoisemmin ovat oppimaan muiden tiimildisten kulttuureista, seka
samalla myo6s jakamaan omaa kulttuuriaan. Globaaleissa organisaatioissa
kommunikaatiota tarkasteltaessa nousee usein esille haaste, ettd tiedolla on
yleensd tapana liikkua helpommin samanlaisista taustoista tulevien henkiléiden
vlilld, joka usein hankaloittaa virtuaalisten tiimien toimintaa. (Zander ym. 2013.)
Ivanaj ja Bozon (2016, 19) toteavat englannin olevan melko yleisesti kdytetty
tyokieli globaaleissa organisaatioissa ja tiimeissd. Yhteistd kieltd heikommin
puhuvat voivat Klitmeller ym. (2015) mukaan olla muita huonommassa
asemassa tiimissd, Jimenez ym. (2017) toteavat, ettd ettd he voivat helpommin
jaddd keskustelun ulkopuolelle ja heiddn osaaminen voidaan kielitaidon vuoksi
kokea muita heikommaksi. Bergiel ym. (2008) huomauttavat vieraan kielen
kdyton nostavan kommunikaation kynnystd sitd ei-natiivisti puhuville, vaikka
heidan kielitaitonsa olisikin hyva. Klitmeller ym. (2015) nostavat kuitenkin esille
havainnon, ettd ei-samanaikaisesta viestinnésts, esimerkiksi
sdahkopostikeskustelusta, voi olla hyotyd niille joiden kielitaito on muita
heikompi, koska se tarjoaa enemmaén aikaa miettimiseen ja viestin muotoiluun.

. Saarinen (2016, 33-34) toteaa, ettd virtuaalisten johtajien tulee pystya
tarjoamaan tiimildisten kdyttoon tehokkaaseen kommunikaatioon tarvittavat
edellytykset ja toimia siind heille esimerkkeind. Lisdksi tulisi my6s pystyéa
tarjoamaan tiimin jédsenille turvallinen ja avoin kommunikaatioympéristo, jossa
on mahdollisimman helppo kaddntya toisten puoleen. Ivanaj ja Bozon (2016, 101)
mukaan erilaiset kommunikaatiomenetelmét soveltuvat erilaisiin tilanteisiin.
Samanaikainen viestintd soveltuu paremmin ideoimiseen ja niistad
keskustelemiseen, kun taas ei-samanaikainen viestintd on tehokas keino
esimerkiksi tiedon jakamiseen. Malhotra ym. (2007) mukaan tiimin tulisikin
pyrkid kayttdmddn nditd molempia keinoja tilanteen mukaan. Suljetun kehdn
viestintd on erds konkreettinen keino jolla virtuaaliset tiimit voivat tehostaa
kommunikaatiota vdhentdmailld mahdollisia vaarinkasityksid. Suljetun kehén
viestinndn vaiheet ovat: 1. ldhettdjd toimittaa viestin, 2. vastaanottaja kasittelee
viestin ja ilmoittaa ldhettdjdlle vastaanottaneensa sen, 3. alkuperdisen viestin
lahettdjda kuittaa vastaanottajan vastauksen ja varmistaa, ettd viesti tuli
ymmarrettyd. (Marlow ym. 2017.)

Luottamus

Zander ym. (2013) ja Marlow ym. (2017) toteavat kommunikaation olevan
keskeisessd roolissa tyontekijoiden véalisen luottamuksen rakentamisessa, joka
ndhddan usein yhtend keskeisimpdnd tiimin suorituskykyyn vaikuttavana
tekijand. Ivanaj ja Bozon (2016, 117-120), sekd Driskell ym. (2023) mukaan
luottamus mm. auttaa yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisessa, sekd vahentda
epdavarmuutta ja kontrollin tarvetta. Luottamuksen voidaankin ndhdd olevan
virtuaalisten tiimien kollaboraation kulmakivi ja tiimin johto on usein
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keskeisessd roolissa sen rakentamisessa (Morrison-Smith & Ruiz, 2020).
Virtuaalisuus aiheuttaa yleensdi myo6s sen, ettd tiimin jdsenten vélisen
luottamuksen alkutaso on usein matalampi kuin kasvokkain toimivissa tiimeissa.
Tiimin jasenten tulisi pystyd luottamaan esihenkil66ns4, tiimildisiinsd, sekd myos
organisaatioonsa. Korkea luottamus mm. lisdd tyon laatuun keskittymistd,
proaktiivisuutta, sekd optimismia. Myos Virolainen (2010, 97-98) toteaa
luottamuksella olevan keskeinen merkitys tiimin toiminnan ja menestyksen
kannalta. Jaakson ym. (2019) mukaan luottamus on mahdollista jakaa seka
yksilo-, ettd tiimitason luottamukseen, jotka molemmat tarkastelevat tiimin
sisdistd luottamusta eri ndkokulmista.

Luottamuksen rakentaminen etenkin uusien tiimien alkuvaiheessa voi
usein olla haasteellista (Driskell ym. 2023). Virolainen (2010, 100-101), seka
Jaakson ym. (2019) toteavat, ettd virtuaalisissa tiimeissd ei yleensd ole
mahdollisuutta perinteisille luottamuksen rakentamisen tavoille, jotka yleensd
vaativat paljon aikaa ja toisten havainnointia. Virtuaalisten tiimien jdsenten
vdlinen luottamus syntyykin tyypillisesti yhteisestd ajatuksesta ettd tiimin
jasenet tyoskentelevit yhteisten tavoitteidensa hyvéksi, osoittavat rehellisyyttd,
eivitkd kdytd toisiaan hyvdkseen. Tamdn luottamuksen muodostumisen
kuvaamiseen voidaan kadyttdd pikaluottamuksen mallia, jossa luottamuksen
rakentuminen perustuu sithen ettd tyotehtdvien suorittaminen vaatii
luottamusta, mutta sen muodostamiseen ei ole paljoa aikaa. Pikaluottamus on
luonteeltaan usein hyvin toimintakeskeistd, eikd niinkdan yksiloiden valisiin
suhteisiin perustuvaa. Nopea luottamuksen rakentuminen on erityisesti
keskeisessd roolissa projektiluonteisissa virtuaalisissa tiimeissd, joiden elinkaari
voi olla hyvinkin lyhyt.

Jimenez ym. (2017) toteavat tiimin diversiteetin usein hankaloittavan
luottamuksen muodostumista, silld erilaisista taustoista tulevat henkilot eivit
kykene yhtd helposti ymmaértaméaan toistensa motiiveja ja tekemisid. Ford ym.
(2017) nostavat esille ettd mahdollisuus havainnoida toisten tekemistd on
olennainen luottamukseen vaikuttava tekijd. Virtuaalinen ympaéristé kuitenkin
asettaa merkittdvid haasteita perinteiselle arjessa tehtdville toisten tekemisen
vaivihkaiselle havainnoimiselle. Malhotran ym. (2007) ja Kozlowski ym. (2021)
mukaan sddnnollinen tydtehtdvien edistymisen raportointi on erds keino tyon
lapindkyvyyden lisddmiseksi ja luottamuksen kasvattamiseksi. Eikenberry ja
Turmel (2018, 61) nostavat esille ndkokulman, ettd ei tulisi antaa liikaa
painoarvoa sille kuinka kovasti henkil6t tyoskentelevit, vaan mitd tuloksia he
tyolldan saavuttavat.

Cascio ja Shurygailo (2003) listaavat kolme keinoa luottamuksen
rakentamiseksi virtuaalisissa tiimeissd: 1. Epdmuodollinen keskustelu,
siirtymistd. 2. Selkeiden roolien ja vastuujakojen luominen tiimin jisenten valille,
talloin jasenille on selkedmpédd mitd muut tekevit ja tiimi identiteetin luominen
helpottuu. 3. Positiivinen asenne viestinndssd ja toiminnassa. Ford ym. (2017)
toteavat, ettd myos esihenkilon tulisi kannustaa tyontekijoitd yhteistyohon ja
antaa painoarvoa tiimin kollektiivisille saavutuksille, eikd vain yksilotason
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onnistumisille. On myos tdrkedd, ettd tiimin jasenet ymmartavit toisiaan ja
ndiden tyotehtdvid. Sekd Ford ym. (2017), ettd Kozlowski ym. (2021) nostavat
esille perehdyttdmisen tarkeyden virtuaalisiin tiimeihin liityttdessd, erityisesti
niille henkiloille jotka eivdt ole aikaisemmin kyseisessd organisaatiossa
tyoskennelleet, silld he eivdat vilttdamattda kykene tekemddn samanlaista
epamuodollista havainnointia ja oppimista eri toimintatavoista ja
tyokulttuureista kuten perinteisten ldhitiimien jdsenet. Olisikin tdrkedd, ettd
perehdyttamisvaiheessa uusi tyontekija pystyisi mahdollisimman pian
tapaamaan kasvokkain esihenkilonsd, sekd mieluiten my6s muut tiiminsé jasenet.

2.5.2 Esihenkilon rooli

Saarinen (2016, 28-29) toteaa lukuisten tutkimusten nostavan esille esihenkilon
keskeisen roolin virtuaalisten tiimien toiminnan johtamisessa. Virtuaalisten
tiimien johtamiseen ei ole yleensd mahdollista kdyttdd samoja tyokaluja ja
toimintamalleja kuin tavallisten kasvokkain tyoskentelevien tiimien kanssa, joka
tekee johtamisesta usein erityisen haasteellista. Johtamisen kannalta on tarkead,
ettd esihenkilo kykenee tunnistamaan, ettd minkd tyyppistd tiimid ja millaisia
henkilsitd hin johtaa, jotta kykenee valitsemaan oikean johtamistyylin (Ivanaj &
Bozon 2016, 72-23). Ivanaj ja Bozon (2016, 95-96) mukaan nditd tunnistettavia
piirteitd ovat: tiimin infrastruktuuri, tiimin ty6tehtévit, tiimin tehtdvien luonne,
tiimin tausta, sekd tiimin rajoitteet ja diversiteetti. Jotkin virtuaaliset tiimin voivat
olla hyvinkin itsendisid ja niiden valta voi olla hajautettua (Ivanaj & Bozon 2016,
161).

Mikéli tiimin johtaminen on jaettu/hajautettu, niin voi riittdd, ettd
esihenkil6 vain tarkastelee asioiden edistymistd ja puuttuu tilanteeseen vain
tarvittaessa (Kozlowski 2021). Ford ym. (2017) toteavat, ettd suoraa johtamista on
my6s mahdollista osittain korvata tiimildisten itseohjautuvuudella ja
identiteetilld. Esimerkiksi mikéli tiimilld on jokin selked ja konkreettinen projekti,
niin halu saavuttaa projektin tavoitteet voi ohjata tiimin jasenten toimintaa. Myos
mikdli tiimin jdsenet identifioituvat asiantuntijoiksi, se voi lisdtd
itseohjautuvuutta. Lisiksi my0s selkedn organisaatiokulttuurin ja prosessien
avulla on mahdollista vihentdd suoran johtamisen tarvetta. Virolaisen (2010, 225)
mukaan virtuaaliset tiimit ovat tyypillisesti hyvin itseohjautuvia ja esihenkiloilld
on tapana luottaa siihen, ettd tiimin jasenet kykenevit suoriutumaan itsendisesti
ndille annetuista tyotehtavista.

Kozlowski ym. (2021) toteavat, ettd esihenkilon on mahdollista myos luoda
tiimilleen “tukirakenteita”, esim. selvdt roolit, tavoitteet, aikataulut,
palkkiojdrjestelmd yms. joiden avulla on mahdollista kompensoida
virtuaalisuuden hankaloittamaa sosiaalista vaikutusta ja kanssakdymistd. Koska
virtuaalisessa ymparistossd esihenkilon on usein tavallista haasteellisempaa
monitoroida tyontekijoidensd toimintaa, niin Kashive (2022) toteaa, ettd
esihenkilon tulisikin ensisijaisesti kannustaa tyontekijoitdi monitoroimaan itse
itseddn kohti tiimin yhteisid tavoitteita.

Ivanaj ja Bozon (2016, 162-164) taas nostavat esille lukuisia keskeisid
tekijoitd, jotka tulisi ottaa huomioon virtuaalisten tiimin johtamisessa: Ymmarrys
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tiimin johtamisen vaatimuksista, jaettu visio tiimin jasenten kanssa, selkeiden
yhteisten tavoitteiden asettaminen, selked roolien jakaminen, yhteistyota
tukevan ympaériston luominen, henkilokohtaisten suhteiden luominen, joustava
kommunikaatio, tunnustus, sekd tiimin ndkyvyys. Virolainen (2010, 67) nostaa
myos esille, ettd esihenkilolld on keskeinen rooli tiimin sisdisen luottamuksen
rakentamisessa. Esihenkilon on mahdollista rakentaa luottamusta aktiivisella ja
avoimella kommunikaatiolla, sekd osoittamalla luottamusta tiimin jdsenid
kohtaan.

Sekd Ford ym. (2017), ettd Bergiel ym. (2008) toteavat, ettd virtuaalisissa
tiimeissd konflikti- ja ongelmatilanteiden havaitseminen voi olla usein
esihenkiloille tavallisia tiimejd hankalampaa, koska virtuaalisessa ymparistossa
ei ole yhtd helppoa ns. “aistia toimiston ilmapiirid” ja havainnoida henkildiden
tuntemuksia, kuin mitd kasvokkain kdytdvéssd viestinndssd ja kohtaamisissa.
Nama tuntemukset voivat olla sekd tyohon, ettd yksityiselamédn liittyvid. Myos
tiimildisten informaation tarpeen havaitseminen on haasteellisempaa. Ivanaj ja
Bozon (2016, 147-149) toteavat, ettd virtuaalisten tiimien johtaminen on
haastavampaa kuin tavallisten tiimien, jonka vuoksi niiden johtamiseen tarvitaan
ns. tavallisen johtamisosaamisen lisdksi my0s virtuaalisen johtamiseen
soveltuvaa erikoisosaamista. On my®os erityisen tarkedd, ettd virtuaalisen tiimin
esihenkilo ymmartdd virtuaalisuuden aiheuttamat rajoitteet ja kykenee niistd
huolimatta innostamaan ja ohjaamaan tyontekijoitdan kohti yhteisiad tavoitteita.
Eikenberry ja Turmel (2018, 33) huomauttavat my0s, ettd virtuaalisten tiimien
johtaminen on usein yksindisempéd kuin perinteisten tiimien, silld tarvittaessa
alaisten puoleen kddntyminen ja ndiden kohtaaminen on haasteellisempaa.

Virtuaalinen kommunikaatio myos lisdd konfliktien ja vadrinkdsitysten
syntymistd (Au & Marks 2012; Ivanaj & Bozon 2016, 165-167). Virtuaalisten
tiimien esihenkiltiden tulisikin Bergiel ym. (2008) mukaan sdannollisesti varata
riittdvésti aktiivista tyoaikaa tiimin jasentensd tuntemusten lapikdymiseen. Myos
Ayoko ym. (2012) nostavat esille, ettd mikali virtuaalisen tiimin esihenkilo ei
kykene hallitsemaan konflikteja, niin silld voi olla negatiivinen vaikutus
suorituskyvyn kannalta niin yksilo- kuin tiimitasolla. Tamé&n vuoksi olisi tarkead,
ettd tiimin jasenet kokevat voivansa helposti ldhestyad esihenkilodan konflikteja
havaitessaan (Kozlowski ym. 2021).

Esihenkilon toimenkuvaan kuuluu my®6s tiimin tavoitteiden asettaminen ja
niistd eteenpdin raportoiminen organisaatiolle (Ford ym. 2017). Naiden
tavoitteiden tulisi olla esihenkil6lle mahdollisimman selvit, jotta tima kykenee
vélittdmaan ne alaisilleen tehokkaasti (Eikenberry & Turmel 2018, 66). Koska
virtuaalisten tiimien jdsenet harvoin kohtaavat toisiaan, niin Bergiel ym. (2008),
sekéd Pinjani ja Palvia (2013) toteavat, ettd niilld tulisi olla selkeét ja konkreettiset
yhteiset tavoitteet, joista tiimin jdsenet ovat tietoisia ja sitoutuneita. Nama
tavoitteet mahdollistavat tiimin jasenten usein itsendisen tydskentelyn ja niiden
puuttuminen saattaa vaikuttaa tiimin suorituskykyyn negatiivisesti. Eikenberry
ja Turmel (2018, 74-75) toteavat, ettd virtuaalisten tiimien tavoitteiden tulisi olla
selkeitd, mitattavissa olevia, toimintakelpoisia, realistisia, sekd aikaohjattuja.
Tavoitteita tarkasteltaessa tulisi kuitenkin muistaa my6s toimintaympaériston
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jatkuvat muutokset, sekd olla valmis muokkaamaan tavoitteita ja joustamaan
muutosten mukaan. Zander ym. (2013) jakavat tavoitteet operationaalisiin
tavoitteisiin, sekd oletettuhin tavoitteisiin. Operationaaliset tavoitteet ovat
selkeitd ja tiedossa olevia konkreettisia organisaation toimesta asetettuja
tavoitteita. Oletetut tavoitteet taas ovat hankalammin havaittavia olettamuksia
liittyen  organisaation  toimintaan ja  tulevaisuuteen. Erityisesti
monikulttuurisissa tiimissd nima oletetut tavoitteet saattavat aiheuttaa haasteita,
silld esim. joissakin kulttuureissa pidetddn itsestddn selvand olettamuksena
talouskasvun tdarkeyttd, kun taas toisissa keskeisend arvona voi olla luonnon
suojeleminen ja kestdva kehitys. Tamén vuoksi on tarkedd kommunikoida ndista
asioista vddrinkdsitysten valttamiseksi.

Ford ym. (2017) toteavat monikulttuurisuuden asettavan johtamiselle omat
haasteensa, silld johtajille asetetut odotukset ja asenteet nditd kohtaan voivat
vaihdella kulttuureittain merkittavasti. Kansainvélistd tiimid johdettaessa nama
haasteet tulisi pyrkid ottamaan huomioon. Lisdksi myos yksiloiden viliselld
tasolla on vaihtelua tdssd asiassa, esimerkiksi jotkut tyontekijdt kaipaavat vahvaa
johtajaa, kun taas toiset toimivat mieluummin itsendisesti. Tdstd voi seurata se,
ettd osa tiimildisistd on tyytyvdisid esihenkilonsd johtamistapoihin, samalla kun
toiset ovat tyytymattomid. Norhayati (2017, 193) painottaa virtuaalisten tiimien
johtamiseen tarvittavaa monikulttuurista ymmaérrystd ja osaamista, mitd
monikulttuurisempi tiimi on, sitd enemman tdtd osaamista tulisi esihenkilolla
olla. Erds konkreettinen keino kulttuurisen arvostuksen osoittamiseksi on
esimerkiksi paikallisten juhlapyhien huomioonottaminen (Ford. ym. 2017).
Ivanaj ja Bozon (2016, 159) totevat, ettd virtuaalisen tiimin jdsenet yleensa
havainnoivat johtamista esihenkilon ldsndolon, sekd tiimin hallinnan
tehokkuuden kautta. Johtaminen on kuitenkin hyvin kulttuurisidonnainen asia
ja eri kulttuureista tulevat tiimin jisenet havainnoivat ja kokevat sitd eri tavalla.
Esimerkiksi jotkut kulttuurit ovat hyvin hierarkia-keskeisid, joissa esihenkilon
valta-asema tyontekijoihin verrattuna voi olla todella merkittava.

Hofstede ym. (2010, 54-59) nostavat esille valtaetdisyyden kisitteen, jota
kdytetddan kuvaamaan sitd miten ne yhteison jasenet joilla on vahemmaén valtaa
suhtautuvat vallan epitasaiseen jakautumiseen yhteiskunnassa. Valtaetdisyys
vaihtelee kulttuureittain ja korkean valtaetdisyyden kulttuureissa jokaisella
jasenelld on oma asemansa hierarkiassa jota ei kyseenalaisteta, kun taas matalan
valtaetdisyyden kulttuureissa ndma vallanjaon eriarvoisuudet kyseenalaistetaan
ja halutaan tasapuolistaa vallan jakautumista. Daniels ja Greguras (2014)
muistuttavat siitd, valtaetdisyys ei ole kulttuurien sisdlld homogeeninen vakio,
vaan se vaihtelee yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden vaililla.

Esihenkiltiden roolia tarkasteltaessa tulisi my6s muistaa, ettd he eivéat toimi
pelkédstddn tiiminsd johtajina, vaan ovat samaan aikaan myos tiiminsa jasenid ja
joutuvat kohtaamaan my®0s virtuaalisen tiimin jisenyyden aiheuttamat haasteet
(Ivanaj & Bozon 2016, 21-22). Virtuaalisen tiimin esihenkil6 saattaa usein oman
virtuaalisen tiiminsd johtamisen lisdksi myos kuulua astetta korkeamman
organisaatiotason virtuaaliseen tiimiin, eli myos hdnen oma esihenkiltnsi ja
kollegansa ovat maantieteellisesti hajautettuja. Esihenkilon rooli vaihtelee usein
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sen mukaan, ettd milld organisaation tasolla olevaa tiimid hdn johtaa. Ivanaj ja
Bozon (2016, 150) nostavat esille, ettd erityisesti organisaation alemmilla,
operatiivisilla tasoilla tarkedd on kyky pystyd motivoimaan tyontekijoitd ja tukea
ndiden toimintaa, kun taas korkeammilla tasoilla oikean tiimin rakentamisen ja
strategisen kommunikaation rooli ja merkitys korostuvat.

2.6 Virtuaalisten tiimien tyokalut

Ivanaj ja Bozon (2016, 56) toteavat, ettd organisaation tulisi pyrkid tarjoamaan
virtuaaliselle tiimille tehokkaan toiminnan kannalta riittivd infrastruktuuri,
johon kuuluu mm. hyvai internet-yhteys, monipuoliset pilvipalvelut, tarvittavat
ohjelmistot, seka riittdva tietotekninen tuki. Virtuaalisten tiimien olemassaolo ja
toiminta ei olisi Bergiel ym. (2008) mukaan mahdollista ilman riittdvaa
teknologiaa ja tyokaluja. Myos perinteiset tiimit voivat usein kdyttdd hyodykseen
samoja teknologioita kuin virtuaaliset tiimit (Fiol & O’Connor 2005). Ivanaj ja
Bozon (2016, 127-129) toteavat, ettd virtuaaliset tiimit kayttdvét erilaisia
teknologisia tyokaluja mm. kommunikaatioon, tyon koordinointiin, sekd
yhteistyon =~ mahdollistamiseen. = Namad  tyokalut voidaan  jaotella
kayttotarkoituksen ja ominaisuuksien perusteella lukuisiin eri kategorioihin,
joita ovat mm. virtuaaliset kokoustyokalut, tiedostojen jakamisen tytkalut,
pikaviestintdtyokalut, sekd etdyhteystyokalut. Eri tilanteisiin tulisikin pyrkid
16ytamadn ja valitsemaan niihin parhaiten soveltuvat tyokalut. Laitinen ja Valo
(2018) huomauttavat, ettd tutkijat eivdt ole tdysin yksimielisid siitd miten
virtuaalisten tiimien kdyttamét teknologiat kaytdnnossd vaikuttavat tiimien
toimintaan ja suorituskykyyn.

Eikenberry ja Turmel (2018, 130-133) mukaan kommunikaatiomuotoa
valitessa tulisi ottaa huomioon se kuinka rikasta kommunikaation halutaan
olevan ja kuinka laaja mddrd henkiloitd se tulisi tavoittaa. Esimerkiksi
videopuhelun vilitykselld on mahdollista kdyda suhteellisen rikasta virtuaalista
keskustelua, kun taas sdhkoposti on huomattavasti tehokkaampi keino suurten
henkilomaééarien tavoittamisessa. Etenkin suuremmissa tiimeissd
kommunikaation tasapainon 16ytdminen voi olla usein haasteellista. Ivanaj ja
Bozon (2016, 135) toteavat virtuaalisen tiimin koolla olevan yleensd vaikutusta
tiimin kdyttdamiin  viestintdteknologioihin. Pienemmait tiimit suosivat
kollaboraatiota tukevia tyokaluja, kun taas isommat tiimit kdyttdvat enemman
tyokaluja jotka tukevat ei-reaaliaikaista yhteistyotd ja tiedon valitysta.
Virtuaalisten kommunikaatiotytkalujen etuna on Maynardin ym. (2012) mukaan
usein se, ettd aikaisempia keskusteluja on helpompi jalkikdteen tarkastella.

Tyokaluja tarkasteltaessa Eikenberry ja Turmel (2018, 41) myos
huomauttavat, ettd tyokalujen olemassaolo ei yksin riitd, vaan niitd tulisi myos
osata kdyttdd, jotta niiden avulla pystytddn saavuttamaan haluttu hyoty.
Eikenberry ja Turmer (2018, 139) esimerkiksi muistuttavat, ettd sahkoposti on ei-
samanaikaisen viestinndn viline, eikd sitd kdytettdessd tulisi odottaa valitonta
vastausta. Tiedon hallinnan ja jakamisen tehostamiseksi Maynard ym. (2012)
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nostavat esille myo6s transaktiivisten muistijarjestelmien hyodyntdmisen. Ford.
ym. (2017) huomauttavat, ettd organisaatiolla tulisi olla selkedt prosessit
virtuaaliseen kommunikaatioon, esim. kuinka nopeasti vastaus tulisi mieluiten
saada sdhkopostiin, maédritelld vaihtoehtoiset kommunikaatiomenetelmit
ongelmatilanteisiin, sekd varmistaa tiedonkulku ja tukitoimintojen
saavutettavuus.

Tiimin johdolla on Ivanaj ja Bozon (2016, 136-137) mukaan keskeinen rooli
kaytettdavien teknologioiden valinnassa, lisdksi esihenkilon tulee toimia
esimerkkind niiden kaytossd ja hyodyntamisessd. Esihenkilon tulisi Kozlowski
ym. (2021) mukaan myos varmistaa, ettd virtuaalisen tiimin jdsenilld on
virtuaalisen tyoskentelyn kannalta riittdva tietotekninen osaaminen ja tarpeen
mukaan jdrjestdd tarvittavaa koulutusta. Teknologioita on myds mahdollista
kayttdd johtamista tukevina tyokaluina, mutta ei hyvdn esihenkilotyon
korvaajana. Tiimin tyokaluja valitessa ja kdyttoonotettaessa tulisi Eikenberryn ja
Turmelin (2018, 146-147), sekd Ivanaj ja Bozon (2016, 132) mukaan pyrkid
ottamaan tiimin jdsenten mielipiteet mahdollisuuksien mukaan huomioon, sekéa
pystyé perustelemaan heille ty6kalujen tarjoamat hyodyt. Laitinen ja Valo (2018)
toteavat, ettd virtuaalisen tiimin olisi myds hyodyllistd keskustella odotuksistaan
tiimin kdytossd olevia tyokaluja kohtaan.

Yleensd organisaatio madrittad melko pitkalti sen mitd tyokaluja tiimillda on
kaytettdavissddn, mutta silti tiimilld itsellidn on kuitenkin usein mahdollisuus
vaikuttaa siihen miten ja missdkin tilanteissa nditd tyokaluja tulisi kayttda.
Esimerkiksi tiimin sisdiset kommunikaatiotkdytdnnot ja prosessit ovat asioita
joihin tiimi voi helposti halutessaan vaikuttaa. Norhayati (2017, 23) nostaa esille,
ettd usein myds henkilon kulttuurinen tausta voi vaikuttaa siihen millaisia
kommunikaatiotapoja ja tydkaluja hidn suosii. Pinjani ja Palvia (2013) korostavat,
ettd virtuaalisten tiimien tydkaluja valittaessa tulisi kiinnittda erityistd huomiota
tyokaluihin, jotka lisddvat tyon lapindkyvyyttd ja sosiaalisuutta, sekd tukevat
tyon rinnakkaisuutta.

Organisaatioiden kaytettdvissd olevien teknologioiden tulisi Ivanaj ja
Bozon (2016, 141-142) mukaan my06s jatkuvasti mukautua ja kehittyd
toimintaympaériston muutosten mukaan. Tamdn nopean kehityksen riskina
kuitenkin on, ettd tyontekijoiden osaaminen voi jadda niistd niistd jalkeen mikali
riittdvdd koulutusta ja tukea ei ole tarjolla. Lisdksi teknologioiden
monimutkaistuminen lisdd virheiden ja ohjelmistojen “kaatumisen” riskid.
Eikenberry ja Turmer (2018, 136) nostavat esille, ettd etenkin vanhemmat
henkilot, jotka eivdt ole aikaisemmin paljoa kdyttdneet teknologioita ja
virtuaalisia kommunikaatiomenetelmid tydssddn voivat suhtautua niitd kohtaan
hyvinkin kriittisesti. He voivat kokea, ettd kyseiset teknologiat ovat turhia koska
ennenkin on selvitty ilman niit4, tai kokea niiden kdyton epdluontevana. Jos tiimi
kokee haasteita teknologioiden kaytossd, se saattaa synnyttdd konfliktia tiimin
jasenten vdlilld (Ayoko ym. 2012). Teknologioiden monimuotoisuus ja jatkuva
kehittyminen ja muuttuminen voi Norhayatin (2017, 23) mukaan myos
hankaloittaa sopivien virtuaalisten tyokalujen 16ytamista.

26



Kreamer ym. (2021) nostavat esille seitsemén keskeistd keinoa virtuaalisten
kokousten tehostamiseksi ja parantamiseksi: 1. Riittdvd valmistautuminen.
Kokouksen jadrjestdjan tulisi etukdteen miettid kokouksen agenda ja mieluiten
vélittdd se kokoukseen osallistujille etukidteen. Taman lisdksi kokoukseen tulee
kutsua vain ne henkil6t joita se koskee ja heilld tulisi olla selked késitys siitd mika
on kokouksen tarkoitus ja mitd heiltd itseltdan odotetaan. 2. Vastuun jakaminen.
Kokouksen jdrjestdja voi jakaa osallistujille erilaisia rooleja ja tehtdvid,
esimerkiksi muistiinpanojen tekeminen, tai jonkun kokouksen osuuden
johtaminen, tdmd keventdd kokouksen jdrjestdjan tyotaakkaa. 3. Tyokalujen
hyodyntdminen. Virtuaalisen kommunikaation haasteita on mahdollista
helpottaa hyddyntdamalld virtuaalisten tyokalujen tarjoamia mahdollisuuksia,
kuten esim. chattia, ddnestyksid ja pienryhmadtiloja (breakout rooms), myos
verkkokameran kaytolla on mahdollista rikastaa henkiloiden vilistd
vuorovaikutusta. 4. Pelisddntdjen asettaminen. Kokousten toimintaa helpottaa,
mikdli osallistujilla on yhteiset pelisddnnot kokouksen toiminnasta, kokouksen
etiketistd ja esimerkiksi puheenvuorojen pyytamisestd. Mikéli mahdollista, niin
kameroita pé&édlld pitamaélld on mahdollista lisétd lasndoloa ja vahentdd muiden
samanaikaisten tyotehtdvien tekemistd. 5. Epamuodollinen kommunikaatio.
Vaikka kokoukset tulisi pitdd kohtuullisen mittaisina, niin silti olisi tdrke&a
pyrkid varaamaan riittdvasti aikaa epdmuodolliseen kommunikaatioon ja
henkiloiden viliseen kuulumisten vaihtamiseen yms. Tamad ei-tyokeskeinen
kommunikaatio voi parantaa vahvistaa henkiléiden vélisid suhteita, joka on
usein virtuaalisessa ympaéristossd haasteellista ja isommissa kokouksissa se on
mahdollista toteuttaa esimerkiksi jakamalla henkilot hetkeksi pienryhmiin.
Mikali henkilot eivit ole tavanneet toisiaan ikind kasvokkain ja/tai eivit tunne
toisiaan kunnolla, niin voi olla haasteellista tehdd epdmuodollisesta
kommunikaatiosta luontevaa. 6. Aktiivinen osallistaminen. Virtuaaliset
kokoukset ovat yleensd vahemman sitouttavia kuin tavalliset kokoukset ja niihin
voi pyrkid saada muut osallistumaan mm. kannustamalla nditd esittim&an
kysymyksid ja olemalla valmis kuuntelemaan muita. Mikili kokouksen
osallistujat ovat passiivisia, niin erds tehokas keino henkildiden osallistamiseen
on ndiden nimeltd kutsuminen esim. kysymyksid esitettdessa. 7. Selked lopetus.
Kokouksia lopettaessa on tarkedd, ettd kokoukseen osallistujille jaa
mahdollisimman selked kuva siitdi mitd kokouksessa saavutettiin, seki
vaaditaanko jotakin jatkotoimenpiteitd. Kokouksen loppuun olisi my6s hyva
varata aikaa kysymysten esittdmiselle, lisdksi osallistujille voi ldhettaa
sdahkopostilla yhteenvedon kokouksesta ja siiné esille nousseista asioista.

Zabel ym. (2022) toteavat, ettd verkkokameran kdyton avulla on
mahdollista rikastuttaa virtuaalisesti kdytdvida kokouksia, silld se mahdollistaa
osallistujien ilmeiden ja reaktioiden havainnoimisen, sekd tekee kokouksista
henkilokohtaisempia. Verkkokameran kdyton on myos havaittu lisddvan
luovuutta ja helpottavan kokouksen jdsenten vilisten luottamuksen
rakentamista. Haasteena on kuitenkin se, ettd usein henkilot eivat halua kayttaa
verkkokameraa virtuaalisissa kokouksissa, koska ovat esim. huolissaan
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yksityisyydestddn ja ulkondostddn, tai pelkddvit verkkoyhteytensd olevan liian
huono. Zabel ym. (2022) nostavat esille sosiaalisten normien vaikuttavan suuresti
sithen miten henkilot kdyttavat verkkokameraa. Mikali organisaation kulttuuriin
ja tapoihin kuuluu kameran pddlld pitdiminen kokouksissa, niin henkilot
todenndkoisesti hyvéaksyvidt ja ymmartdaviat sen melko nopeasti. Mikdli taas
henkilon tulee itse pé&attdd laittaako hdn kameran pddlle vai ei, niin hén
todenndkoisimmin tarkkailee miten muut toimivat ja toimii sitten itse muiden
asettaman normin mukaisesti. Zabel ym. (2022) my06s nostavat esille, ettd
verkkokameran kaytolld voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia, silld se voi
kuormittaa kokouksen osallistujia informaatiotulvalla ja lisdksi tutkimusten
mukaan henkilot usein kadyttavat paljon aikaa oman verkkokamerakuvansa
seuraamiseen. Mikali yksi henkilo vélittdd tietoa suurelle madrille osallistujia,
niin todenndkdisesti vain tdmén tiedon valittdjan verkkokameran tulisi olla
pddllda. Mikali taas kokouksen osallistujat ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa
keskenddn, niin kaikkien osallistujien kannattaa pitdd kameransa paallad
suurimman hyodyn saavuttamiseksi.

Mamia ym. (2011, 19) toteavat, ettd koska virtuaalisessa ympaéristossa
esihenkilon voi olla usein haasteellista valvoa tiiminsa jasenten tyontekoa, niin
on olemassa lukuisia erilaisia tyokaluja tyon elektroniseen valvontaan. Ndiden
tyokalujen etuna on pidetty sitd, ettd ne mahdollistavat tyon ja sen tuottavuuden
objektiivisen mittaamisen, sekd oikeudenmukaisen palkitsemisen. Lisdksi niiden
avulla pystytdan myos havaitsemaan mahdolliset ns. vapaamatkustajat. Mamia
ym. (2011, 20-21) kuitenkin nostavat esille, ettd elektronisen valvonnan
kdantopuolena on mm. tyontekijin ja tyonantajan vdlinen heikentynyt luottamus,
sekd negatiivinen vaikutus tyShyvinvointiin ja tychon sitoutumiseen.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tdamdn luvun tarkoituksena on kdyda lapi tutkimuksessa kdytetyt menetelmiit,
sekd esitelld tutkimuksen aineisto ja sen analysointi. Ensimmadisessa alaluvussa
esitellddn laadullinen tutkimus tutkimusmenetelmédnd. Toisessa alaluvussa
kdydddn lapi erilaisia laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmid, seka
syvennytddn tarkemmin haastatteluihin aineistonkeruumenetelménd. Samalla
myo6s esitellddn tutkimusta varten kerdtty haastatteluaineisto. Viimeisessd
alaluvussa perehdytddn erilaisiin laadullisen aineiston analysointimenetelmiin,
sekd tarkastellaan tutkimuksessa kaytettyd teemoittelua ja sisdllonanalyysia.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tamad tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Alasuutari (2012) toteaa,
ettd tieteellinen tutkimus on usein tapana jakaa laadulliseen tutkimukseen
(kvalitatiivinen analyysi), sekd maddrilliseen tutkimukseen (kvantitatiivinen
analyysi). Selkedn kahtiajaon tekeminen nédiden vélille ei kuitenkaan yleensé ole
tarkoituksenmukaista, silld monilla tieteenaloilla on hyvin tyypillistd, etta
tutkimuksissa kdytetddn menetelmid, jotka yhdistelevdt nditd kumpaakin
analyysimenetelmdd. Kyseiset menetelmédt eivdat myoskddn ole toistensa
vastakohtia, vaan ne tulisikin ennemmin ndhdd toistensa jatkumona.
Madrélliselld tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusmenetelmédd, jossa kerdtty
aineisto muutetaan taulukkomuotoon ja tarkastellaan sitd yleensd numeerisesta
ndkokulmasta. Tutkittaville yksikoille annetaan muuttujien kautta erilaisia
arvoja, jotka ovat usein numeroita, mutta voivat olla esimerkiksi myos
symboleita.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa ei tarkastella yksittdisten muuttujien
kautta, vaan aineisto ndhddan laajempana kokonaisuutena, myoskin
tarkasteltavien yksikoiden mddrd on yleensd madrallistd tutkimusta pienempi
(Alasuutari, 2012). Eskola ja Suoranta (1998) toteavat, ettd laadullisessa
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tutkimuksessa on tyypillistd aineiston perusteellisempi ja syvempi tarkastelu,
jonka vuoksi maddrillisesti suuren aineiston tarkastelu ei olisi yleensd edes
samalla tavalla mahdollista kuin maarallisessd tutkimuksessa. Pienemmén
otannan vuoksi tutkittavaa joukkoa ei yleensd tule valita satunnaisesti, vaan
tutkijan tulee pyrkid valitsemaan joukko jota tutkimusongelma koskee ja jotka
pystyvat vastaamaan asetettuihin kysymyksiin. Laadulliset tutkimukset ovat
pddasiallisesti luonteeltaan tapaustutkimuksia, jonka vuoksi niiden pohjalta ei
tule tehdd samankaltaisia yleistdvid pddtelmida kuin mitd tilastollisen
tutkimuksen kautta. Taman vuoksi Eskola ja Suoranta (1998) nostavat esille, etta
laadullisen tutkimuksen aineiston tulisi muodostaa yhtendinen kokonaisuus, eli
tapaus, jota tarkastelemalla on mahdollista tehd4 tulkintoja, joista sitten pyritdaan
tekemddn yleistyksia.

Vilkka (2021) jakaa tieteellisen tutkimuksen viiteen vaiheeseen, joita ovat
ideataso, sitoutuminen, toteuttaminen, Kkirjoittaminen ja tiedottaminen.
Ideatasolla mm. valitaan tutkittava aihe, tutkimusmenetelmd, aikataulut yms. eli
kdytannossd luodaan idea siitd millainen tutkimus ollaan tekemdssd ja miksi.
Sitoutumisvaiheessa luodaan tutkimussuunnitelma, mahdollinen
rahoitussuunnitelma, sekd hankintaan tutkimuslupa jos sille on tarvetta.
Toteutusvaiheessa aineisto kerdtddn, analysoidaan ja siitd tehdddan
johtopddtoksid. Kirjoittamisvaiheessa itse tutkimuksen teksti kirjoitetaan ja
tiedottamisvaiheessa tutkimus julkaistaan ja siitd tiedotetaan olennaisille tahoille.

Alasuutari (2012) sen sijaan jakaa laadullisen tutkimuksen toteuttamisen
kahteen vaiheeseen, joita ovat havaintojen pelkistiminen, sekd arvoituksen
ratkaiseminen. Havaintojen pelkistamisessd aineistoa tarkastellaan vain tietysta
nikokulmasta ja pyritddan loytdméddan vastauksia vain tutkimuskysymysten
kannalta olennaisiin kysymyksiin. Tamadn lisdksi pelkistamisvaiheessa pyritdan
myds karsimaan havaintomddrdd yhdistelemdlld aineistosta  tehtyjd
samankaltaisia eri havaintoja toisiinsa. Havaintojen yhdistelyn taustalla on ajatus
siitd, ettd aineistossa ajatellaan olevan lukuisia havaintoja samasta ilmitsta.
Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan sitd, ettd aineistosta tehtyjen
havaintojen pohjalta pyritddn tekemdan tulkintoja tutkittavaan ilmioon liittyen ja
vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Mitd enemmadn tutkimuskysymyksiin
vastaavia ns. “johtolankoja” 16ytyy, niin sitd todenndkdisempdd tutkittavan
arvoituksen ratkaiseminen on. Té&ydellisen varmuuden saavuttaminen ei
kuitenkaan ole tieteellisen tutkimuksen avulla edes mahdollista. Vilkka (2021)
toteaakin, ettd laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei yleensd edes ole totuuden
ldytdaminen, vaan pyrkimys loytdd tutkimuksen aikana esille nousseiden
havaintojen avulla jotakin joka on valittomén havainnoinnin tavoittamattomissa.

3.2 Aineiston kerdiminen

Eskola ja Suoranta (1998) toteavat, ettd laadullista tutkimusaineistoa on
mahdollista kerdtd lukuisten eri aineistonkeruumenetelmien avulla, joita ovat
muun muassa: haastattelu, joka voidaan toteuttaa joko yksilo- tai

30



ryhmadhaastatteluna, osallistuva havainnointi, etnografia, eldytymismenetelmd,
toimintatutkimus, sekd valmiin aineiston kaytto. Esimerkkejda valmiista
laadullisissa tutkimuksista kaytettdvistd aineistoista ovat mm. aikaisempien
tutkimusten aineiston kdyttaminen, tilastojen kdyttaminen aineistona, kulttuurin
ja tiedotusvilineiden tuottaman aineiston hyodyntdminen, henkilokohtaisten
dokumenttien kdyttdminen aineistona, sekd organisaatioiden tuottamien
asiakirjojen kdytto. Tuomi ja Sarajarvi (2018) myts huomauttavat, ettd eri
aineistonkeruumenetelmien yhdisteleminen on melko yleistd, riippuen
tutkittavasta aiheesta ja kdytettdvissd olevista resursseista.

Nadistd todenndkoisesti yleisin aineistonkeruutapa Suomessa on Eskolan ja
Suorannan (1998) mukaan haastattelu. Haastattelulla tarkoitetaan tutkijan
johdattelemana ja hdanen aloitteesta kadytyd keskustelua, jonka tarkoituksena on
selvittdd se mitd haastateltavalla henkilolla on mielessddan késiteltavaan
aiheeseen liittyen. Onnistuneen haastattelun kannalta on tdrkedd, ettd: 1.
haastattelu on ennalta suunniteltu ja valmisteltu, 2. haastattelija panee
haastattelun alulle, sekd ohjaa ja yllapitdd sitd, 3. haastattelija ymmartdd roolinsa
haastattelutilanteessa, 4. haastateltava henkilo pystyy luottamaan haastattelun
luottamuksellisuuteen. Eskola ja Suoranta (1998) toteavat, ettd haastattelut on
mahdollista jakaa neljddn tyyppiin sen mukaan, ettd kuinka kiinted kysymysten
muotoilu on ja kuinka paljon haastattelija jasentdd haastattelutilannetta:

o Strukturoitu haastattelu (ns. lomakehaastattelu)

o Kysymysten jérjestys ja muotoilu on kaikille haastateltaville sama
ja niihin on olemassa valmiit vastausvaihtoehdot.

o Haastateltavan tulee valita vastausvaihtoehdoista hanelle sopivin.

o Tehokas laajan aineiston kerdamiseen, mutta ei yhtd syvéllinen
kuin vapaammat haastattelumuodot.

e Puolistrukturoitu haastattelu

o Haastattelun kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja.

o Haastateltavan tulee vastata kysymyksiin omin sanoin.

o Teemahaastattelu

o Haastattelun aihepiiri ja teema on etukidteen madritelty, mutta
kysymysten muotoilu ja jdrjestys voi vaihdella eri haastateltavien
valilla.

o Haastattelijan tehtdvdnd on varmistaa, ettd kaikki etukiteen
madritellyt asiat kdydddn haastateltavan henkilon kanssa lapi,
mutta niiden jérjestys ja laajuus voivat vaihdella eri haastateltavien
valilla.

e Avoin haastattelu

o Eniten keskustelua muistuttava haastattelun tyyppi, jossa
haastattelija ja haastateltava keskustelevat johonkin tiettyyn
aiheeseen liittyen, mutta eivit esimerkiksi ehdi kdyda kaikkia
teemoja lapi jokaisen haastateltavan henkilon kohdalla.
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o Mikili samaa henkilod haastatellaan useamman kerran tiettyyn
aiheeseen liittyen, niin saatetaan kayttdd termid syvahaastattelu.

Eskola ja Suoranta (1998) huomauttavat, ettd haastattelutyyppi tulisi pyrkia
valitsemaan tutkimusongelman mukaan, silld eri tyyppisten tutkimusten avulla
on mahdollista tavoittaa erilaista tietoa. Esimerkiksi teemahaastattelu asettaa
haastattelulle tiukemmat rajat kuin mitd avoimessa haastattelussa on. Myos
haastattelijan rooli ja vaikutus vaihtelee haastattelutyypin mukaan, mita
vidhemmadn strukturoitu haastattelu on, sitd todenndkoisemmin haastattelijan
persoonallisuus ja kokemus voivat vaikuttaa haastattelun tuloksiin. Hyvaan
tieteelliseen kdytantoon kuuluu, ettd haastateltava henkil6 on etukiteen tietoinen
haastattelusta, sekd osallistuu siihen vapaaehtoisesti. Mikéli haastattelu
nauhoitetaan, kuten usein on tapana, niin myds siihen pitdd olla haastateltavan
henkilon suostumus. Haastattelujen nauhoittaminen on erittdin tyypillistd, koska
sen avulla tutkija pystyy helpommin analysoimaan haastattelua ja palaamaan
sithen tarvittaessa. Nauhoittaminen myds helpottaa itse haastattelutilannetta,
silld tdlloin haastattelijan ei tarvitse tehdéd jatkuvasti muistiinpanoja, jotka eivat
edes olisi yhtd tarkat kuin mitd nauhoitus.

Ryhmdhaastattelulla tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan
haastattelua jossa on samaan aikaan paikalla useita haastateltavia, seka
mahdollisesti useita haastattelijoita. Ryhmdhaastattelun tarkoituksena on luoda
ryhmékeskustelua aiheeseen liittyen ja niitdi on mahdollista kayttdd joko
yksilohaastattelun sijasta, tai yksilshaastattelun tukena. Vilkka (2021) toteaa, etta
yksilohaastattelu soveltuu yleensd paremmin henkildiden omakohtaisten
kokemusten tarkasteluun ja ryhmihaastattelu taas laajemman yhteison
késitysten tarkasteluun.

Eskola ja Suoranta (1998) huomauttavat, ettd erds keskeinen kysymys
laadullista tutkimusta toteutettaessa on aineiston koon maédrittdminen riittavan
kattavuuden saavuttamiseksi. Ei ole kuitenkaan olemassa mitddn suoranaista
vastausta sille, ettd minkd kokoinen aineisto on hyva tai huono, eikd aineiston
koolla usein ole laadullisessa tutkimuksessa edes vaikutusta siihen, ettd onko
tutkimus onnistunut. Kédytdnnossd aineiston koon maérittamisessa kuitenkin
yleensd ajatellaan, ettd aineistoa on riittdvasti silloin kun aineiston koon
kasvattaminen ei endd tuottaisi tutkimusongelman kannalta merkittdvad uutta
tietoa. Vilkka (2021) korostaakin aineiston sisdllollisen laadun merkitystd, eika
niinkddn aineiston haastattelujen lukumaaraa.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin Suomalaisen konepajayrityksen noin 100
henkilon  hankintaorganisaatiota. ~Suurin osa kyseisen organisaation
lisdksi organisaation jdsenid on myds Puolassa, Saksassa, Espanjassa, Italiassa,
Tsekissd, Isossa-Britanniassa, sekd Ranskassa. Organisaatiota johtaa director
jonka alaisuudessa kyseinen organisaatio on jaettu kuuteen pienempddn eri
kokoiseen tiimiin, joita jokaista johtaa oma manager. Joissakin tiimeissd on myos
tiimin sisdisid pienempid maantieteellisid jakoja seuraavan tason esihenkiléille.
Kyseessd on toimistotyotd tekevd asiantuntijaorganisaatio ja suurin osa
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organisaation jdsenistd on koulutukseltaan insindoritaustaisia. Kyseinen
hankintaorganisaatio on osa laajempaa matriisiorganisaatiota.

Tutkimuksessa valittiin haastateltavaksi henkiloitd kahdesta operatiivisen
tason tiimistd, sekd myos haastateltiin koko organisaation johtajaa (director) ja
tdimdn management-tiimin jasenid. Tarkasteltavien tiimien koko vaihteli 7 ja 14
henkilon vélilld. Jokaisesta tarkasteltavasta tiimistd haastateltiin yhteensd neljaa
henkiloa: 1. tiimin esihenkild, 2. esihenkilén kanssa samassa toimistossa
tyoskentelevd alainen, 3. esihenkilon kanssa samassa maassa, mutta eri
kaupungissa tyoskentelevd alainen, 4. esihenkilon kanssa eri maassa
tyoskentelevéd alainen. Namad tiedot on my0s esitetty alla olevassa taulukossa 1.
Yhteensd haastateltavia henkil6itd oli 12. Paddyin kyseiseen otantaan koska koin
sen kautta saavani riittdvédsti erilaisia ndkokulmia ja kokemuksia aiheeseen
liittyen, eikd aineiston kasvattaminen olisi enddn tuottanut merkittavaa lisdarvoa
tutkimuksen kannalta, eli aineisto oli saturoitunut (Vilkka, 2021). Laajemman
aineiston kerddminen ja hallinnointi olisi my9s saattanut olla haasteellista, ottaen
huomioon kiytettdvissd olevat resurssit, sekd tutkimuksen luonne ja laajuus.
My6s Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd kdytettdvissd oleva aika, sekd
mahdollisesti raha tulisi ottaa huomioon aineiston kokoa suunniteltaessa. Myos
aineiston kasittelyyn ja analysointiin vaadittavat resurssit tulisi huomioida
otantaa mddriteltdessd, eikd vain aineiston kerddmiseen kaytettdvad aikaa.

TAULUKKO 1 Yhteenveto tarkasteltavista tiimeista

Operatiivinen tiimi 1|Operatiivinen tiimi 2| Management-tiimi
Tiimin esihenkil6 manager manager director
Lahialainen tydntekija tydntekija manager
Eri kaupungin alainen|tyontekija tyontekija manager
Eri maan alainen tydntekija tydntekija manager

Tutkimuksen aineisto kerittiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla,
kyseinen haastattelutyyppi valittiin, koska se on menetelmé&né joustava, mutta
silti mahdollistaa haastateltavien henkiliden kokemusten ja mielipiteiden
suhteellisen syvillisemmaéan tarkastelun. Puolistrukturoitu haastattelutyyppi
mahdollisti my06s sen, ettd henkil6t pystyivédt vastaamaan kysymyksiin omin
sanoin, joka mahdollisti huomattavasti monipuolisemman vastaamisen
verrattuna valmiiksi annettuihin vastausvaihtoehtoihin. Teemahaastattelun
avulla taas pyrittiin varmistumaan siitd, ettd kaikki tutkimuksen teemat saatiin
kaytyd lapi haastateltavien henkildiden kanssa. Kysymyksid muodostettaessa
noudatettiin myos Vilkan (2021) huomautusta siitd, ettd kysymyksen muotoilun
tulisi olla sellainen, ettd se ohjaa haastateltavaa puhumaan aiheesta, eikd vain
vastaamaan suoraan “kylld” tai “ei”. Kysymyksid muotoillessa pyrittiin myos
sithen, ettd ne eivdt olleet luonteeltaan johdattelevia ja esim. ohjanneet
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haastateltavia henkilditd ndkemé&an virtuaalisuuden vaikutukset negatiivisina.
Kysymysten asettelussa my0s korostettiin sitd, ettd kyse on haastateltavien
henkiloiden omakohtaisista kokemuksista ja mielipiteistd. Myos tutkimuksen
alkuvaiheessa kirjoitettu teoreettinen viitekehys oli keskeisessd roolissa
haastattelukysymysten ja késiteltdvien teemojen mééarittelemisessa.

Haastateltavien henkildiden kanssa sovittiin haastatteluista muutamaa
pdivdd etukdteen ja samalla haastateltaville henkiltille toimitettiin
haastattelukysymykset etukdkdteen tutustuttavaksi. Haastattelukysymykset
vaihtelivat hieman sen mukaan haastateltiinko henkil6d esihenkil6- vai alainen-
ndkokulmasta. Yhdeksdn henkilon kohdalla haastattelukielend oli suomi ja
kolmen henkilon kohdalla englanti. Haastattelurungot loytyvat tutkimuksen
lopusta liitteistd 1-3. Haastatteluista yhdeksdn toteutettiin Teamsin valityksellad
ja kolme kasvokkain. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastattelujen kesto
vaihteli 13 ja 72 minuutin valilld. Yhteensd haastatteluaineistoa kertyi noin 310
minuuttia, josta syntyi litteroitua tekstid noin 82 sivua. Vilkka (2021) toteaa, ettd
myos tallenteiden kdyttdminen aineistona ilman tekstimuotoon litterointia on
periaatteessa mahdollista, mutta suositeltavaa vain tilanteissa joissa haastattelut
ovat erittdin lyhyitd ja niitd on vain muutamia.

Eskola ja Suoranta (1998) nostavat esille arvion, jonka mukaan yhden
haastattelutunnin purkamiseen kuluu noin tyopdivan verran eli kahdeksan
tuntia tyoaikaa. Tama arvioi piti melko hyvin paikkaansa haastatteluaineistoa
tekstimuotoon litteroitaessa. Nykyddn on olemassa myo6s erilaisia
litterointiohjelmia, joiden avulla ddnimuodossa oleva aineisto on mahdollista
muuttaa automaattisesti tekstimuotoon. Aineistoa késitellessdni tein kuitenkin
valinnan kdydd aineiston ldpi ns. perinteiselld tavalla kédsin litteroimalla, koska
koin sitd kautta voivani parantaa ymmarrystd aineistooni liittyen. Uskon, ettd se
oli suuresta tyomadrastd huolimatta tutkimuksen kannalta oikea pditos.

Haastattelujen kestot ja haastattelundkokulmat on esitetty alla olevassa
taulukossa 2. Haastateltavien henkildiden anonymiteetin vuoksi haastateltavat
esiintyviat tutkimuksessa satunnaisilla koodeilla H1 - H12. Aineiston
kerdamisessd ja kasittelyssd sekd von Bonsdorff ym. (2018), ettd Eskola ja
Suoranta (1998) nostavat esille luottamuksen ja anonymiteetin tirkeyden, jonka
vuoksi olen aineistoa kerdtessani ja tutkimusta toteutettaessani pyrkinyt siihen,
ettd yksittdisid tutkittavia henkiltitd ei ole mahdollista yhdistdd heiddn
vastauksiinsa.

TAULUKKO 2 Yhteenveto haastatteluista ja niiden pituudesta

Haastateltava Haastattelundkdkulma |Haastattelun kesto (min) Litterointisivuja

H1 Esihenkild 36 8
H2 Esihenkild 72 16
H3 Esihenkild 13 5
H4 Tiimin jasen 26 7
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H5 Tiimin jasen 24 6
H6 Tiimin jasen 21 7
H7 Tiimin jasen 18 6
H8 Tiimin jasen 14 4
H9 Tiimin jasen 20 5
H10 Tiimin jasen 25 7
H11 Tiimin jasen 27 6
H12 Tiimin jasen 14 5
Yhteensa 310 82

3.3 Aineiston analyysi

Eskola ja Suoranta (1998) toteavat, ettd laadullisesti kerdtyn aineiston analyysin
tarkoituksena on tuottaa aineiston selkeyttimisen avulla wuutta tietoa
tutkittavasta asiasta, sekd nostavat esille kaksi periaatteellista tapaa laadullisen
aineiston analysoimiseen. Tutkija voi halutessaan pitdytya tiiviisti aineistossa,
sekd rakentaa tulkintojaan tiiviisti aineiston pohjalta. Toinen ldhestymistapa on
kdayttdd aineistoa teoreettisen ajattelun pohjana tai apuvilineend erilaisille
tulkinnoille. Tulkintojen tekeminen onkin erds laadullisen tutkimuksen
ongelmallisimmista vaiheista, silld sithen ei ole olemassa suoranaisia muodollisia
ohjeita, vaan tulkintojen tekeminen ja onnistuminen on melko pitkalti kiinni
tutkijasta ja timan tieteellisestd mielikuvituksesta.

Ensimmadinen laadullisen analyysin vaihe aineiston litteroinnin jéalkeen on
Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan aineiston jdrjestiminen, sekéd samalla my6s
sithen mahdollisimman perinpohjainen tutustuminen. Mikili aineisto on kerétty
esimerkiksi teemahaastattelun avulla, niin tidlloin teemahaastattelurunkoa on
mahdollista kdyttdd hyodyksi aineiston jdrjestdmisessd. Tdlloin aineisto on
mahdollista pilkkoa eri teemoihin, joita on mahdollista my6hemmin tarkastella
ja tulkita tarkemmin (esim. Kallinen-Kuisma & Auvinen 2018). Usein tutkija
myos tekee jo tulkintoja aineistoa jdrjestdessddn, mutta tdlloin kuitenkin tulisi
muistaa ylitulkinnan riski yksittdisten vastausten ja oivallusten pohjalta. Erilaisia
laadullisen aineiston analyysimenetelmid ovat muun muassa: Kvantitatiiviset
analyysitekniikat, teemoittelu, tyypittely, sisdllon erittely, diskursiiviset
analyysitavat, sekd keskusteluanalyysi.

Erilaisia analysointitapoja tarkasteltaessa Eskola ja Suoranta (1998) nostavat
kuitenkin esille, ettd yleensd kdytannossa eri analyysitavat eivit ole selvarajaisia
ja tutkimuksissa on harvoin mahdollista soveltaa vain yhtd tiettya
analysointitapaa. Esimerkiksi diskursiivista analyysia tehtdessd saattaa usein
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syntyd vaikkapa tarve palata aineiston tarkempaan mddrilliseen analyysiin
jonkin asian kannalta.

Taméan tutkimuksen aineiston analysoinnin ensimmadinen vaihe oli
nauhoitetun haastatteluaineiston litteroiminen kirjalliseen muotoon. Litteroinnin
tarkoituksena on muuttaa aineisto luettavaan ja helpommin analysoitavaan
muotoon. Litterointi tehtiin sanatarkasti tdytesanat huomioiden. Taukoja,
danndhdyksid ja ddnenpainoja ei kuitenkaan kirjoitettu tekstimuotoon, koska
niilld ei koettu olevan merkitystd tutkimuksen ja sen tulosten kannalta.

Taman jalkeen tutkimuksessa kdytettiin analyysimenetelmané teemoittelua,
jossa aineistosta pyritddn loytamadn keskeisid teemoja ja jakamaan sitd niihin.
Teemoilla tarkoitetaan aihepiirejd, jotka toistuvat aineistossa erilaisissa
muodoissa. Koska tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin puolistrukturoitujen
teemahaastatteluiden kautta, niin aineisto oli jo valmiiksi luontevasti jaettu
keskeisiin teemoihin. Tamé&n vuoksi aineiston tarkempi teemoittelu oli erittdin
luontainen ja sujuva jatkumo aineiston analysoinnin kannalta. Eskola ja Suoranta
(1998) nostavat esille teemoittelun olevan erityisen hyodyllinen tyokalu
kaytannollisten ongelmien ratkaisemisessa, silld sen avulla on mahdollista
poimia aineistosta tutkimuksen kannalta olennaista informaatiota.

Teemoittelua seuraava vaihe oli sisdllonanalyysi, jossa teemoiteltua
aineistoa analysoitiin tarkemmin, sekd tehtiin siitd johtopaatoksid. Vilkka (2021)
toteaa, ettd sisdllonanalyysi voi olla joko aineistoldhtoistd, tai teorialdhtoista.
Aineistoldhtdisessa sisdllonanalyysissa tutkija pyrkii tarkastelemaan aineistosta
16ytyvid keskeisid siséllollisid elementtejd. Tavoitteena on ymmartad, ettd mista
mistd asioista, aiheista ja teemoista aineisto kertoo. Sisdllonanalyysin avulla
aineistoon myds luodaan selkeyttd, joka helpottaa luotettavien johtopaatosten
tekemistd. Luonteeltaan aineistoldhtoinen sisidllonanalyysi usein on hyvin ldhelld
teemoittelua, jonka vuoksi niitd kédytetddn usein yhdessd. Teorialdhtoisessa
sisdllonanalyysissd tutkija kadyttdd aikaisempia teorioita apuvélineend
tehdessddn tulkintoja kerddmadstddn aineistosta. Téssd tutkimuksessa
sisdllonanalyysi toteutettiin teorialdhttisesti.  Vertailun avulla pyrittiin
Ioytamaan mahdollisia yhtyméakohtia ja eroavaisuuksia aineistosta tehtyjen
tulkintojen, sekd aikaisempien teorioiden pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman luvun tarkoituksena on tutkimuksen tulosten esitteleminen, seki niiden
tarkasteleminen aikaisempien tutkimustulosten ja teorioiden valossa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Ensimmadisessd alaluvussa kartoitetaan haastateltavien
henkiloiden kokemuksia virtuaalisista tiimeistd ja niissd tyoskentelemisesta.
Toisessa alaluvussa tarkastellaan haastateltavien kokemuksia virtuaalisten
tiimien toiminnasta ja johtamisesta. Kyseinen luku sisédltdd haastateltavien
kokemuksia mm. kommunikaatiosta, virtuaalisten tiimien eduista ja haasteista,
kaytossd olevista tyOkaluista, sekd hyvadksi havaituista toimintamalleista
virtuaalisessa tiimissd toimimiseen. Viimeisessd alaluvussa kdydddn lapi
haastateltavien henkilviden kokemuksia tiimin virtuaalisuuden vaikutuksesta
tiimin jdsenten vdlisiin suhteisiin, sekd sijainnin vaikutuksia henkildiden
asemaan tiimin sisalla.

Luku  sisdltdd my6s  lukuisia  aineistosta  esille  nostettuja
haastattelukatkelmia, joiden tarkoitus on syventda tulosten ymmartamistd, seka
rikastuttaa tekstid. Kyseiset katkelmat on sisennetty omiin kappaleisiinsa ja
niihin on merkitty haastateltavan henkilon numero. Haasttattelukatkelmissa
mahdollisesti esiintyvdt henkildiden ja organisaatioiden nimet on poistettu
anonymiteetin varmistamiseksi.

4.1 Virtuaalisuus ilmiona

Haastattelut aloitettiin kdymalld lyhyesti ldapi henkildiden tyohistoriaa ja sitd
kuinka paljon heilld on kokemusta virtuaalisissa tiimeissd toimimisesta. Vilkka
(2021) toteaa, ettd haastateltavien taustatietojen kartoittamisen avulla tutkijan on
mahdollista paremmin ymmartdd millaisia esitetoja ja kokemuksia
haastateltavilla on tutkittavaan aihepiiriin liittyen. Taustatietojen kysymisen
avulla voidaan myos ns. rikkoa ja jdd tutkijan ja haastateltavan vililld, seka
kannustaa haastateltavaa puhumaan monisanaisemmin. Tutkimuksessa
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haastateltavien henkildiden ikd vaihteli noin 35 ja 60 vilillda. Henkiloiden ika
vaikutti sithen kuinka pitkd tyohistoria heilld oli takanaan ja kuinka paljon
kokemuksia virtuaalisissa tiimeistd heilld oli. Pidemméan tyouran
kansainvdlisissd yrityksissd tehneet henkil6t nostivat esille, ettd virtuaalisia
sidosryhmid heilld on ollut jo 90-luvulta ldhtien, mutta tunnistivat olleensa
varsinaisesti virtuaalisten tiimien jdsenid oikeastaan vasta noin viimeiset 5-10
vuotta. Pienemmistd organisaatioista tulleet, tai lyhyemmaén tyduran tehneet
henkilot totesivat virtuaalisten tiimien tulleen heiddn tyéurallaan vastaan noin 5
vuotta sitten, tai silloin kun liittyivdt nykyiseen tiimiinsd. Lisdksi myos erds
pitkddan esihenkiloasemassa ollut haastateltava totesi, ettd ldhes kaikki hdnen
omat esihenkilonsd ovat sijainneet eri lokaatioissa kuin héan.

On ne jossain kohtaa tullut, varmaan ehka tullut joku kymmenkunta vuotta
sitten. Muistan sen ajan kun tavallaan kun ne ensimmdiset virtuaalitiimit
oli semmoisia, ettd kokoonnuttiin jonnekkin niinkun neukkariin ja otettiin
videoyhteyksid ja sitten se muuttui silleen, ettd tuli kaikennékoisia Skypeja
ja Teamseja ja muita. H3

Suurin osa haastateltavista nosti kuitenkin esille virtuaalisuuden lisddntyneen
viime vuosien aikana merkittdvasti, sekd tunnistivat siihen liittyvien
teknologioiden muutoksen ja merkittdvan kehityksen. Blaise ym. (2008)
nostavatkin esille teknologisen kehityksen keskeisen roolin virtuaalisten tiimien
toiminnan mahdollistajana.

Ehkd se tavallaan tosiaan virtuaalisen tiimin tydskentelymetodit niinkun
tiivistyi hyvin paljon siind vaiheessa kun tdd korona jalkautui tanne
Suomeen eli oltiin sitd ennen hyvin paljon toimistolla. Kaytettiin kylla
niinkun Skyped tai Teamsia. Mutta tota noin niinkun t t')kal>171jen niinkun
hy6dyntaminen Teamsit ja sahkopostit ja eri ndkoiset Sharepoint-kannat
niin se muuttui hyvin radikaalisti siind tota 2020 kevaallda. H7

Erityisesti 2020 kevé&dllda alkanut koronapandemia nousi lukuisissa
haastatteluissa esille kddnnekohtana tiimien virtuaalisuuden asteen kasvulle.
Lisdksi etdtyoskentelyn yleistymisen kautta virtuaalisten tiimien kayttamdt
tyokalut tulivat haastateltaville tuolloin enemman tutuiksi ja niiden kaytto
muuttui luotettavammaksi. Myos Nakash ja Bouhnik (2023) nostavat esille
havainnon siitd kuinka koronapandemia ja sen aiheuttamat rajoitukset
pakottivat organisaatiot siirtymdéan virtuaaliseen ymparistoon hyvinkin nopeasti.
Moni haastateltava myos totesi, ettd koska kyse on hyvin suuresta ja globaalista
kansainvélisestd organisaatiosta, niin virtuaalisuus on heiddan mielestdan hyvin
luonnollinen ja ymmarrettdva tapa toimia.

4.2 Virtuaalisten tiimien toiminta ja johtaminen

Haastateltavilta henkiloiltd kysyttiin, ettd tekevatko heiddn tiiminsd jasenet
kuinka paljon yhteistyotd keskenddn, vai ovatko tiimin jdsenten tyotehtavit
pddasiassa toisistaan riippumattomia ja autonomisia. Suurin osa operatiivista
tyotd tekevistd haastateltavista totesi, ettd ei tyOssddn tee merkittdavasti
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yhteisty6td tiiminsd jdsenten kanssa, vaan kaikilla tiimin jdsenilldi on
pddsdantoisesti omat tyotehtdvansd ja vastuualueensa. Ivanaj ja Bozon (2016, 78-
79) toteavatkin luonteeltaan itsendisten tyotehtdvien olevan virtuaaliseen
ympaéristoon paremmin soveltuvia, koska niissd ei yleensd vaadita paljoa
kommunikaatiota ja yhteisty6td tiimin jasenten valilld. Moni haastateltava nosti
kuitenkin esille, ettd mikéli heilldi on samoja tavarantoimittajia kuin eri
lokaatioissa sijaitsevilla kollegoillaan, niin he saattavat usein keskustella niihin
liittyvistd asioista. Raappana ja Valo (2014) my6s huomauttavat, ettd tiimity6 voi
usein olla henkilsille ilmiond hyvin selked, mutta toisaalta samaan aikaan
késitteend ristiriitainen ja hankalasti mé&ariteltava. Tiimi voidaan esimerkiksi
ndhdd yhteistyokokemuksena, tai sitten rakenteena jonka tarkoitus on tehtdavan
suorittamisen mahdollistaminen ja tukeminen. Tamén lisdksi tiimityd voi
tarkoittaa eri henkiloille eri asioita.

Haastatteluissa nousi myos esille havainto siitd, ettd organisaation johto on
pyrkinyt etsimddn synergioita eri lokaatioiden hankintojen vililld, mutta niiden
16ytdminen on kuulemma ollut usein haasteellista. Osa haastateltavista my0s
totesikin, ettd heiddn tyotehtdvansa ja tavarantoimittajansa ovat tdysin erilaisia
kuin muilla tiiminsd jdsenilld. Virolainen (2010, 200) huomauttaakin, ettd mitd
erilaisempia henkiloiden taustat ja tyotehtdvit ovat, niin sitd suurempi riski on
sille, ettd he jddvit toisilleen etdisiksi.

Nooh. Kylldhén tietysti, jotain asiaa voi silleen olla yhteisid, jos on vaikka
tietdd jostain vaikka sanotaan toimittajiin liittyen. Ettd jos on jotain
padllekkdisyyksid tai just jotain sellaista mitd on niinkun hyva tietdd tai
tialleen. Mutta on se siind mielessd niinkun erilaista, ettd tavallaan, ettd
niinkun tossa muulla tiimilld saattaa olla niinkun erilainen, tai eri toimittajia
kuin ittelld, mutta on sielld tietysti samojakin toimittajia, mutta aika vahdn
sitten loppupelissd kuitenkin. H11

Eréds haastateltavista henkil6istd nosti virtuaalisuutta tarkasteltaessa myos esille
havainnoin, ettd he eivit ole pelkdstddn tiimind virtuaalisia, vaan my6s heiddn
tekemédnsd tyonsdkin on itsessddn luonteeltaan usein virtuaalista. Taman
seurauksena on, ettd asiat jadvat helpommin etdisiksi ja esimerkiksi ostetut
tuotteet ovat vain riveja Excelissa.

Ja kylld se virtuaalisuus niinkun, se, mehdn ndhdéan, meidén ei tarvi olla sen
virtuaalisempia kuin se ettd jos ajatellaan vaikkapa niinkun varaosaostoa
jossa sd et ikind nde sitd kappaletta minkéd sdd ostat, etkd sdd ikind kuule
siitd mitddn, sd oot se, ndin niinkun vahan karrikoiden. Ja jos sdd kuulet siitd,
niin se on joku vastaanottopalaute, tyyliin. Joskus voi olla joku
asiakasreklamaatio toki, ettd se et si muuta siitid oikein kuule, tai ndi. Niin
sehdn tekee sut jo vahan niinkun kaukaiseksi siitd, sd kylla ymmarrét sen,
ettd okei joku tarvii ja mun pitdd tehd tdd homma hyvin, ettd tdd menisi
oikein ja, ﬁlléi sd tottakai nda ymmarrat. Mutta et sd niinkun nda sita tyosi
tulosta koskaan, etkd kuule siitd juurikaan mitdan. H2

My6s management tiimiin kuuluvat haastateltavat totesivat tyotehtdviensa
olevan p&dasiassa itsendisid. Esille nousi myds havainto, ettd eri tiimien
esihenkildiden vélisestd yhteistyostd voisi olla hyotyd, he voisivat esimerkiksi
pyrkid yhdessd 16ytamaan ratkaisuja kohtaamiinsa haasteisiin ja ongelmiin, silld
todenndkoisesti he painivat tyossddn usein keskendan samojen ongelmien kanssa.
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Koska management tiimin jdsenet sijaitsevat fyysisesti lukuisissa eri lokaatioissa,
niin tdimdn toteuttaminen vaatisi enemman aktiivisuutta kaikilta tiimin jasenilta.
Management tiimin jdsenilld on my0s jonkin verran yhteisid projekteja, sekd
yhteiset sddsto yms. tavoitteet.

Virtuaalisen management tiimin jdsenet johtavat myds omia virtuaalisia
operatiivisen tason tiimejddn, joten he ovat samanaikaisesti mukana kahdessa eri
organisaatiotason virtuaalisessa tiimissd. He kokivat virtuaalisuudesta
aiheutuvan enemmin haasteita operatiivisella tasolla toimittaessa ja totesivat,
ettdi mitd korkeammalle tasolla organisaatiossa mennddn niin sitd
strategisemmaksi tyoskentely muuttuu, verrattuna operatiivisen tason
pdivittdisen arjen ja ongelmien ratkaisemiseen. Erds haastateltava myos
huomautti, ettd management tasolla tydtehtdvien on yleensd operatiivista tasoa
helpompi delegoida ja jakaa, sekd sitten mydhemmin palata niihin esimerkiksi
seuraavassa palaverissa.

4.21 Tiimin jisenten kasvokkainen ja virtuaalinen kommunikaatio

Tutkimuksessa tarkasteltiin sitd kuinka usein virtuaalisten tiimien jdsenet
tapaavat toisiaan kasvokkain ja miten he kommunikoivat keskenddn
virtuaalisesti erilaisten teknologioiden vilitykselld. Kozlowski ym. (2021), seka
Barczak ja McDonough (2003) toteavat olevan tarkedd, ettd taysin virtuaalisetkin
tiimit tapaavat toisiaan kasvokkain edes joskus. Erityisesti tiimin toiminnan
alkuvaiheessa kasvokkain kohtaaminen olisi tdrkedd tiimin toiminnan ja
yhteistyon sujuvoittamiseksi ja alkuun saamiseksi.

Tarkasteltavista operatiivisen tason tiimeistd kumpikin oli tavannut koko
tiimin kesken vain yhden kerran muutaman viime vuoden aikana. N&in harvoin
ndkemisen perusteeksi nousi lukuisissa haastatteluissa esille se, ettd Euroopan
laajuisesti maantieteellisesti hajautettujen tiimien kasvokkain kohtaaminen on
todella kallista, lisdksi koronapandemia oli lykdnnyt ja hankaloittanut nditad
tapaamisia viime vuosina. Management tiimilld on ollut tapana tavata koko
tiimin kesken noin 3-4 kertaa vuodessa. Moni haastateltavista kuitenkin koki
koko tiiminsd tapaavan toisiaan riittivdn wusein, mutta samalla usea
haastateltavista kuitenkin arveli, ettd useamminkin ndkemisesta voisi olla hyotya
mm. yheenkuuluvuuden ja kommunikaation parantamiseksi, mutta nostivat
toisaalta myos esille ymmartdvansa taloudelliset rajoitteet. Myos Virolainen
(2010, 104) toteaa virtuaalisten tiimien kasvokkaisissa tapaamisissa tapahtuvan
epamuodollisen kohtaamisen, esim. yhdessd syomdssd kdymisen olevan
keskeisessd roolissa tiimin sisdisen luottamuksen rakentamisen kannalta.

Tiimien virtuaalista kommunikaatiota tarkasteltaessa nousi esille, ettd
management tiimi jarjestdd saannollisid koko tiimin yhteisid palavereita kahden
viikon vilein. Tamédn bi-weekly kdytannon tarkoituksena on pitdd palaverit
tiivilmpind ja saada asiat nopeammin késittelyyn, kuin mitd kuukauden vilein
jdrjestettdvissd palavereissa. Lisdksi myds nousi esille se, ettd pitkat
virtuaalipalaverit voivat olla usein hyvinkin raskaita.
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Ja sitten niinkun yks haaste on kanssa se, ndd palaverit on niinkun
timmoisid uuvuttavia ja hirvedn intensiivisid niin ne on Teamsilla tosi
haasteellista. Ja mulla on niinkun itellédni tapana pitdd parin viikon vélein
sellaisia lyhyitd tunnin mittaisia palavereita, ettd meﬁlé on niinkun bi-
weekly kaytanto. Tunti joka toinen viikko niin siind kerdédntyy asiat ja ne
pysyy niinkun iholla.” Kun jos kuukausittain pidetdan ‘semmoinen
masslivinen palaveri niin, jos joku sattuu vield olemaan pois niin menee
taas kuukausi ihmetellessa. H3

Kumpikin operatiivisen tason tiimi jdrjesti tiimipalaverin kerran kuukaudessa.
Toinen ndistd tiimeistd oli jakanut palaverit kahtia siten, ettd tiimin Suomalaisilla
ja Keskieurooppalaisilla jdsenilli on omat kuukausipalaverinsa. Tdmdn
tarkoituksena on se, ettd Suomen pddn palaverissa kasitelldan paddasiassa tiimin
Suomalaisia jdsenid koskevia asioita, koska he tekevét hieman erilaisia tehtdvid
kuin Keski-Euroopassa tyoskentelevit kollegansa. Lisdksi tdmén jdrjestelyn
etuna ndhtiin se, ettd Suomalaiset tiimildiset pystyivdt kdymddn keskindisen
kokouksensa didinkielellddn, joka helpottaa kommunikaatiota. Nédiden
palaverien lisdksi jdrjestettiin myo6s jonkun verran koko tiimin yhteisid
virtuaalisia palavereita johonkin organisaation osoittamaan agendaan yms.
liittyen. Mikali tiimi jaetaan t&lld tavalla kahtia, niin Ivanaj ja Bozon (2016, 86)
nostavat esille siitd aiheutuvan riskin yhtendisen tiimi-identiteetin kannalta.
Esihenkilon olisikin hyva tiedostaa ja ottaa huomioon tama riski tiimin jakamisen
etuja ja haittoja tarkastellessa ja arvioidessa.

No kerran kuukaudessa me pyritty pitimédan kuukausipalaveri ja sitten méa
oon pitdnyt sen silld tavalla, ettd pitanyt noille Keski-Euroopan ihmisille
oman kuukausipalaverin jossa on englantia puhuttu ja sitten ndille Suomen
tiimildisten kesken on pidetty oma kuukausipalaveri ja siind puhuttu
suomea, ettd. Sitd on niinkun ajatus ollut se, ettd siind sitten se keskustelu
saadaan Teamsin kauttakin maksimoitua kun ihmiset voi esimes
dgidinkielellddn puhua tddlld kotimaassa ja me pystytddn kéasittelemddn
sitten just niitd meitd koskevia Suomen asioita ja nditd tin Suomi-hankinnan
haasteita niin helpommin ja monisanaisemmin ja kaikki péddsee parhaalla
mahdollisella tavalla sitten osallistumaan siithen keskusteluun. Ja sitten taas
Keski-Euroopan tiimin kanssa se on toiminut hyvin englannin kielelld, etta.
Jasitten heilld on taas se, kun he istuu monessa eri maassa ja heilld on vahan
niinkun jokaisella omat maakohtaiset hankintatehtdvéansa niin se on vahin
sellainen kirjavampi ryhmd muutenkin niin. H1

Haastateltavilta kysyttiin kuinka paljon he kommunikoivat tiiminsd jasenten
kanssa virtuaalisesti. Kommunikaation mééara vaihteli selkeésti eri henkildiden
vélilld. Osa haastateltavista kommunikoi joidenkin tiimildisten kanssa pdivittdin
ja toisten kanssa kuukausittain, toiset haastateltavat taas eivdt juuri
kommunikoineet muiden kuin oman esihenkilonsa kanssa saannollisesti. Mikali
henkilsilla oli yhteisid tavarantoimittajia tai muuta keskindistd yhteistyo6td, niin
ndiden henkildiden vélinen kommunikaatio oli huomattavasti yleisempaa.

4.2.2 Virtuaalisten tiimien haasteet
Haastateltavilta kysyttiin, ettd mitd haasteita ja etuja ndméd kokivat tiimin

virtuaalisuudesta aiheutuvan. Bergiel ym. (2008) nostavat esille, ettd
virtuaalisten tiimien jdsenet eivit aina itse havaitse virtuaalisuuden vaikutuksia
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ja haasteita. Muutama haastateltava totesikin suoraan, ettd eivit koe tiimin
virtuaalisuudesta olevan heiddn kohdallaan merkittdvid haittoja tai hyotyja. He
kokivat tyonsd luonteen olevan kdytdnnossda hyvin itsendistd ja, ettd
virtuaalistenkin tyokalujen avulla asiat voidaan pddsddntoisesti hoitaa yhtd
hyvin kuin mitd kasvokkain tyoskenneltdessa.

No en mii oikeastaan kovin hirvedsti 16yda haasteita, ettid tota. Minunkin
mielestd hyvinkin joustavasti tota niilld n;kyisﬂl'a tyokaluilla pystyy
niinkun virtuaalisesti kisittelemé&in asioita. H

Suurin osa haastateltavista kuitenkin koki virtuaalisuuden aiheuttavan haasteita,
joista yleisin oli virtuaalisen kommunikaation vajavaisuus verrattuna
kasvokkain kadytdvadan viestintddn. Haastateltavat kokivat, ettd virtuaalisessa
kommunikaatiossa henkiloiden ymmadrtdminen ja ndiden reaktioiden
tunnistaminen on huomattavasti haasteellisempaa, joka myo6s lisdd
vadrinymmadrrysten mddrdd ja voi jopa synnyttdd konflikteja. Lisdksi Morrison-
Smith ja Ruiz (2020) toteavat virtuaalisen kommunikaation vajavaisuuden
voivan heikentdd tiimin jdsenten vilisen luottamuksen muodostumista. Erds
haastateltava myo6s koki, ettd ei saa aina vastauksia sdhkoposteihinsa
tiimildisiltdaan. Virolainen (2010, 91) toteaa, ettd vastaamattomuuden taustalla ei
kuitenkaan yleensd ole piittaamattomuus tai vdalinpitdimittomyys, vaan
esimerkiksi kiire tai muut vastaavat syyt. Tamdn havaitseminen virtuaalisessa
ympdristossd on kuitenkin usein haasteellista. Toisaalta haastatteluissa ei
kuitenkaan noussut esille, ettd haastateltavat eivit luottaisi tiiminsd jdseniin ja
sithen, ettd ndméd hoitavat hommansa. Tiimin jdsenten vdilisen luottamuksen
rakentaminen on virtuaalisessa ympéristossd usein haastavampaa kuin mita
kasvokkain toimivissa tiimeissd, koska henkilsilldi on mm. vdhemmain
mahdollisuuksia muiden toiminnan havainnointiin (Kashive ym. 2022).

Virtuaalisesti kdytdvid palavereita tarkasteltaessa nousi esille se, ettd
nithin on haasteellisempaa saada vuorovaikutusta ja riskind usein on, ettd
palaverin jdrjestdjd pitdd yksinpuhelua samalla kun muut palaveriin osallistujat
tekevit samalla muita asioita. Tdhdn ratkaisuna esille nousi Teams palavereissa
kameroiden pé&dlld pitaminen, sekd osallistujen aktivointiin pyrkiminen mm.
kysymysten kautta. Namd haastatteluissa esille nousseet havainnot ja ratkaisut
olivat hyvin samankaltaisia kuin mitd Kreamer ym. (2021) ovat nostaneet esille
virtuaalisten kokousten tehostamiseksi ja parantamiseksi.

Toinen virtuaalisiin palavereihin liittyvd havainto oli se, ettd niiden
jdrjestdiminen on usein huomattavasti helpompaa ja vaivattomampaa verrattuna
perinteisiin  kasvokkain kaytdviin = palavereihin. Tdmédn helppouden
varjopuolena ndhtiin kuitenkin se, ettd koska virtuaalisia palavereita on niin
helppo jdrjestdd, niin niitd saatetaan jarjestdd liikaa ja/tai kutsua niihin turhaan
henkiloitd joita kyseisen palaverin aihe ei koske. Virtuaaliset palaverit myos
koettiin uuvuttaviksi, mikili niitd on pdivan aikana liikaa. Marlow ym. (2017)
huomauttavatkin, ettd liiallinen kommunikaatio voi ylikuormittaa tiimin jasenid,
tamdn vuoksi palavereita jarjestettdessa tulisikin kiinnittdd huomiota sithen onko
kyseiselle palaverille todella tarvetta ja kutsua vain henkil6t joita se oikeasti
koskee.
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You have more meetings than needed when it’s so easy, it’s so easy to start
imeeti%through Teams and all these trainings are so, you fall asleep, you
now?

Kasvokkain kohtaamisen puutteen koettiin myds heikentdvan tiimin jasenten
vélistd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Virolainen (2010, 104) toteaa kasvokkain
tapahtuvan viestinndn olevan tehokkain keino tiimin luottamuksen ja
yhteenkuuluvuuden tunteen rakentamiseksi. Virtuaalinen viestintd koettiin
hyvin asiakeskeiseksi ja haastateltavat totesivatkin ettd siitdi myos puuttuu ns.
kahvipoytdkeskustelu ja yhdessd tyokavereiden kanssa lounaalla kdyminen yms.
joka yleensd vaikuttaa positiivisesti henkildiden vélisiin suhteisiin. Myos esim.
Jimenez ym. (2017) nostavat esille ndiden epamuodollisten kohtaamisen
vaikutuksen henkildiden vilisten suhteiden muodostumisessa. Kommunikaatio
koettiin erityisen haasteelliseksi niiden henkil6iden kanssa joita ei oltu koskaan
tavattu kasvokkain.
Tammoinen tiimi joka ei ole fyysisesti ldsnd, niin ehkd siind jdd se
yhteenkuuluvuuden tunne sitten vdhdn niinkun heikommaksi, kuin
semmoinen niinkun tiimi joka ndkee ja nauraa ja jakaa omaa
henkilokohtaista eldamid, ettd tiassdhdn se on monesti niinkun kuitenkin

sitten vaan sitd asioitten hoitamista eiki silld tavalla tutustu siithen toiseen
ihmiseen silld tavalla kun jos se olisi ldhempéna. H6

Erds haastateltavista nosti myos esille ndkokulman, ettd mikéli keskustelu
kdydddn virtuaalisesti esimerkiksi Teamsin vilitykselld, niin t&dlloin muut
henkilot eivdt ohimennen kuule sitd, kuten he samassa toimistossa ollessaan
tekisivat. Mikéli esimerkiksi jostakin ongelmasta tai asiasta keskustellaan
avotoimistossa, niin ns. “ulkopuolisten” henkil6iden on huomattavasti helpompi
tarttua siihen ja tarjota mahdollista osaamistaan. Virtuaalisissa tiimeissd myos
esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtdiminen on Virolaisen (2010, 148) mukaan usein
haasteellista, johtuen spontaanin kasvokkaisen viestinndn viahyydesta.

K{llé niinkun itekin tunnistan sen, ettd kylld mad kdytan chattid jos mulla

joku tulee mieleen niin ma kylld k}ll<syn, mutta sitten siitd jad niinkun ehka

se kun hyplp'asee tohon, siihen niinkun paikalle ja siind on muita ja siita jaa
1

just se puoli jad niinkun vidhemmalle, ettd tota ei tuu sitd niin sanotusti sitd,

ettd kuulee niinkun muutkin kuulee tai laajempi yleisokin kuulee, ettd
mistd keskustellaan. H10

Haastateltavilta henkildiltd my06s kysyttiin, ettd kokevatko he saaneensa
riittdvéasti tukea ja koulutusta virtuaalisessa tiimissd toimimiseen. Suurin osa
haastateltavista vastasi kysymykseen pddasiassa virtuaalisten tiimien tyokalujen
kdayton ndkokulmasta, jota tarkastellaan tarkemmin luvussa 4.2.4.

Erds haastateltava totesi kokevansa ettd hénelld ei ole ollut tarvetta
koulutukselle ja opastukselle virtuaalisen tiimin jasenend toimimiseen, mutta
virtuaalisen tiimin esihenkilénd toimimiseen hén olisi toivonut jonkin sortin
opastusta. Han koki, ettd olisi hyotynyt siitd jos esim. HR olisi kertonut hénelle
hyvaksi havaittuja toimintamalleja virtuaalisen tiimin johtamiseen. Ivanaj ja
Bozon (2016, 64-65) nostavatkin esille, ettd organisaatiot voivat tarjota
tyontekijoilleen koulutusta virtuaalisessa tiimissad toimimiseen ja tyoskentelyyn,
mutta haastateltavista henkildistd suurin osa ei nostanut esille tarvetta tille.
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4.2.3 Virtuaalisten tiimien edut

Virtuaalisten tiimien etuja tarkasteltaessa useat haastateltavat henkil6t nostivat
esille virtuaalisten Teams palavereiden tehokkuuden ja aikasddston. Eri
paikkakunnille palavereihin matkustaminen nédhtiin hyvin tehottomana ja
kalliina tapana tehda toita.

Tossa mietin tdnd aamuna tdtd haastattelua ja totesin, ettd tuntuisi kauhean
vanhanaikaiselta jos pitdisi ruveta nyt neukkareissa jarjestamaan kokouksia
ndin usein kun niitd on tarve jarjestada. H1

Virtuaaliset palaverikdytdnnot ja muut virtuaaliset tyokalut eivat kuitenkaan ole
pelkdstddn maantieteellisesti hajautettujen virtuaalisten tiimien erityispiirre,
vaan monesti myos perinteiset ldhitiimit saattavat pitdd virtuaalisia palavereita,
vaikka niilld olisi mahdollisuus pitdd ne kasvokkain. Myos Virolainen (2010, 136)
toteaa tutkimuksessaan sdhkoisten viestintdvilineiden kayton olevan hyvin
yleistd samassa lokaatiossa sijaitsevienkin henkiléiden valilldi. Monessa
haastattelussa sekoittuivatkin keskenddn tiimin virtuaalisuuden tarjoamat edut,
sekd virtuaalisten tyokalujen tarjoamat edut. Haastateltavat nostivat myos esille
havainnon siitd, ettd koronan myo6td yleistyneen etdtyon seurauksena
virtuaalisesta tyoskentelystd on tullut normaali tapa toimia. Saman “uuden
normaalin” késitteen nostaa koronan jdlkeen yleistynyttd virtuaalisuutta
tarkasteltaessa esille myos esim. Kashive ym. (2022). Nakash ja Bouhnik (2023)
taas nostavat esille havainnon, ettd virtuaalisesta tyoskentelystd ja mns.
hybridimallista, jossa tyontekijd tyoskentelee osan viikosta toimistolla ja osan
kotona, on tullut monissa yrityksissda normaali kdytanto.

Kylld ja sittenhdn meilld on paljon nditd palavereja joihin kutsuu sitten
jostain muista muita henkilvitd mukaan, ettd siind. Vaikka teknologioista
tai muista toiminnoista, muista sidosrymistd niin sittenhdn se olisi vield
monimutkaisempi yhtédlo saada heitd kasvokkain. Ettd tdd Teams tekee sen
niin helpoksi ja mahdolliseksi, ettd kylld tdd. On kylld tyotd helpottava
tyokalu. Selkedsti ja nyt kun siihen on totuttu ja on se koronan aikana se
Kulttuuri muuttui silla tavalla, ettd. Tdd on hyvin suosittu ja hyvaksytty
véline niin. H1

Erds haastateltava esihenkilo nosti myo6s esille, ettd ennen virtuaalisten
kokoustyokalujen yleistymistd maantieteellisesti hajautetuilla korkeamman
tason management tiimeilld oli tapana tavata toisiaan useammin kasvokkain.
Lisédksi haastateltavat kokivat kokousten virtuaalisuuden myts mm. helpottavan
eri sidosryhmien osallistamista niihin. Organisatorisesta ndkokulmasta
haastatteluissa nousi esille se, ettd eri sijainteihin hajautetun tiimin avulla on
mahdollista saavuttaa laajempi maantieteellinen hajautus. Talloin pystytdaan
olemaan paremmin ldsnd eri sidosryhmien, kuten toimittajien, asiakkaiden ja
tuotantoyksikoiden luona, sekd toimimaan ndiden kanssa paikallista kieltd
puhuvien henkildiden avulla. Samalla mys nousi esille eri aikavyohykkeiden
tarjoama etu tiimin tavoitettavuuden kannalta, vaikka aikavychykkeet usein
aiheuttavatkin haasteita tiimin sisdiselle viestinnélle. Myos esim. Dulebohn ja
Hoch (2017) nostavat esille timén aikaerojen ja tavoitettavuuden tarjoaman edun.
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Haastatteluissa esille nousseet organisatorisen hyodyn edut olivat hyvin
samankaltaisia kuin mitd Barczak ja McDonough (2003) nostavat perusteeksi
virtuaalisten tiimien synnyn taustalle: kansainvilisten markkinoiden tarpeiden
yhtenevdisyyksien ja eroavaisuuksien tunnistaminen, fyysisesti eri sijainneissa
olevien henkildiden osaamisen hyoddyntdminen, sekd eri maiden erilaisten
resurssien hyddyntdaminen.

Me ollaan fyysisesti laajemmin sitten niinkun ldsnd niissd meiddn
sidosryhmissd “ja eri maissa ja just missd on toimittajat missd on
tuotantoyksikot ja on niinkun sitd paikallista kieltd puhuvia ihmisid ja kylla
siind ehottomasti on niinkun enemmén etuja kuin haittoja, jos sillain ldhtee
vertailemaan, ettd pystytddn niinkun kattamaan ja ymmartddn niita
paikallisia olosuhteita ja ehkd markkinaaja kulttuuriaja ehdottomasti ehka
on niinkun kuitenkin parempi ndin, kuin ettd yritettdisiin kaikkia niita
asioita hoitaa yhdessd paikkaa niinkun sille samalle scopille. H10

Virtuaalisten tiimien etuja on my06s mahdollista tarkastella niiden tarjoaman
henkilokohtaisen edun ndkokulmasta. Erds esihenkiloasemassa oleva
haastateltava henkil6 nostikin esille maantieteellisen hajautuksen myota
syntyvan matkustelun tarpeen olevan hénelle itselleen etu, mutta tiedosti myos
etteivat kaikki saa kyseistd etua virtuaalisessa tiimissd toimimisesta. Toisaalta
erds operatiivisen tason tyotd tekevad haastateltava myds huomautti virtuaalisten
tyokalujen kadytostd seuraavan matkustelun puutteen olevan hénelle
henkilokohtaisella tasolla etu. Pddsdantoisesti tutkijat toteavatkin virtuaalisten
tiimien ja tyokalujen vdhentdvdan matkustamisen tarvetta (Barczak &
McDonough, 2003), mutta jos virtuaalisuuden myota esihenkil6lld on alaisia
lukuisissa eri maissa ja kaupungeissa, niin tdlloin esihenkilén matkustamisen
tarve lisddntyy, mikili han haluaa vierailla ndiden lokaatioissa sdannollisesti.

424 Kaiytossd olevat teknologiat ja tyokalut

Laitinen ja Valo (2018) nostavat esille riskin, ettd kaikki henkil6t eivit valttamatta
koe virtuaalista kommunikaatiota luontevaksi ja/tai voivat jopa peldtd sitd.
Haastateltavien asenteen teknologian vilitykselld kdytdvdad kommunikaatiota
kohtaan olivat pddasiassa positiivisia, eikd kukaan kokenut sité itselleen erityisen
epdluontevaksi toimintatavaksi. Virtuaalisten tiimien tyokaluja ja teknologioita
tarkastasteltaessa esille nousivat suurimmalla osalla haastateltavista sahkoposti,
sekd erityisesti Microsoft Teams. Teams néhtiin virtuaalisen tiimityon kannalta
keskeisimpdnd kommunikaatiotytkaluna, jonka avulla on mahdollista mm.
hoitaa asiat pikaviestien avulla, soittaa puheluita (videopuheluita ja tavallisia),
jakaa tiedostoja, sekd jdrjestdd virtuaalisia kokouksia. Osa haastateltavista myos
nosti esille havainnoin, ettd Teams on kdytdnnossd kokonaan korvannut
tavallisen matkapuhelimen kayton sisdisessd kommunikaatiossa.

Varsinkin, puhelimella jos soitetaan jollekin, niin sitten taytyy kylla olla jo
reissussa. Mutta kylld se on se sahkoposti ja Teams. Teamsin chatti ja ihan
niin puheyhteys siind, ettd kylldhdn se Teams on korvannut puhelimen
kayton niinkun aika totaalisesti. H2
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Teamsin etuina nousi esille myts mahdollisuus ndyton jakamiseen, joka
helpottaa asioiden ndyttdmistd ja vdahentdd vadrinymmarrysten mdardd, sekd
mahdollisuus kameran kdyttoon. Haastateltavat kokivat, ettd kameran kaytolla
on mahdollisuus rikastuttaa virtuaalista kommunikaatiota. Organisaation
kamerakulttuuria tarkasteltaessa nousi esille, ettd kaikki tutkimuksessa
tarkasteltavat  tiimit ovat pyrkineet lisddm&ddn kameran  kdyttoa
tiimipalaverissaan. Yleiselld tasolla tarkasteltavan yrityksen nykyiseen
kulttuuriin kuitenkin kuuluu, ettd kamera on oletuksena pois pddltd. Osa
haastateltavista koki kameran kayttaméattomyyden negatiivisena ilmiond ja
toivoi ettd kameran pddlld pitdiminen olisi organisaation laajuisesti
oletuskaytanto. Zabel ym. (2022) nostavatkin esille verkkokameran kdyton edut
virtuaalisissa kokouksissa, mutta myos toteavat, kuten haastatteluissakin nousi
esille, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus sen kannalta ettd
miten henkilot suhtautuvat kameran pdidlld pitdmiseen. Toisaalta myos
kokouksen luonne ja osallistujaméddrd tulisi huomioida kameran kayttoa
tarkasteltaessa.

I will really hope that at some point, even if it’s not possible to say it should
be mandatory, but I think camera should be used Ey default if there is no
reason not to. At least what I have seen in many areas, camera is not used
at all for some reason, so I think this makes it less personal and it increases
the risk for miscommunication, misunderstanding. H5

Sahkopostin haasteeksi koettiin, ettd se ei ole kommunikaatiovilineend kovin
joustava ja sitd kaytettdessd viesteihin voi jadda helposti litkaa varaa yli- tai
alitulkinnalle ja vadrinymmarryksille. Virolainen (2010, 157) huomauttaakin, etta
sdhkopostilla viestiessd tulisi pyrkid olemaan mahdollisemman selked
vadrinymmarrysten vélttimiseksi, sekd nostaa esille, ettd mikali henkilot
tuntevat toisensa, niin se usein vihentdd mahdollisten vaarinymmarrysten riskia.
Sdahkoposti  koettiin ~ monessa  tilanteessa my6s  melko  hitaaksi
kommunikaatiotyokaluksi. Sdhkopostin  kdyttod kommunikaatiovilineend
tarkasteltaessa Eikenberry ja Turmer (2018, 139) huomauttavatkin ettd
sahkopostid kdytettdessd ei tulisikaan odottaa vilitonta vastausta, koska kyse on
ei-samanaikaisen viestinndn vilineestd. Erds haastateltavista nostikin esille
havainnon ettd mikéli on tarve nopealle kommunikaatiolle, niin Teams on
tehokkain tyokalu.

Tietenkin sdhkoposti ja Teamsia ja chattid ja. Jos sd haluat nopeita
vastauksia niin melkein Teamsin kautta kannattaa sitten chéttiilla, eftd se
on tota. Ehkd enemmaén kaantynyt sinne pdin. H3

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd heilld on kdytossdan riittavat
kommunikaatiotydkalut virtuaalisessa tiimissd toimimiseksi. Esille myds nousi
havainto siind, ettd koska on kaytossa lukuisia eri kommunikaatiotytkaluja, niin
se voi vdlilld tehdd haasteelliseksi muistaa, ettd mitd kautta jokin tietty viesti on
lahetetty, jos sitd tarvitsee mychemmin etsid. Yksi haastateltava totesi myos, etta
ei halua ylimé&ardiselld viestittelylla kuormittaa liikaa kollegoitaan, vaan pyrkii
jattdmaddan ndille mahdollisuuden keskittyd operatiivisten tyotehtdviensd
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suorittamiseen. Myds Virolainen (2010, 93) nostaa esille timdn liiallisen
informaation aiheuttaman ylikuormittamisen riskin virtuaalisissa tiimeissa.

Ettd minkilaisen suhteen sd kykenet rakentamaan, okei, sulla on nia
kommunikaatiomenetelmit kdytossd ja minkédlaisen sd onnistut
rakentamaan niistd. Onhan meilld ihmisid tuolla vankilassa jotka johtaa
sieltd sielld vankilan ulkopuolella isoja organisaatioita. Niin me ollaan
kuitenkin vapaita soittelemaan ja kylld meiddn pitdisi onnistua vahintdan
yhtd hyvin. Tosin niitten vaikutuskeinot voi olla vdhin erilaisia mitd meilld
taalla voi kayttad, mutta. H2

Myo6s teknologioiden kehitys ja niiden viime vuosikymmenen aikana
lisddntyneet ominaisuudet ja mahdollisuudet nousivat haastatteluissa esille.
Esimerkiksi Microsoft Teams on suhteellisen uusi ohjelmisto, joka julkaistiin alun
perin vuonna 2017, jonka jdlkeen se on pddasiassa korvannut sitd edeltineen
Skypen.

No siis mun mielestd ndd sdhkoset tyokalut on tavallaan huomattavasti
parantanut tdtd kommunikointia, ettd kun meilld tdmmoiset niinkun
ﬁhteydenpitovéﬂineet on ja tota Teamsissa pystytddn niinkun sdhkoisesti

okoustamaan ja esittddn asioita, kéasitteleen "'samoja materiaaleja. Jos
menn&édn vaikka hypoteettisesti 15 vuotta taaksepédin niin, jos sulla oli
kollegoita jossakin Euroopassa niin sehdn oli hyvin minimaalista niitten
kanssa tyéskentegl. Sehan oli sitten, ettd matkustettiin jonnekin paikkaan ja
sitten tehtiin yhdessd sitd tyotd, ettd kyllahdn ndd on niinkun antanut
todella paljon mahdollisuuksia ndd nykyiset tyokalut. H7

Moni haastateltavista totesi, ettd tyonantaja ei ole tarjonnut heille juurikaan
koulutusta virtuaalisten tyokalujen kdyttdmiseen, vaan niiden opetteleminen on
ollut pddasiassa henkildiden itsensd vastuulla. Suurin osa haastateltavista
kuitenkin koki, ettd kdytossda olevat tyokalut ovat sellaisia jotka
asiantuntijatyotehtdvissd toimivan henkilon tulisi pystyd oppimaan itsendisesti
ja/tai kollegoidensa avustuksella. Erds haastateltava kuitenkin nosti esille
havainnon siitd, ettd vaikka kéytdnnossd kaikki osaavatkin Teamsin ns.
peruskdyton, niin kyse on erittdin monipuolisesta ja jatkuvasti kehittyvasta
ohjelmistosta. Lisddksi kyseinen haastateltava koki, ettd koulutuksen avulla olisi
mahdollista oppia kédyttdmddn Teamsia huomattavasti monipuolisemmin ja
tehokkaammin.

Good question. I can answer yes and no. Yes, I think the tool itself, if we are
talking about Microsoft Teams it’s so kind of user friendly and easy to adapt
into. So that I think the minimum and basic knowhow I have and many
other have from the first tryouts, so that is good. Training wise I think there
is no real trainings, just trial and error. Like you feel like these kind of tools
and systems are getting developed quite much faster than we are utilizing
their tunctions. Like Teams has much more functionality how we can do
like voting or é)olls, we can record, or you can make notes, or you can con-
nect these kind of to Teams things and 'so on. So I would, to utilize this even
bg’{telﬁl 5think some training, some good tips and tricks would be very valu-
able.

Muutamissa haastatteluissa nousi myos esille huomio siitd kuinka nopeasti ja
merkittdvdsti virtuaalinen tyonteko lisddntyi ja muuttui 2020 kevaalld
koronapandemian myo6td. Muutamat haastateltavat myos kokivat, ettd talloin ei
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ollut aikaa harjoitella tyokalujen kdyttéd, vaan mentiin ns. suoraan syvadn
pddhdn. Eikenberry ja Turmer (2018, 136) huomauttavat, ettd vanhemmat
tyontekijat voivat suhtautua kriittisemmin virtuaalisia tyokaluja kohtaan ja
kokea niiden kdyton nuorempia  kollegoitaan  haasteellisemmaksi.
Haastatteluissa ei kuitenkaan noussut esille, ettd haastateltavien iidlla olisi ollut
suoranaista vaikutusta heiddn suhtautumiseensa virtuaalisia tytkaluja kohtaan,
tai ettd se olisi vaikuttanut heiddn osaamiseensa niiden kdyttamisessd. Tama on
mahdollisesti seurausta siitd, ettdi vanhemmat haastateltavat olivat toimineet
jopa vuosikymmenien ajan esihenkilo- ja/tai asiantuntijatehtdvissd, joten
erilaisten tyockalujen kdyttdminen ja uusien opettelu on heille entuudestaan
tuttua.

4.2.,5 Virtuaalisten tiimien johtaminen

Esihenkilo-ndkokulmasta tehdyissd haastatteluissa haastateltavilta henkiloilta
kysyttiin mitd virtuaalisen tiimin johtaminen heiddn mielestddn edellyttada
esihenkiloltd. Haastateltavat nostivat esille ettd kokevat virtuaalisen tiimin
johtamisen edellyttdvan melko paljolti samoja piirteitd kuin mitd ldhitiiminkin.
Taman lisdksi he nostivat aktiivisuuden keskeisen roolin esille, silld mikali tiimin
jasenet sijaitsevat fyysisesti eri paikkakunnalla kuin esihenkilonsd, niin on
olemassa korkeampi riski ettd he puolin ja toisin helpommin unohtavat toisensa.
Myos Virolainen (2010, 215) toteaa, ettd virtuaalisuuteen sisdltyy usein riski
molemminpuolisesta unohtamisesta esihenkilon ja tyontekijoiden valilla.
Muutamat haastateltavat esihenkil6t olivat ratkaisseet timdn haasteen pitamallad
sddnnollisid one-to-one keskusteluita tai puheluita kaikkien eri alaistensa kanssa,
jossa pyrkivit tytasioiden lisdksi myos vaihtamaan kuulumisia.

Pidetddn kerran kuussa nditd ja sit md pidan kaikkien, riippumatta onko
mun tiimildiset tdssd, istuuko ne viereiselld avokonttoripaikalla, niin ma

idédn kaikkien kaa joka toinen viikko semmoisen puolen tunnin one-to-one
eskustelun: Me a{oitettiin naid silloin heti marraskuussa, itseasiassa jo
vidhdan aikaisemminkin ennen kuin tdd tiimi, organisaatio perustettiin
virallisesti, ja silld m& koen, tai pyrin itse pysymédan niinkun perilla siitd,
ettd mitd kellekin kuuluu. Vilttdimattd meilld ei ole edes tyoasiaa mistd
Fuhutaan, sit saatetaan puhua viikonlopun suunnitelmista tai muista,
asten asioista tai ihan mistd silloin kelldkin on halua puhua. H4

Virolainen (2010, 69-70) nostaakin esille havainnon, ettd virtuaalisen tiimin
menestyksekkddn johtamisen kannalta olisi tdrkedd, ettd esihenkilé pystyy
luomaan henkilokohtaisia suhteita tiiminsa jasenten kanssa fyysisen vilimatkan
asettamamista haasteista ja rajoitteista huolimatta, sekd nostaa esille small talkin
roolin ndiden suhteiden luomisessa ja ylldpidossa.

Erds haastateltava esihenkil6 myos nosti esille, ettd on omassa
toiminnassaan vahintddn kerran vuodessa pyrkinyt vierailemaan jokaisessa
yksikossd jossa hédnen alaisiaan tyoskentelee, mutta koronan asettamien
rajoitteiden vuoksi se ei ole viime vuosina ollut kdytannossda mahdollista. Ndiden
vierailujen tarkoituksena ei ole pelkastddn alaisten kohtaaminen, vaan myos se
ettd talloin esihenkilo pddsee ndkemddn millaisissa olosuhteissa ja ymparistossa
eri alaiset tyoskentelevdt, sekd tapaamaan ndiden sidosryhmid yms.
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Haastateltava arveli kerran vuodessa olevan minimimaéairsd, mutta mikali alaisia
on lukuisissa eri maissa ja yksikdissd, niin kdytdannossd siind onnistuminen voi
olla kuitenkin haasteellista. Ndiden vierailujen hyttyna on Virolaisen (2010, 215-
216) mukaan myos esihenkilon lisddntynyt nakyvyys ja toteaa, ettd niitd tulisi
tehdd erityisesti uusien tyontekijoiden tydsuhteen alkuvaiheessa. Mikdli taas
esihenkilo ja tyontekijia ovat jo pidemmédn aikaa toimineet yhdessd ja
muodostaneet keskendisen luottamuksen, niin Virolainen (2010, 216)
huomauttaa nédiden vierailujen merkityksen olevan yleensd vahdisempi.

Sit méd oon tédssd niinkun aikaisempina vuosina, pyrin kdymaédan niinkun
jokaisessa yksikossd kerran vuodessa, mutta sitten niinkun tunnettua taa

oronahan aika hyvin vesitti nima hommat ja sitten nythidn on vuoden
verran ollut sellaista, ettd nythidn korona on niinkun jo jadnyt taakse, ettd,
mutta md en oo kdynyt nyt tdnd vuonna kuin yhessd, taytyy oikein miettid,
md oon k'eiinyt vaan yhessd yksikossd. Ja ilman muuta, se ei oo riittdva
méadrd niinkun ettd, mad sanoisin, ettd kerran vuodessa pitdisi jokaisessa
yksikossd vahintddan kdydd, ettd se olisi niinkun se riittdva maard, koska
sitten kun menee sinne niin, paitsi ettd tapaa sitd omaa tiimin jdsentd niin
f)itéiéi tavata myos niitd ihmisid jonka kanssa ne oman tiimin jasenet sielld
okaatiossa toimii. Ettd sitten niinkun A) on olemassa ihminen oikeasti
nimeltd [H2] ja niin, ettd sitten kuulee minkélaisissa olosuhteissa se sielld
elelee ja mitd sielli on pddlimmadisend mielessi myo6s niilldi meiddn
ﬁhteistyékgmppaneilla talon sisdlld, ettd. Ettd kylld,” tapaan, sitten on
ysymys siitd, ettd onko se riittdvisti, ma sanoisin, ettd se on minimi, tietysti
siind seuraava vaihtoehto on ettei ndd kertaakaan, mutta jos unohtaa sen,
niin se on niinkun minimi. H2

Erds haastateltava esihenkilo nosti esille havainnon siitd, etti virtuaalisena
esihenkilond hdn saattaa myos joutua usein ns. kilpailemaan eri lokaatioissa
sijaitsevien  tiimildistensd paikallisten verstaspdilloktiden ja muiden
vaikutusvaltaisten sidosryhmien kanssa. Fyysisen vilimatkan ja mahdollisten
kulttuurillisten eroavaisuuksien vuoksi tdmd voi joissakin tilanteissa olla
hyvinkin haasteellista, etenkin mikali alainen identifioituu vahvasti paikallisiin
sidosryhmiinsd. Kyseinen haastateltava myo6s totesi keskieurooppalaisilla
tyontekijoilld olevan selkedsti erilainen ndkemys esihenkildiden roolista ja
vallasta verrattuna sithen mihin on suomalaisessa kulttuurissa totuttu, joka tekee
johtamisesta vililld haasteellista. Hofstede ym. (2010, 55-56) nostavatkin esille,
ettd Suomalaisessa kulttuurissa valtaetdisyys on selkedsti matalampi verrattuna
moniin keski-euroopan maihin. Moni operatiivista tyotd tekevd haastateltava
nostikin haastetteluissa esille havainnon, ettd heilli on oman virtuaalisen
esihenkilonsd lisdksi my6s matriisiorganisaatiossa paikallisia “pomoja”, jotka
heidén tdytyy toiminnassaan huomioida. My®os Virolainen (2010, 66) toteaa, etta
virtuaalisissa tiimeissd esihenkilén voi olla usein haastavampaa saavuttaa
tarvittavaa sosiaalista ldsndoloa.

Se on niinkun selvd kun se oma esimies on sielld kilometrien, satojen,
tuhansien kilometrien p&ddssd ja puhuu vield eri kieltd ja siind on, sun
vierelld on sen paikan esimies, se verstaan vetdjd, niin sdd voit siitd arvata,
ettd kummalla on enemmaén vaikutusvaltaa siihen ihmiseen, ettd. Kdy niin
kuin elokuvassa Tanssii Susien kanssa, jos oot ndhnyt niin, ei tullut
intiaaneista ratsuvden sotilaita vaan ratsuvaen sotilaista intiaaneja. H2

49



Haastatteluissa nousi myos esille esihenkilon persoonan vaikutus, sekd
avoimuus erilaisia kulttuureja kohtaan. Erds haastateltavista totesi myds, ettd
esihenkilon tulisi pystyd tarjoamaan alaisilleen jotakin konkreettista hyotyd,
kuten esimerkiksi substanssiosaamista, tukiverkostoja, tai
ongelmanratkaisukykya. Virtuaalisten tiimien johtamista tarkasteltaessa
voidaan myds nostaa esille Virolaisen (2010, 66) havainto, ettd kaikki esihenkilt
eivit koe virtuaalisen tiimin olevan suoranaisesti haastavampaa kuin ldhitiimin,
vaan toteavat sen vain olevan erilaista.

Yksi haastateltava esihenkilo myos totesi, ettd tiimin virtuaalisuus tulisi
ottaa my6s huomioon yhtend osatekijand uusia henkil6itd tiimiin rekrytoitaessa.
Myo6s Dulebohn ja Hoch (2017) nostavat esille, ettd tama virtuaaliseen
tyoskentelyyn soveltuvuus on erds keskeinen osatekijd joka tulisi tiimid
muodostettaessa ottaa huomioon.

4.2.6 Virtuaalisuuden vaikutus tiimin suorituskykyyn

Haastateltavilta henkilsiltd kysyttiin miten he kokevat tiimin virtuaalisuuden,
sekd tiimin jdsenten virtuaalisten suhteiden vaikuttavan tiimin suorituskykyyn.
Virtuaalisuuden aiheuttamien konkreettisten vaikutusten mittaaminen on
kdytannossd kuitenkin usein haasteellista. Tutkimuksessa tarkastellut
organisaatiot ovat olleet olemassa pelkéstddn virtuaalisina organisaatioina, joten
ei ole esimerkiksi mahdollista vertailla sitd miten kyseiset tiimit ovat
aikaisemmin suoritutuneet ilman virtuaalisuutta. Taman vuoksi aihetta
lahestytdan haastateltavien henkildiden kokemusten ja havaintojen kautta. Myos
Ivanaj ja Bozon (2016, 187-188) nostavat esille, ettd on olemassa erilaisia
virtuaalisen tiimin suorituskyvyn mittareita, seké tekijoitd joiden on tunnistettu
vaikuttavan tiimin suorituskykyyn, mutta ne eivdt varsinaisesti mittaa itse
virtuaalisuuden vaikutuksia tiimin suorituskykyyn. Hardin ym. (2007) toteavat,
ettd henkildiden luotto virtuaalisissa tiimeissd tyoskentelyd ja suorituskykyad
kohtaan on yleensa heikompi kuin kasvokkain toimivien tiimien kohdalla.

Osa haastateltavista nosti esille sen, ettd mikéli henkil6t sijaitsevat samassa
lokaatiossa niin tiedonkulku ja kommunikaatio ndiden vililld on helpompaa,
jolla on positiivinen vaikutus tiimin toimintaan. Maynard ym. (2019) toteavatkin
kommunikaation ja tiedon jakamisen olevan keskeissd roolissa virtuaalisten
tiimien suorituskyvyn kannalta. Mitd paremmin tiimin jasenet toisensa tuntevat,
niin sitd todenndkodisemmin he kykenevit kommunikoimaan keskendan vapaasti
ja tehokkaasti. Jaakson ym. (2019) taas korostavat luottamuksen vaikutusta
tiimin suorituskykyyn niin yksilo- kuin koko tiiminkin tasolla.

Eréds haastateltava totesi, ettd kasvokkain kdytdvan kommunikaation avulla
tiimin jasenten viélisten synergioiden I6ytdminen voisi olla helpompaa kuin mita
virtuaalisessa kommunikaatiossa. Mikdli henkil6t tyoskentelevit eri lokaatioissa,
niin heilld on todenndkoisesti vain pintapuolinen ymmarrys siitd mitd toiset
oikeasti pdivittdin tekevit ja mitd haasteita ndma arjessaan kohtaavat, verrattuna
tilanteeseen jossa henkilot tyoskentelisivdt samassa toimistossa. Toinen
haastateltava nosti esille, ettd eri lokaatioissa olevat henkilot eivdat myodskaan
valttamattd tunne eri lokaatioiden sidosryhmid yms. olosuhteita.
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I do not feel this is a big disadvantage for us, so I do not think that results
are worst than if we were together. Maybe somethinig could be faster if we
were face-to-face, but I don’t teel that we are losing a Iot lets say money. For
that, but of course could we do better if we were face-to-face maybe. Yes
because maybe after that you find more common points. If we are’in those
team meetings and we speak only about this part of the job. Okay, we know
that part of the job from other countries, but, I am thinking. When we were
together in Poland, all of us had to make a small presentation about our
daily tasks and what are we doing in our countries, what kind of, what busi-
ness lines are we supporting, what business lines are we working and what
kind products, what kind of suppliers. So after you listen everybody, be-
cause I only knew their role part of the work of those people, but then you
see this person is working with Helen, this person is subcontracting ma-
chining, this person is subcontracting lesser planning, these others know.
So now we can make some studies to get those common points to help to
get profit of that. So sometimes maybe we miss that opportunity. H9

Moni haastateltava my0s totesi yhteenvetona, ettd virtuaalisuudesta on heiddn
mielestddn sekd hyvid, ettd huonoja puolia niin suorituskyvyn kuin henkildiden
vidlisten suhteidenkin kannalta ja ettd niitd tulisi pyrkida hyodyntaméaan
parhaansa mukaan.

Tdd on niinkun tdimmoinen, vdhadn niinkun timmoistd tasapainottelua. Ettad
varmasti niinkun hyvid puolia kaikissa ndissd malleissa, ettd pitdisi osata
jotenkin niinkun hy6dyntad sitten, tai ettd saataisiin se etu sitten. Ymmarran
my0s sen, ettd ihmiset haluaa pitdd niitd etdpéivia ja se helpottaa arkea ja
ndinpdinpois. Ja ettd koskaan ei varmaan palata siihen, ettd kdydaan 5
pdivdd aina konttorilla, ettd. Se on ihan fine, mutta meiddn pitdd vaan
E)tenkin oppia tdd vidlimalli, ettd. Mutta tota samalla niinkun oikeasti se
yvaé tulos niinkun aikaan. H10

Myos yhteenkuuluvuuden tunne ja sen vaikutukset tiimin toimintaan nousivat
haastatteluissa esille. Tiimin jdsenten vélinen yhteistyd koettiin pddasiassa
toimivaksi, mutta toisaalta erds haastateltavista totesi, ettd tyonkuvansa takia
hanen voisi olla jairkevampé&a olla jonkin toisen timin jdsen, koska yhteistyota
nykyisen tiimin kanssa on niin vdhdn. Toinen haastatteluissa esille noussut
haastellinen asia olivat pienet ns. satelliittitoimistot, joissa tyOskentelevilld
henkil6ill4 ei ole vilttamaéttd paljoa sidos- ja tukiryhmid, joiden puoleen kaddntya
ja/tai luoda suhdetta saatavilla lokaatioissaan.

4.2.7 Hyviksi havaitut toimintamallit

Haastateltavilta henkiloiltd kysyttiin, ettd onko heilld nostaa esille jotakin
hyvaksi havaittuja toimintamalleja ja tydskentelytapoja virtuaalisessa tiimissa
toimimiseen, tai sellaisen johtamiseen. Muutama haastateltavista totesi suoraan,
ettd ei osaa nostaa esille mitddn tiettyd tai erityistd toimintamallia, joka ei ole jo
muilla yleisesti kdytossa tai tiedossa.

Osa haastateltavista nosti esille ettd virtuaalisia palavereita jarjestettdessa
etukdteen valmistautuminen on todella keskeisessd roolissa. Kasvokkain
kaytavadan palaveriin on huomattavasti helpompi vain menné ja luottaa siihen,
ettd kylld jotakin keskustelua, kun taas virtuaalisissa palavereissa osallistujien on
huomattavasti helpompi olla hiljaa ja passiivisia. Toinen tdhdn liittyva
hyodyllinen kdytdnto joka nousi esille, on palavereissa kasiteltdvien asioiden
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etukdteen jakaminen osallistujille, tdlloin he ovat paremmin perilld palaverin
sisdllostd, joka helpottaa asioiden kasittelemistd. Naimd olivat hyvin
samankaltaisia havaintoja kuin mitd Kreamer ym. (2021) nostavat esille
virtuaalisten tiimien kokousten tehostamiseksi.

Ja sit virtuaali, varsinkin kun tommoisessa tiimipalavereissa niin, md oon
kannustanut ihmisid sithen mutta ne ei oo oikein sithen mukaan ldhtenyt,
mutta ettdi ma pyrin valmistelemaan palaverin niinkun poytékirjat,
tiimipalaverin niinkun poytédkirja on valmis etukiteen. Se tarkoittaa sitd,
ettd ne kaikki asiat mitd sielld puhutaan, niin niitd on pureskeltu siihen
paperille jo valmiiksi ja tota niin, ettd se kirjoittamisen mddra. Se ei tarkoita,
sitd ettd asiat on péddtetty etukdteen, siitd el oo kysymys vaan eliminoidaan
sitd semmoista, ettd 9 istuu kattomassa kun yks Kirjottaa ja sit joku sieltd
sanoo, kommentoi sithen asiaan just sen verran, ettd sulla on kirjoitusvirhe
tuolla. Ettd, mikd on niinkun aivan turhaa. Ettd, niinkun, niin niin
semmoinen valmistautuminen, ettd oot niitten asioitten kanssa sinut, niin
se varmaan korostuu tdssd virtuaali ja etdhommelissa. H2

Moni esihenkil6-asemassa oleva haastateltava nosti esille lyhyiden sdannollisten
henkilokohtaisten palavereiden tdrkeyden. He kokivat ettd niiden ansiosta
toiminta on systemaattisempaa ja niiden avulla voivansa varmistua siitd ettd
jokaisen tiimildisen kanssa tulee keskusteltua edes jonkun verran sddannollisin
véliajoin. Nama keskustelut koettiin erityisen hyodyllisiksi eri lokaatioissa
sijaitsevien alaisten kannalta, mutta niiden arveltiin olevan myo6s hyodyllisid
samassa toimistossa tydskentelevienkin alaisten kohdalla. Ivanaj ja Bozon (2016,
162-164)  nostavatkin  esille  henkilokohtaisen = kommunikaation ja
systemaattisuuden roolin tiarkeyden virtuaalisen tiimin johtamisessa.

Toinen esihenkildiden hyddylliseksi kokema toimintatapa oli alaisten
osallistuttaminen pddtoksentekoon ja ndiden mielipiteiden. T&lloin henkilot
kokevat pddtokset enemmdn omikseen ja esim. muutosten toteuttaminen on
helpompaa. Erds haastateltavista myos nosti esille Teamsin eri ominaisuudet ja
niiden hyodyntdmisen, esimerkiksi anonyymina suoritettavien &d&dnestysten
avulla on helppo nopeasti selvittdd palaveriin osallistujien mielipide johonkin
tiettyyn asiaan liittyen.

4.3 Virtuaalisten tiimien suhteet

4.3.1 Virtuaalisuuden vaikutukset henkiléiden vilisiin suhteisiin

Haastateltavilta henkiloiltd kysyttiin, ettd milld tavalla he kokevat tiimin
virtuaalisuuden ja kasvokkaisten kohtaamisten vdhdisyyden vaikuttavan
henkilviden vilisiin suhteisiin esihenkil6-alainen nikokulmasta, sekd tiimin
jasenten vélisestd ndkokulmasta. Virolainen (2010, 183) toteaa, ettd tyypillisesti
virtuaalisten tiimien véliset suhteet ovat heikompia kuin mitd samassa
lokaatiossa sijaitsevien tiimien, sekd nostaa esille virtuaalisuuden tyypillisesti
hankaloittavan henkildiden tutustumista toisiinsa. Toisaalta Virolainen (2010,
206) kuitenkin myos nostaa esille ldheisten ystavyyssuhteiden muodostumisen
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olevan mahdollista eri lokaatioissa sijaitsevien virtuaalisten tiimien jasentenkin
valilla.

Esihenkil6-alainen suhde

Muutama haastateltavista totesi suoraan etteividt koe esihenkillon sijainnilla
olevan merkittdvdd vaikutusta, koska esihenkilo ei ole merkittavasti mukana
operatiivisessa toiminnassa ja ndkivét jopa etuna sen, ettd saavat tehdd tyonsa
rauhassa esihenkilon sijaitessa toisella paikkakunnalla. Namé& haastateltavat
my0ds kokivat, ettd heilld on kdytossdadn riittavat sahkoiset tyokalut esihenkilonsa
kanssa kdytdavan kommunikaation hoitamiseksi.

Ei se mun mielestd vaikuta siihen, koska eihdn se esihenkilon nyt
pitdisikddn olla sellainen joka ottaa kantaa pdivittdiseen tekemiseen, vaan
se on niinkun se joka pitdd sen pakan niinkun kasassa. Ja kuitenkin tiet&s,
ettd jos esimieheen ottaa yhteyttd, niin hdn vastaa ja haneltd saa apuja. Etta
se on niinkun siind se tiarked, ei mun mielestd oo niinkun sellaista tarvetta,
ettd se esimies valttdmattd pyorisi niinkun samassa lokaatiossa, koska ei se
kuitenkaan osaa niinkun niin syvéllisesti valttaméttd vastata johonkin
asiaan liittyen niinkun minun t6ihin. H12

Monissa sekd esihenkilo- ettd alainen ndkokulmista tehdyissd haastatteluissa
nousi esille, ettd mikali esihenkil? sijaitsee eri paikkakunnalla alaistensa kanssa,
niin hdnen on huomattavasti haasteellisempaa havaita ettd miten hédnen
alaisillaan menee, millainen pdiva heilld on, millainen heiddn tyokuormansa on
yms. Virtuaaliset esihenkil6t eivat myoskddn kykene samalla tavalla ndkemaan

sidosryhmid joissa ndama pdivittdin toimivat.

Ettd semmoisia haasteita tdssd tietysti on tdssd, ettd kylld ne aika paljon
juontaa siitd, ettd jos sa padsisit selville miké se pdivan kunto on ja mitd siind
yksikdssd tapahtuu siind sun tyopoydalld, kun sitd arkea ndkee niin harvoin,
tai silloinkin kun kdy niin ollaan neukkarissa, sd et ndd sitd arkea. H2

You really need to have your managers on site, in the office, who knows
what you are doing, who knows what you are going through, and can see
when'you are overloaded etc. That is what we are missing with having re-
mote managers. And you will always connect deeper with the ones that you
are working with everyday basis, yes. H8

Eikenberry ja Turmel (2018, 68) toteavatkin, ettd koska mm. muiden tyokuorman
havaitseminen on virtuaalisissa olosuhteissa usein haasteellista, niin tiimin
jasenten, sekd erityisesti esihenkilon tulisi olla aktiivisia tiimin sisdisen tiedon
vélittdmisessd. My0s esihenkil¢-alainen suhteen muodostumisen kannalta
henkildiden oma aktiivisuus ja persoona nousi esille haastatteluissa. Jotkut
henkil6t ovat muita aktiivisempia ja mahdollisesti helpommin ldhestyttavid, niin
esihenkiloind kuin alaisina ja ndmaéd piirteet helposti erityisesti korostuvat
virtuaalisessa ympdristossd. Haastateltavat myos kokivat, ettd virtuaalisessa
ympadristossd on suurempi riski sille, ettd esihenkilo-alainen suhde jda
etdisemmaéksi, koska siitd puuttuu samankaltainen epdmuodollinen
kahvipoytakeskustelu kuin mitd tapahtuisi luonnollisesti mikéli henkilst
sijaitsisivat samassa toimistossa. Virolainen (2010, 209-210) nostaa virtuaalisten
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tiimien esihenkilt-alainen suhdetta tarkasteltaessa esille havainnon, etti se on

sisdlloltaan padsddantdisesti hyvin asiakeskeista.
No on siind varmaan semmoinen, ettd jos se, tai tdd on paljon itestékin kiinni,
omasta aktiivisuudesta ja oppiiko tuntemaan sitd toista, mutta tota onhan
siind semmoinen vaara, etta sitten jda jotenkin etdiseksi esimerkiksi ei opi
tuntemaan jotenkin henkilokohtaisella tasolla tai, ettd jos ei oo muuta kuin
virtuaalisesti tekemisissd, ettd. Mutta jos mad mietin tdta omaa historiaa keta
esihenkil6itd mulla on ollut niinkun matkan varrella ja missédkin niin, niin
ite oon kylld sillain, ettd on, tai sitten se tosi paljon riippuu kylld sitd
esihenkilOstd, ettd onko se millainen, milld lailla niinkun ldhestyttdava,
mutta on niinkun kokemusta vdhin laidasta laitaan. Jonkun kanssa se on
ollut sellaista jayhempé&d, mutta sitten on kans niinkun whatsapit viuhuu ja
on semmoista niinkun tosi vilitontd, ettd voi heti vaan puhelin kilahtaa tai
joku viesti, ettd ihan tavallaan sama niinkun se tulisi mun huoneeseen,
mutta se ei tuu vaan, se tulee niinkun puhelimen vilitykselld. Ettd tota, on
niinkun monenlaista, etti tota kaikenlaisia kokemuksia tdssd matkan
varrella, ettid tota. Sen mi niinkun nékisin, ettd se on se niinkun varmaan se
haittapuoli, ettd ei opi tuntemaan, tai ei tule niitd epamuodollista, ei ole sitd
kahvipoytdkeskustelua tai muuta. Tai, ettd jos et sd niinkun vélilld mee ja
oo sitten niinkun tekemisissda muutenkin kuin palavereissa. H10

Moni haastateltavista oli yhtd mieltd siitd, ettd esihenkilon kanssa samalla
paikkakunnallla tyoskentelystd on konkreettista hyotya. Tadlloin suhde koettiin
ldheisemmadksi ja tdmdn puoleen k&dntyminen haasteellisissa tilanteissa
helpommaksi. Myos Virolainen (2010, 209-210) nostaa esille, ettd samassa
lokaatiossa esihenkilonsd kanssa sijaitsevat tyontekijit ovat tyypillisesti
enemmain vuorovaikutuksessa esihenkilonsi kanssa, seki toteaa, ettd ndma ovat
myds yleensd hieman tyytyvdisempid esihenkildidensd toimintaan.

Tiimin jasenten viliset suhteet

Tiimin jdsenten vilisid suhteita tarkasteltaessa ldhes kaikki haastateltavat
nostivat esille, ettd kommunikaatio eri lokaatioissa sijaitsevien tiimildisten
kanssa on huomattavasti asiapainotteisempaa ja, ettd nama kollegat ovat heille
etdisempid kuin samassa lokaatiossa tyoskentelevdit. Monet haastateltavat
totesivat syynd tdhdn olevan, ettd samassa toimistossa tyOskentelevien
kollegoiden kanssa on huomattavasti helpompi vaihtaa ohimennen viikonlopun
kuulumisia, jutella kahvihuoneessa, sekd kdyda yhdessd lounaalla, verrattuna eri
lokaatioissa tyoskenteleviin kollegoihin. Virolainen (2010, 136-137) toteaa etta
virtuaaliset tiimitkin harjoittavat yleensd epamuodollista kuulumisten
vaihtamista asiapainotteiden viestinndn lomassa, mutta se on usein selkedsti
vahdisempdd verrattuna. Tamdn lisdksi Virolainen (2010, 137-138) myos nostaa
esille, ettd epamuodollisella keskustelulla on usein positiivinen vaikutus tiimin
suorituskyvyn kannalta.

Muutama haastateltava nosti myos esille, ettd virtuaalisessa tiimissd
henkilon tulee olla tavallista aktiivisempi, ja valmiimpi tekemddn muiden kanssa
yhteistyotd, koska kasvokkain kadytdvat satunnaiset kohtaamiset puuttuvat.
Nama haastatteluissa esille nousseet havainnot ovat hyvin samankaltaisia kuin
Ivanaj ja Bozon (2016, 103) huomio virtuaalisten tiimien kommunikaation
asiapainotteisuudesta. Suurin osa haastateltavista henkiltistd kokikin, etta
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virtuaalisen kommunikaation avulla ty6t saadaan kylld hoidettua, mutta tiimin
jasenten vilinen syvempi kohtaaminen jdd usein puuttumaan. Koettiin my®s,
ettd virtuaalisessa tiimissd on perinteistd tiimid helpompaa vetdytyd syrjdan, seka
jattdytyd sosiaalisessa mielessd tiimin ulkopuolelle ja keskittyd vain omien
tyotehtdviensd suorittamiseen.

Erityisen etdisiksi koettiin ne kollegat joita ei oltu koskaan tavattu
kasvokkain. Vaikka kaikki tarkasteltavat tiimit olivat jarjestineet muutamia koko
tiimin vélisid ldhitapaamisia, niin kaikki tiimin jdsenet eivit olleet niihin
valttamatta pddsseet osallistumaan, tai sitten olivat liittyneet tiimiin uutena
jdsenend vasta ndiden tapaamisten jdlkeen. Osa haastateltavista totesikin, ettd
virtuaalisenkin kommunikaation kautta on mahdollista vahvistaa ja rakentaa
henkildiden vilisid suhteita ja luottamusta, mutta se on usein haasteellisempaa
ja tyolaampadd kuin mitd kasvokkain tapahtuvassa kommunikaatiossa. Myds mm.
Morrison-Smith ja Ruiz (2020) korostavat kasvokkain tapaamisen merkitysta
henkildiden vilisen luottamuksen rakentamisessa. Erds haastateltava totesi, ettd
virtuaalista kommunikaatiota ei tulisi kayttdd kasvokkain kadytdvan
kommunikaation korvikkeena, vaan tukemassa sitd. Mikéli tiimin jasenet eivit
tapaa toisiaan kovin riittdvan usein kasvokkain, niin kdytannossa se on kuitenkin
usein haasteellista.

Mutta kylla se siitd ihmisestd lihtee, ettd eihdn se suhde tietenkdin voi olla
sama ja kylldhdn kun noissa on oltu noissa face-to-face niin kaikkihan sen
heti sanoi, ettd on kiva ndhdi ja jokainenhan sen tietdd, ettd jos sd puhut
automyyjan kanssa puhelimessa niin ja sit kun s sen nddt niin onhan se, se
laskee ‘sitd kommunikointikynnystd, se tuntuu heti paljon tutummalta ja
helpommalta ottaa yhteyttd siihen tai hoitaa niitd asioita, se on niinkun
selvd asia, mutta toisaalta, sit kun sd sen rajan yli padset niin, onhan mulla
esim. toimittajissa paljon tuttuja joita ma oon nahn¥t hirmu kauan sitten ja
en ole edes pitdnyt mitddn yhteyttd, mutta sitten tulee se asia joka yhdistaa
meidat. K?/ d sitten jos sulla on ollut tavallaan se aikaisemp1 suhde siella
jollain lailla kunnossa niin siitd se jatkuu mihin se jai. H2

Erds haastateltavista henkiloistd nosti esille virtuaaliset kahvitauot erdana
mahdollisena foorumina epdmuodolliselle keskustelulle, mutta ei toisaalta
kokenut niitéd erityisen toimivana, tai luontevana tyokaluna korvaamaan aitoa
kahvipoytdkeskustelua henkiloiden valilld. Kozlowski ym. (2021) korostavat ei-
tyopainotteisen keskustelun tarkeyttd tiimin yhteishengen rakentamiseksi.
Kreamer ym. (2021) toteavat, ettd erds ratkaisu virtuaalisen epamuodollisen
kommunikaation lisdédmiseksi on varata kokouksiin aikaa myds epamuodollista
kommunikaatiota varten. Toisaalta kokoukset tulisi kuitenkin pyrkid pitdmaan
mahdollisimman lyhyiné ja tehokkaina, joten tasapainottelu ndiden tekijoiden
vililld voi kdytannossa usein olla haastellista.

Moni haastateltava totesi, ettd olisi hyvd jos koko tiimi pystyisi kohtaamaan
kasvokkain vahintddn kerran vuodessa, silld se helpottaisi virtuaalisesti kdytavaa
kommunikaatiota ja yhteisty6td. Samaan aikaan he kuitenkin totesivat mydos
tiedostavansa kasvokkain kadytaviin kohtaamisiin liittyvét taloudelliset rajoitteet
ja haasteet.

No se olisi tietysti ideaali, ettd jos pystyisi kerran kun on tdllainen tiimi mika
on moneen eri maahan ja paikkakunnalle sijoittanut. Ettd pystyisi edes
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kerran vuodessa niin sen porukan kesken niin kasvokkain niin, sitten se
olisi aina tota se koko muu vuosi niin helpompi olla Teamsin kautta
ﬁhteydessé ja niin tota. Kun se niin tota aina jokainen semmoinen tota

enkilokohtainen kohtaaminen niin tota se sitd keskindistd yhteishenked
kehittaa. H1

Osa haastateltavista koki samassa toimistossa heiddn kanssaan tyoskentelevit
sidosryhmaldiset tdrkeammiksi ja ldheisemmiksi kuin omat tiiminsd jdsenet,
joiden kanssa ovat huomattavasti vdhemman tekemisissd kasvokkain. Yksi
haastateltavista jopa totesi ettd hénelld ei ole mitddn suhdetta tiimildisiinsa
esihenkiloddn lukuunottamatta, koska hén ei tee kdytannossa ldhes ollenkaan
yhteisty6ta nimellisesti tiimildistensd kanssa. Seka Saarinen (2016, 27), ettd Ivanaj
ja Bozon (2016, 84) nostavatkin esille havainnon, ettd virtuaalisten tiimien
jasenilld on riski alhaisemmalle tyoyhteisoon kuuluvuden tunteelle, kuin mitd
perinteisissd tiimeissd, joissa henkilot kohtaavat toisiaan sddnnollisesti
kasvokkain. My®0s Virolainen (2010, 77) nostaa esille, ettd virtuaalisissa tiimeissa
on riskind vdhdisestd kommunikaatiosta ja kontaktista seuraava sosiaalisen
eristyneisyyden tunne tiimista. Talla eristyneisyydelld ja
yhteenkuulumattomuuden tunteella voi olla usein negatiivisia vaikutuksia
tiimityon kannalta.

4.3.2 Fyysisen sijainnin vaikutus henkiléiden asemaan

Haastateltavilta henkiloiltd kysyttiin, ettd kokevatko he joidenkin tiiminsa
jdsenten olevan muita paremmassa tai helpommassa asemassa fyysisen
sijaintinsa takia. Moni haastateltavista ldhestyi tdtd kysymystd esihenkilon
sijainnin ndkokulmasta ja osa heistd nosti esille sen, ettd heiddn tyonsa on hyvin
itsendistd asiantuntijaty6td, joten he eivit koe tarvetta esimerkiksi esihenkilon
vélittomalle ldheisyydelle ja totesivat virtuaalisten tyotkalujen olevan riittavia
asioiden hoitamiseen. Erds haastateltava koki myos eduksi sen, ettd esihenkilo
on eri paikkakunnalla, koska koki tdlloin saavansa tehdd tyonsd rauhassa ilman,
ettd esihenkild tulee vililld keskeyttdimé&dn tai antamaan yliméadrdisid tyotehtavia.

Maé oon sen verran pitkédéan ollut hankinnassa ja pystyn aika, muutenkin
hoidan itsendisesti nditd hommia ja en ma niinkun tavallaan siitd osaa
tunnistaa musta niinkun isoa hyotyd, ettd esimies olisi niinkun siind
vieressd, ettd se tukisi mun tyotd koska ma tota niin pidén itsedni sellaisena
asiantuntijana, ettd md sen oman vastuualueeni hanskaan siind hyvin
paljon, ettd tota. H7

Suurin osa haastateltavista koki sen kuitenkin olevan etu mikili esihenkilo
tyoskentelee heiddn kanssaan samalla toimistolla. Tédlloin esihenkilon puoleen
kddntyminen ongelmatilanteissa koettiin huomattavasti helpommaksi kuin
virtuaalisessa ympdristossd. Kaikki haastateltavat jotka tyoskentelivat eri
paikkakunnalla kuin esihenkilonsd, nostivat kuitenkin esille, ettd kokevat
saavansa ddnensd kuuluviin tiimissddn. Lisdksi he kokivat ettd esihenkilon ja
kollegoiden puoleen on helppo tarvittaessa kddntyd virtuaalisia keinoja
kayttden.
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So, I do not feel in disadvantage, of course, if you are in the same building,
you speak more, you have more, you know, you speak more with them and
they relationshi%maybe could be different. But I don’t, yes I don’t feel in a
worse position than the rest of the people. H9

Mihin en toisaalta tiedd, ettd mitd siellda. Mutta en mé oo sitd ikiné silleen
aatellut, musta tuntuu, ettd meiddt pidetddn just kuitenkin nditten
viikottaisten, tai joka toinen viikko olevien [Esihenkilon] palavereiden
kautta kylld hyvin tietoisina niinkun asioista ja sielld on kuitenkin kaikilla
mahdollisuus” vaikuttaa niihin. Ja kylldhdn [Esihenkilo] sitten ainakin
jonkun verran ldhettdd ja ihan kysyy meidan mielipidettd, ettd varmaan he
jotain sielld paattdad, mutta ne on ehka ollut sit hyviad paadtoksid, ettd ma en
00 kokenut, ettd meitd olisi niinsanotusti sivuutettu niissd, ettd heilld on
kuitenkin kaikilla pitkd kokemus [Organisaatiossa] ja muutenkin, ettd kylla
ma niinkun arvostankin myos heidan niinkun sitd osaamista ja kokemusta,
ettd. Mutta joo, varmasti voi olla my0s tdmmoisid tilanteita, mutta ei
ainakaan mun kohdalle oo vield tullut vastaan sellaista, ettd oisin kokenut,
ettd multa ei ollut kysytty, tai mua ei ollut kuunneltu, ettd. Ettd tiedotus
kyll4 toimii siind mielessd varmasti ihan hyvin. H4

Osa haastateltavista tarkasteli fyysisen sijainnin vaikutusta sithen mitd
sidosryhmid kyseisessd sijainnissa on saatavilla. Haastatteluissa nousi esille
havainto siitd, ettd mitd isommassa yksikdssd/tuotantolaitoksessa henkilo
tyoskentelee, niin sitd enemmin organisaation sisdisid sidosryhmid tdlld on
helpommin saatavilla. Erds haastateltavista totesi, ettd mikdli henkilo
tyoskentelee pienessd yksikdssd, niin hdn saattaa helpommin ndhdd vain oman
toimintonsa ja ajatella asioita vain sen ndkokulmasta, verrattuna suuremmissa
yksikoissd tyoskenteleviin joiden on helpompi ajatella asioita laajemmalta ja
globaalimmalta kantilta. Moni haastateltavista henkildistda myos nosti esille
huomion, ettd vaikka heiddn tiimildisensd ovatkin eri lokaatioissa, niin heidan
tarkeimmadt sidosryhménsd ovat heiddn kanssaan samassa sijainnissa.

Kylld mi jossain médrin koen ettd varmasti jos ihmiset on niinkun paljon
toimistolla ja ndkee toisia niin kylldhan se tavallaan hitsaa sitd porukkaa
yhteen ja siind tulee sellaista yhteenkuuluvuuden tunnetta, mutta sitten
taas, ettd en mé jotenkin, se on myoskin aika paljon siité ittestd kiinni ja siitd
omastakin. Ettd sit jos on jotain kysyttdvdd niin soittaa ja kysyy, ettd. Ja
varmaan tota oma tausta on sellainen, ettd ma oon ollut tassa nyt 7 vuotta,
istunut tdssd samassa toimistossa ja samojen tydkavereiden ympéaroiméana.
Ettd se, ettd se mun organisaatio muuttu ja se esimies muuttu, niin ma koen
kuitenkin, ettd niinkun sanoinkin, ne sidosryhmdt kenen kanssa sitd
pdivittdistd tﬁbté tekee, niin ne on siind ldhelld, ja sitten se tuki mika tulee
tasta LEsihen ilon] tiimisté ja kollegoilta, niin se on kylla helposti saatavilla,
jla kaikki on sellaisia avuliaita ja ystavallisid, ettd. En ole kokenut kyll silla

ailla jadvéni missddn mielessa niinkun syrjdan vaikka oon, istun tdalla eri
paikassa. H4

Jotkut haastateltavista henkildistda myos kokivat saavansa suuremman hyédyn
siitd, ettd sijaitsevat juuri sielld missd ovat, eli tdarkeimpien sidosryhmiensd
kanssa, verrattuna siihen ettd olisivat jossakin toisessa lokaatiossa omien
tiimildistensd kanssa. Tdmd havainto tukee tutkimuksissa (esim. Barczak &
McDonough, 2003) esille noussutta huomiota virtuaalisuuden aiheuttamasta
maantieteellisestd hajautuksesta ja sen eduista.
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5 JOHTOPAATOKSET

Viimeisen luvun tarkoituksena on tutkimuksen kdytdnnon johtopddtosten
tekeminen. Tutkimuksessa esille nousseita tuloksia analysoidaan suhteessa
aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin, sekd pyritdidn nostamaan esille
kdytannon havaintoja ja toimenpiteitd virtuaalisten tiimien johtamiseen ja
toiminnan kehittdmiseen liittyen. Tamédn lisdksi luvussa myos kdydddan lapi
tutkimuksen rajoitteet, seké esille nousseet jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Kiytinnon johtopdatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella globaaleja virtuaalisia tiimejd ja niiden
johtamista, sekd pyrkid ymmaértdméadan virtuaalisuuden vaikutuksia tiimien
toimintaan ja suorituskykyyn. Aihetta tarkasteltiin pddasiassa tiimien jasenten
omakohtaisten kokemusten, sekd havaintojen kautta. Tutkimusongelma koostui
kolmesta tutkimuskysymyksestd, joiden tarkoituksena oli tutkittavan ongelman
jasentdminen. Ensimmadinen tutkimuskysymys oli:

1. Mitd etuja ja haittoja tiimin virtuaalisuuden koetaan aiheuttavan?

Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa nousi esille, ettd valtaosa haastateltavista
koki virtuaalisuudesta aiheutuvan haittaa erityisesti tiimin jdsenten vdalisen
kommunikaation ja henkildiden vilisten suhteiden rakentamisen kannalta.
Virtuaalisen kommunikaation vajavaisuuden vuoksi mm. toisten henkildiden
ymmadrtaminen ja reaktioiden tunnistaminen koettiin usein haasteelliseksi, jonka
ndhtiin myos nostavan konfliktien ja vadrinkasitysten riskejd. Nousi myos esille
havainto siitd, ettd koska virtuaalinen kommunikaatio on wusein hyvin
asiapainotteista, niin tiimin jdsenten vilisten suhteiden luominen on yleensd
haasteellisempaa kuin kasvokkain toimivissa tiimeissa.

Moni haastateltava my06s nosti esille, ettd tiimin virtuaalisuus myos
hankaloittaa tiimin jasenten toiminnan havainnointia, jonka vuoksi esimerkiksi
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esihenkilon voi olla haasteellisempaa havainnoida henkildiden tyokuormaa,
sekd mahdollisesti myds tyossd suoritumista. Muiden tekemisen havainnoinnin
puute usein myds vaikuttaa negatiivisesti tiimin jasenten vélisen luottamuksen
muodostumiseen, koska tiimin jdsenet eivdt pddse nikemddn sitd mitd muut
todellisuudessa tekevat ja kuinka kiireisid ndméd ovat. Virtuaalisuuden
aiheuttamista haasteista huolimatta haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd heidian
tiiminsd pystyy suoriutumaan sille asetetuista tehtdvistd ja tavoitteista.

Monet aikaisemmat tutkimukset nostavat globaaleja virtuaalisia tiimeja
tarkasteltaessa esille myos kulttuurilliset haasteet, joista tdssd tutkimuksessa
nousi esille ldhinnd ainoastaan valtaetdisyys. Kulttuurien véliset eroavaisuudet
eivit todennidkoisesti nousseet tidssd tutkimuksessa merkittiavisti erille, koska
valtaosa tarkasteltavien tiimien jdsenistd oli joko Suomesta tai Ruotsista, jotka
ovat kulttuurillisesti hyvin ldhelld toisiaan. Mit4 erilaisempia kulttuurit ovat, niin
sitd helpommin niiden vélinen yhteisty6 voi synnyttdd haasteita.

Virtuaalisten tiimien tarjoamia etuja valtaosa haastateltavista ldhestyi
pddasiassa tiimien kdytdssd olevien virtuaalisten tyokalujen ndkokulmasta.
Virtuaalisten tyokalujen etuina tutkimuksessa nousivat esille mm. ajan
sddstiminen, tehokkuus, tiedon vilittaminen ja arkistoitavuus. Koska samat
tyokalut, esim. Teams ja sdhkoposti, ovat hyvin yleisesti kdytossd myos ei-
virtuaalisten tiimien toiminnassa ja sisdisessdé kommunikaatiossa, niin niiden
kayttoda ei suoranaisesti tulisi kuitenkaan vdalttdmattda luokitella tiimin
virtuaalisuuden tarjoamaksi eduksi. Tama huomio tukee Marlowin ym. (2017) ja
Kozlowskin ym. (2021) esille nostamaa havaintoa virtuaalisuuden ja ei-
virtuaalisuuden rajan hdmaértymisestd ja niiden kdytossd olevista yhteisistd
tyokaluista. Virtuaaliset tyokalut ja niiden kautta kdytdava kommunikaatio ovat
hyvin keskeinen osa virtuaalisten tiimien toimintaa ja arkea, joten on luontevaa,
ettd haastateltavat ldhestyivét aihetta niiden ndkokulmasta. Virtuaalisuuden
tarjoamat organisatoriset hyddyt, kuten esim. maantieteellinen hajautus eivit ole
samalla tavalla mukana etenkddn operatiivista tyotd tekevien henkildiden
pdivittdisessd arjessa ja toiminnassa, joten on ymmarrettivad ettd valtaosa
haastateltavista ei nostanut niitad esille. Toisaalta on my6s mahdollista, etta eri
maissa toimimista ja sidosryhmien kanssa samassa lokaatiossa tyoskenteleminen
nahtiin itsestddnselvand etuna, jonka takia haastateltavat eivit kokeneet sen esille
nostamista tarkoituksenmukaisena. Myos kansainvilisessd ymparistossd ja
tiimissd tyoskenteleminen ndhtiin usein itsessddn positiivisena asiana.

Yhteenvetona moni haastateltavista totesikin, ettd virtuaalisuudella on seka
hyvid ja huonoja puolia, sekd tunnistivat sen ettd virtuaaliset tiimit ovat tulleet
jadddkseen osaksi globaalien organisaatioiden toimintaa.

The importance of those face-to-face meetings is always good, it is always
better if you can be closer, but. For, in my opinion thatis not big problem if
ou are working in another country. We have a lot of tools now to, or we
ave tools enough to make our work and make profit of that. So, if some-
body asked me what would I prefer, I could not answer, because I find good
things in every option. H9

Myos Maynard ym. (2019) nostavat esille ndkemyksen
virtuaalisuudesta “kaksiterdisend miekkana”, joissa tilanteissa sen vaikutukset
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voivat olla hyvinkin haitallisia, kun taas toisissa tilanteissa se voi vaikuttaa
organisaation toimintaan hyvinkin positiivisesti. On kuitenkin myos tarkeata
huomioida yksilotason vaihtelu virtuaalisuuteen suhtautumisessa, silld tdassakin
tutkimuksessa oli erds haastateltava jonka kokemukset virtuaalisuudesta olivat
selkedsti negatiivisempia kuin muilla. Esihenkilon tulisikin pyrkid tunnistamaan
ja ratkaisemaan tdmdnkaltaiset tilanteet ja mahdolliset haasteet. Jos nditd ei
huomioida, niin se voi johtaa yksilon tychyvinvoinnin heikkenemiseen, joka
saattaa vaikuttaa myos laajemmin muihin tiimin jaseniin.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla perehdyttiin syvemmin henkiléiden
omakohtaisiin kokemuksiin virtuaalisuuden vaikutuksesta tiimin jdsenten
vilisiin suhteisiin. Kysymyksen muotoilu oli seuraavanlainen:

2. Miten tiimin jdsenet kokevat virtuaalisuuden vaikuttavan henkildiden
valisiin suhteisiin?

Virtuaalisuuden vaikutuksia henkildiden vilisiin suhteisiin tarkasteltiin seka
esihenkil6-alainen suhteen, sekd tiimin jdsenten vélisten suhteiden
nakokulmasta. Aikaisemmissa tutkimuksissa on noussut esille, ettd virtuaaliset
suhteet ovat tyypillisesti heikompia ja asiapainotteisempia kuin samassa
lokaatiossa tyoskentelevien henkildiden (Virolainen 2010, 183). Esihenkilo-
alainen ndkokulman suhteita tarkasteltaessa nousi alaisten haastatteluissa
erityisesti esille se, ettd mikali esihenkil6 sijaitsee eri paikkakunnalla niin timé&n
puoleen tarvittaessa kddntyminen voi haasteellisempaa. Erds haastateltava
esihenkil6 nosti myds esille valtaetdisyyden késitteen ja erilaisten kulttuurien
johtamisen. Suurin osa haastateltavista totesi my&s, ettd virtuaalisista tiimeista
puuttuu usein ldhitiimeille tyypillinen kahvipoytdkeskustelu ja muu
epamuodollinen kommunikaatio, jonka vuoksi henkil6t ja ndiden taustat jadvat
helpommin toisilleen etdisiksi. Virtuaalisista kollegoista ldheisimmiksi koettiin
padsddantoisesti ne henkilot joiden kanssa oltiin tavattu kasvokkain ja/tai tehtiin
sdaannollisesti yhteistyota.

Tuloksia analysoitaessa my0s nousi esille havainto, ettd tarkasteltavien
tiimien tyon luonne voi osaltaan vaikuttaa siihen kuinka ldheisiksi henkil6t
virtuaaliset tiimildisensd kokevat. Erityisesti tutkimuksessa tarkasteltujen
operatiivisen tason tiimien tyon luonne oli hyvin itsendistd ja heilld oli
suhteellisen vdhdn synergioita ja toisistaan riippuvaisia tyotehtdvia
kollegoidensa kanssa, joka todenndkoisesti osaltaan on vaikuttanut siihen, etta
henkilot ovat jddneet etdisiksi toisilleen. Mikili henkiltt tekisivdat enemméan
pdivittdistd yhteistyotd, niin he todenndkoisesti helpommin muodostaisivat
laheisempid suhteita virtuaalisuudesta huolimatta. Yhteistyon lisdédminen on
toisaalta kuitenkin mahdollista my06s esimerkiksi antamalla tyontekijoille
yhteisid kehitys yms. projekteja. Ndiden projektien vaatiman yhteistyon avulla
eri lokaatioissa sijaitsevat tiimildiset p&ddsevit tyoskentelemddn enemmain
keskenddn, joka taas helpottaa heiddn keskendistd arkista kommunikaatiota ja
yhteistyotd. Tadlloin on myods mahdollista konkreettisesti hyodyntdd eri
lokaatioissa sijaitsevien henkiltiden erilaista osaamista, joka on erds keskeinen
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tekijd virtuaalisten tiimien olemassaolon taustalla. Toisaalta mikali tiimin tyon
luonne ei edellytd tiimin jasenten vélistd yhteistyotd, niin tdlloin ei valttamatta
ole edes tarvetta tiimin jasenten valisten ldheisten suhteiden rakentamiselle.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esihenkiléon kanssa samalla
paikkakunnalla tyoskenteleminen koettiin pddasiassa positiivisena asiana ja
tarjoavan etua muissa lokaatioissa tydskenteleviin tiimin jdseniin verrattuna. Oli
samalla kuitenkin ylldttdvdaa havaita, ettd toisaalta haastateltavat eivit
kuitenkaan suoranaisesti kokeneet, ettd jotkut tiimin jdsenet olisivat muita
paremmassa tai heikommassa asemassa fyysisen sijaintinsa takia. Fyysisen
sijainnin vaikutusta tarkasteltaessa korostuikin pddasiassa kyseisen toimipisteen
koko ja sielld sijaitsevien tdrkeimpien sidosryhmien merkitys. Haastateltavat
myds kokivat, ettd pystyvét tavoittamaan, ja kommunikoimaan esihenkilonsa
kanssa virtuaalistenkin tyokalujen avulla suhteellisen vaivattomasti.

Valtaosa tutkimuksessa haastateltavista huomautti, ettd virtuaalistenkin
tiimien tulisi pyrkid tapaamaan toisiaan kasvokkain edes joskus. Operatiivisen
tason tiimien toiminnan kannalta kerran vuodessa tai kahden vuoden vélein
tapaaminen nousivat ajatuksina eniten esille. Kerran vuodessa tapaamisen
haasteeksi nahtiin kuitenkin siitd aiheutuvat suhteellisen merkittavit
kustannukset ja se, ettd kerkiddako vuodessa ns. kerddntya tarpeeksi kasiteltavid
asioita tapaamista varten. Toisaalta ndiden tapaamisten p&ddpainona ei
valttamatta ole asioiden kaisittely, vaan se ettd henkilot paddsevit tapaamaan
toisensa ja kdymddn yhdessd syomdssd yms. muissa epdmuodollisissa
aktiviteeteissa. Ndiden tapaamisten jdlkeen tiimin jdsenten vilinen
kommunikaatio ja yhteisty6 koettiin tutkimuksessa selkeésti suyjuvammaksi. Jos
kasvokkain tapaamiset pidetddn kahden vuoden vilein, niin se voi olla liian pitka
aika, etenkin mikali tiimiin liittyy tdlld valin uusia henkiloitd, jotka eivit ole vield
tavanneet ketdan kasvokkain. Mikaili nditd kasvokkain tapaamisia jdrjestetddn eri
vuosina eri kaupungeissa/maissa, niin etuna on myos se, ettd tiimin jasenet
pasevit tutustumaan nédiden lokaatioiden toimintaan ja niissd tyoskenteleviin
keskeisiin sidosryhmiin. Management tasolla 3-4 kertaa vuodessa kasvokkain
tapaaminen ndhtiin toimivana kadytintond. Tiimin suhteellisen pienen koon
vuoksi tdstd aiheutuvat kustannukset pysyvit kohtuullisina ja organisaation
korkeamilla tasoilla tyon luonne on strategisempaa ja erilaista verrattuna
operatiivisen tason tiimeihin.

Tutkimuksessa nousi myos esille, ettd jo lyhyenkin kasvokkain tapaamisen
avulla saadaan ns. kasvot henkilolle, jonka seurauksena myos virtuaalinen
yhteistyd on jatkossa helpompaa. Tamd havainto ei koskenut pelkdstdan oman
tiimin jdsenid, vaan ylipddtansd my6s muitakin virtuaalisia sidosryhmié joiden
kanssa tehdddn yhteistyotd. Tiimiin uusina henkiloina liittyvien tulisikin taman
vuoksi pyrkid mahdollisimman pian tapaamaan kasvokkain esihenkilonsd, sekd
mieluiten muitakin tiiminsd jdsenid. Kaytdnnossd tdmdn voi toteuttaa
esimerkiksi siten, ettd tiimiin uutena liittyvd henkilo vierailee tiimin
ns. ”pddtoimipaikassa”, jossa yleensd tyoskentelee esihenkil6 ja muutamia muita
tiimin jdsenid, sekd keskeisid sidosryhmia.
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Moni haastateltavista totesikin, ettd kokivat samassa lokaatiossa
tyoskentelevit sidosryhmait tarkedmmiksi ja jopa laheisimmiksi kuin mitd oman
edustajia kasvokkain huomattavasti useammin ja tekevit heiddan kanssaan myos
aktiivisemmin yhteisty6td kuin mitd oman tiiminsd jdsenten kanssa. Mutta
mikali henkilo tekee tyotd jossa hédnelld ei ole téllaisia paikallisia sidosryhmid,
niin esihenkilon olisikin erityisen tdrkedd huolehtia siitd, ettd tyontekija ei koe
tyoyhteison ulkopuolisuuden tunnetta. Virtuaalisuuden vuoksi tdmédn
havaitseminen voi kuitenkin olla usein haasteellista, silld esihenkild ei pysty
samalla tavalla ndkemaéédn alaisensa pdivittdistd arkea.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli myds pyrkid 16ytamédan keinoja
joiden avulla tiimien on mahdollista paremmin vastatata virtuaalisuuden
aiheuttamiin  haasteisiin, sekd hyodyntdd virtuaalisuuden tarjoamia
mahdollisuuksia entistd tehokkaammin. Viimeinen tutkimuskysymys oli:

3. Mitd toimintamalleja/tyokaluja hyodyntamalld tiimi pystyy vastaamaan
virtuaalisuuden aiheuttamiin haasteisiin?

Suoraan kysyttdessd suurin osa haastateltavista ei osannut nostaa esille omasta
toiminnastaan toimintamalleja tai tyokaluja joiden kokevat erityisesti
helpottavan virtuaalisen tiimin arkea.

Monissa haastatteluissa nousi esille verkkokameran kaytto ja sen tarjoamat
edut virtuaalisissa palavereissa. Haastateltavat totesivat, ettd kameran avulla on
mahdollista rikastuttaa viestintdd, sekd myos vahentdd sahkopostien selaamista,
sekd muiden toiden tekemistd palavereiden aikana. Organisaation nykyisessd
kulttuurissa kameroiden pitdminen kuitenkin koettiin melko harvinaiseksi.
Kameran kdytto tarjoaa etua erityisesti tilanteissa joissa henkiltt aktiivisesti
vuorovaikuttavat toistensa kanssa, mikdli taas on kyse palaverista jossa
esihenkil6 ja pitdd yksinpuhelua ja muut kuuntelevat, niin kameran kaytto
muilla kuin puhujalla ei vilttamattd ole yhta tarkoituksenmukaista. Toisaalta
ndissdkin tilanteissa mikéali kuulijoilla on kamera pé&illd, niin se voi tehda
kokouksen johtamisesta mielekkdampad puhujalle.

Tutkimuksen tuloksista voidaan myo6s havaita, ettd virtuaalisia kokouksia
jdrjestettdessd tulisi pyrkid valttamadn tilanteita joissa kokouksen jdrjestdjd pitad
yksinpuhelua ja muut vain kuuntelevat hiljaa. Nousi myo6s esille, ettd
virtuaalisessa kokousymparistossd on selvasti helpompaa ns. “piiloutua” ja/tai
olla hiljaa verrattuna kasvokkain kaytdviin kokouksiin. Virtuaalinen
kokousympadristo myos mahdollistaa esim. siahkdpostien hoitamisen tai muiden
tyotehtdvien hoitamisen samalla kun on kokouksessa. Moni tutkimuksessa
haastateltavista esihenkiloistd totesikin, ettd ovat pyrkineet aktivoimaan
kokoukseen osallistujia mm. kysymysten ja keskustelun avulla. Kokouksia
jarjestettdessd tulisi myos kiinnittdd huomiota siihen, ettd kokous on oikeasti
tarpeellinen, eikd sellainen asia jonka voisi helposti hoitaa esim. muutamalla
sahkopostilla. Koska virtuaalisten kokousten jarjestaiminen on niin helppoa, niin
riskind usein on ettd niitd jarjestetddn liikaa ja niihin kutsutaan ns. varmuuden
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vuoksi myos henkilitd joita ne eivit koske. Virtuaaliset kokoukset voivat olla
hyvinkin kuormittavia, etenkin jos niitd on pdivan aikana lukuisia, kuten etenkin
esihenkil6-asemassa olevilla henkiloilld usein on.

Tutkimuksessa esille nousseet havainnot osoittavat, etti virtuaalisten
tiimien tulisi pyrkid hyodyntamé&an niiden kédytettavissd olevia kommunikaatio-
ja kollaboraatiotytkaluja mahdollisimman tehokkaasti. Organisaation johdon
tulisi varmistua siitd, ettd tiimeilld on kaytdssddn virtuaalisen tyonteon
mahdollistavat tyckalut, sekd kiinnittdd erityisesti huomiota siihne, ettd
tyontekijit myods osaavat kdyttdd kyseisid tyokaluja mahdollisimman hyvin.
Konkreettisia esimerkkejd tyokalujen tehokkaasta hyodyntdmisestd ovat
aikaisemmin mainitut kamerakulttuuri, sekd virtuaaliset kokouskdytdnnot.
Myos kouluttamisen avulla on mahdollista lisdtd tyontekijoiden ymmarrysta
virtuaalisten tiimien ominaispiirteistd ja haasteista, joka voi helpottaa niiden
jasenten toimintaa.

Tuloksissa nousi my0s esille, ettd esihenkilon tulisi pyrkid sdannollisesti
vierailemaan alaistensa luona ndiden toimipisteissd. Vierailujen etuna on muun
muassa, ettd talloin esihenkilo pitdd itsensd ndkyvand, sekd on paremmin perilld
siitd millaisissa olosuhteissa ja keiden sidosryhmien kanssa tyontekija pdivittdin
toimii. Ndiden vierailujen avulla on mahdollista myos syventdd esihenkilo-
alainen suhdetta, joka helpottaa virtuaalista yhteistyotd. Esimerkiksi kerran
vuodessa eri toimipisteissd vieraileminen nousi yhdessd haastattelussa esille,
kdytannossa tdimén toteuttamisessa on kuitenkin omat haasteensa, mikaéli alaisia
sijaitsee lukuisissa eri maissa. Haasteena on kuitenkin myos usein se, ettd ndiden
vierailujen aikana esihenkiltn ei ole yleensd mahdollista ndhdé alaisensa arkea
ja ns. tavallista tyopdivad, silld todenndkoisesti esihenkilo viettdd vierailustaan
melko ison osan ajasta palavereissa yms. muissa erilaisissa ohjelmissa.

Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa myds nousi esille, ettd mikali
esihenkilo jdrjestdd sddnnollisesti kahdenkeskisid virtuaalisia palavereita
alaistensa kanssa, niin t&dlloin on pienempi riski molemminpuoliselle toistensa
unohtamiselle. Lisdksi ndmad palaverit mm. madaltavat kynnystd kaantya
esihenkilon puoleen, auttavat olemaan paremmin kartalla ajankohtaisista
asioista, sekd todenndkdisesti myds parantavat esihenkilt-alais suhdetta, koska
ne tarjoavat mahdollisuuden my6s epamuodolliseen kahdenkeskiseen
keskusteluun. Namé& kahdenkeskiset palaverit ja niiden tarjoamat edut eivit
nousseet aikaisemmissa tutkimuksissa merkittavasti esille.

Koska esihenkilon rooli on virtuaalisen tiimin toiminnan ja suorituskyvyn
kannalta erittdin keskeinen, niin olisi tdarkedtd myos pyrkid varmistumaan siitd,
ettd esihenkilolld on riittdvd ymmaérrys ja osaaminen virtuaalisten tiimien
erityispiirteistd ja haasteista. Tamd on erityisen tdrkedd tilanteissa joissa
esihenkilolld ei ole aikaisempaa esihenkilokokemusta ja/tai kokemusta
virtuaalisissa tiimeissd toimimisessa. Erds haastateltavista nostikin esille, ettd
organisaatio voisikin esimerkiksi tarjota mahdollisesti koulutusta virtuaalisten
tiimien johtamiseen ja toimintaan liittyen uusille esihenkil6ille. Kokeneemmilla
esihenkiloilldi on todenndkoisesti omat hyvidksi havaitut rutiininsa ja
toimintamallinsa, jonka vuoksi he eivdt kokeneet tarvinneensa varsinaista
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apua/koulutusta virtualisten tiimien johtamiseen liittyen. Toisaalta kuitenkin
tietoisuuden lisddminen virtuaalisten tiimien haasteista ja erityispiirteistd
todenndkoisesti parantaa tiimien toimintaa, koska tdlloin tiimit pystyvét
paremmin tunnistamaan todenndkdoiset kipupisteet ja vastaamaan niihin.

Osassa tdssd tutkimuksessa tehdyistd haastatteluista nousi esille, ettd
henkil6 ei kunnolla identifioitunut omaan tiimiinsa ja koki, ettd hdnen tyonsa
erilaisen luonteen vuoksi voisi olla jairkevampéd jos hédn olisi osa jotakin toista
tiimid. Tamdn vuoksi olisikin tarkedd tarkastella kriittisesti tiimien rakennetta ja
sitd, ettd mihin tiimiin kukin kuuluu. Tamankaltaisen ulkopuolisuuden tunteen
vaikutukset voivat olla pitkélld aikavalillda hyvinkin negatiivisia niin yksilo-, kuin
organisaatiotasollakin. Tiimin virtuaalisuus voi osaltaan korostaa tata
ulkopuolisuuden tunnetta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdssd tutkimuksessa esille nousseet
huomiot ja havainnot ovat pddpiirteittdin linjassa aikaisempien tutkimusten
tulosten kanssa. Virtuaalisissa tiimeissi kommunikoiminen ja henkildiden
vilisten suhteiden rakentaminen koettiin pddsdantoisesti haastavammaksi kuin
mitd perinteisissd ldhitiimeissd. Virtuaalisten tiimien suurimpana etuna ndhtiin
virtuaalisten tiimien kdyttavat kommunikaatiotydkalut ja niiden mahdollistama
aikasidastd. Haastateltavat henkilot kokivat, ettd vaikka virtuaalisuudestakin
huolimatta tyot saadaan kylld hoidettua, niin tiimin jdsenet jadvit yleensa
etdisemmaksi kuin mitd he samassa lokaatiossa tyoskennellessddn. Virtuaalisten
tiimien toiminnan helpottamiseksi nousivat esille mm. aktiiviseen
kommunikaatioon kannustaminen, kéytettdvissd olevien tyokalujen tehokas
hyddyntdminen, sekd kasvokkain kohtaaminen. Myos esihenkild on erittdin
keskeisessd roolissa virtuaalisten tiimien menestyksen kannalta ja moni nostikin
esille saannolliset kahdenkeskiset palaverit tehokkaana keinona helpottamaan
virtuaalisuuden aiheuttamia haasteita.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuus

Vilkka (2021) korostaa sitd, ettd laadullisen tutkimuksen paamadrana ei yleensa
ole yleistysten luominen, vaan ennemminkin pyrkimys ilmididen syvempé&an
ymmadrtamiseen, ja mahdollisesti vanhojen ajatusmallien kyseenalaistaminen.
Tamédn tutkimuksen aineisto on kerdtty asiantuntijatyotd tekevéasta
hankintaorganisaatiosta. Tarkasteltavat tiimit ovat luonteeltaan melko pysyvid
funktionaalisia tiimejd, sekd yksi johtotason tiimi. Ndama tekijdt tulisi ottaa
huomioon, mikili tdmén tutkimuksen tuloksia pyritddn siirtiméddn johonkin
toiseen organisaatioon tai tiimiin joka on luonteeltaan ja/tai ominaisuuksiltaan
erilainen.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd tieteelliseen tutkimukseen kuuluu
tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen. FErditd tyypillisid luotettavuuden
arvioinnin kohteita ovat validiteetti, eli se tutkittiinko tutkimuksessa sitd miti oli
tarkoituskin, sekd reliabiliteetti, eli se ovatko tutkimustulokset toistettavissa.
Tamdn tutkimusen tarkoituksena oli tutkia virtuaalisia tiimejd, sekd niiden
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johtamista ja mahdollisia haasteita, tdma tarkoitus toteutui onnistuneesti. Myos
tutkimuksen kaytannon toteutus on kuvattu ja dokumentoitu silld tarkkuudella,
ettd tutkimuksen toistaminen ja samantyyppisten tulosten saavuttaminen
jossakin toisessa riittdvdn samankaltaisessa organisaatioissa on mahdollista.

Vilkka (2021) nostaa esille, ettd tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
tulisi ottaa huomioon tutkijan rooli ja asema suhteessa tutkittavaan yhteisoon.
Tamidn tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee huomioida, ettd
tutkimuksen toteuttajana tydskentelin samaan aikaan tutkimushetkelld osana
tarkasteltavaa hankintaorganisaatiota, mutta en ollut yhdenkdan tutkimuksessa
haastateltavana olleen tiimin jdsen. Osa haastateltavista oli minulle jo
entuudestaan tuttuja ja muutama haastateltavista oli minuun ndhden suorassa
esihenkiloasemassa. Nadmd suhteet ovat osaltaan voineet vaikuttaa
haastatteluilmapiiriin ja haastatteluissa esille nousseisiin asioihin, on kuitenkin
haasteellista arvioida, ettd ovatko haastateltavat henkil6t vastanneet vapaammin,
vai rajoittuneemmin ndiden suhteiden vuoksi. Eskola ja Suoranta (1998)
kuitenkin huomauttavat, ettd tdydellisen objektiivisuuden saavuttaminen ei
tieteellisesssd tutkimuksessa ole mahdollista, vaan tutkija aina vaikuttaa
tutkimuksen tulokseen jossakin maédrin omalla toiminnallaan ja roolillaan.
Ndiden rajoitteiden tiedostaminen ja tutkijan objektiivisuuteen pyrkiminen ovat
Vilkan (2021) mukaan keskeisessd roolissa tutkimuksen luotettavuuden
varmistamiseksi. Tutkijana myos pyrin siihen, ettd en omalla toiminnallani, tai
esimerkiksi haastatteluiden kysymystenasettelulla ohjannut haastateltavia
vastaamaan jollakin tietylld tavalla.

Suurin osa haastatteluaineistosta kerdttiin Teamsin vélitykselld, joka on
saattanut vaikuttaa haastattelun luontevuuteen ja siihen kuinka pitkasti
haastateltavat ovat kysymyksiin vastanneet. Lisdksi osa haastatteluista
toteutettiin englanniksi, joka ei ollut haastattelun kummankaan osapuolen
dgidinkieli, joten se on my9s osaltaan saattanut vaikuttaa ndiden haastatteluiden
kulkuun ja kommunikaation sujuvuuteen.

Jyvéaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun linjauksessa todetaan, ettd
opinndytetoissd tulee raportoida mahdollisesta tekodlyn Kkaytostd. Téssd
tutkimuksessa on hyodynnetty vahdisissé madrin Microsoft Copilot -
tekodlysovellusta joidenkin kéasitteiden mddrittelemisessd ja selkeyttdmisessa
tutkijalle. Tutkimusraportti itsessddn ei suoraan sisdlld tekodlyn tuottamaa
tekstid tai aineistoa.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Virtuaaliset tiimit ovat aiheena erittdin ajankohtainen ja lisddntyneet viime
vuosien aikana merkittdvasti, joten olisi tdrkedd ettd niiden toimintaa ja
vaikutuksia tutkitaan ja tarkastellaan, niin organisaation ja toiminnan
kannattavuuden, kuin yksildiden kokemusten ja  tytchyvinvoinnin
ndkokulmastakin. Tdaméd tutkimus keskittyi péddasiassa tarkastelemaan
virtuaalisten tiimien jasenten henkilokohtaisia kokemuksia virtuaalisten tiimien
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jdsenenend toimimisesta, lisdksi tutkimuksessa keskityttiin myds paljon
henkilokohtaisiin suhteisiin. Erds mahdollinen tutkimusndkokulma olisi
tarkastella sitd miten virtuaalisuus vaikuttaa organisaation suorituskykyyn,
toisaalta virtuaalisuuden vaikutusten kdytdannon mittaaminen saattaa monissa
tapauksissa osoittautua haasteelliseksi. Kaytannon kannalta realistinen
vaihtoehto voisi myos olla tiimin virtuaalisuuden asteen kasvattamisen
vaikutusten mittaaminen.

Téassda tutkimuksessa tarkasteltiin organisaatiota jonka kaikki jdsenet
sijaitsivat fyysisesti Euroopassa. Erds jatkotutkimusehdotus olisi tarkastella
muuten samankaltaista organisaatiota, mutta joka on vield laajemmin
maantieteellisesti hajautunut, Euroopan lisiksi myos. esim. Amerikkaan ja
Aasiaan. Talloin tiimin jasenten véliset kulttuurilliset eroavaisuudet olisivat
todenndkoisesti suurempia ja lisdksi esille tulisivat myos aikaeron aiheuttamat
haasteet, jotka eivit tassd tutkimuksessa nousseet merkittavasti esille.

Tdamdn tutkimuksen pédédpainona oli virtuaalisuden vaikutusten tarkastelu
pddasiassa organisaation alimmilla tasoilla, eli operatiivisella tasolla ja sitd
seuraavalla tasolla. Globaaleissa yrityksissd on kuitenkin tyypillistd, ettd
organisaatiorakenteet voivat olla hyvinkin monitasoisia, esimerkiksi tdssa
tutkimuksessa  tarkasteltavassa  organisaatiossa oli  yhteensd  kuusi
organisatiotasoa. Erds jatkotutkimuskohde voisikin olla virtuaalisuuden
vaikutusten tarkastelu korkeammilla organisaatiotasoilla, joissa tyoskentely on
tyypillisesti luonteeltaan selkedsti strategisempaa kuin ldhempédnéd operatiivista
tasoa toimittaessa.

Mielenkiintoinen mahdollinen jatkotutkimusehdotus olisi myos tarkastella,
ettd miten tiimin toiminnan luonne vaikuttaa tiimin jasenten kokemuksiin
virtuaalisuudesta ja sen vaikutuksista. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltavien
tiimien jdsenet tydskentelevit pddasiassa melko itsendisesti ja kommunikoivat
keskenddn melko vdhan. Joten voitaisiin esimerkiksi tutkia virtuaalisia tiimeja
joissa edellytetddn suurempaa yhteisty6tad tiimin jasenten valilla. Mikali tyon
luonne olisi enemmén yhteisty6td vaativaa, niin sen toteuttaminen olisi
todenndkoisesti virtuaalisessa ympdristossd ainakin alkuun haasteellisempaa,
mutta toisaalta tdlloin tiimin jdsenet olisivat enemmén vuorovaikutuksessa
keskenddn, joka vahvistaisi tiimin jasenten vélisid suhteita, joka taas omalta
osaltaan todenndkoisesti vaikuttaisi positiivisesti tiimin suorituskykyyn.
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LIITE

Liite 1 - Esihenkil6 nikokulman haastattelurunko

Taustatiedot

o Ika
o Kerro lyhyesti tychistoriastasi
o Kuinka kauan olet toiminut esihenkiltehtdvissa?
o Kuinka paljon sinulla on kokemusta virtuaalisten tiimien
jasenend/ esihenkilond toimimisesta?
o Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tiimissasi?

Tiimin toiminta

o Kuinka usein tapaat tiimisi jasenid kasvokkain? Onko se mielestasi riittavasti?

e Kuinka usein kommunikoit tiimisi jisenten kanssa teknologian valitykselld?

o Mitd tyokaluja/teknologioita kaytat tiimin sisdisessd kommunikaatiossa
(sdhkoposti, Teams yms.)?

e Mitd haasteita koet tiimin virtuaalisuuden aiheuttavan?

o Mitd etuja koet tiimin virtuaalisuudesta olevan?

Suhteet

Miten koet tiimin virtuaalisuuden vaikuttavan henkildiden vilisiin suhteisiin?
o Esihenkilo-alainen, tiimin jasenten viliset suhteet

Koetko, ettd jotkut tiimin jdsenet ovat muita paremmassa/heikommassa

asemassa fyysisen sijaintinsa takia?

Johtaminen

o Koetko, ettd sinulla on kdytettdvissa riittdvit tiimin johtamiseen tarvittavat

tyokalut?
o Onko tydnantaja mielestdsi tukenut sinua virtuaalisen tiimin
johtamisessa riittdvasti (esim. tarjonnut koulutusta, HR:n tuki)?

o Millaisia ominaisuuksia virtuaalisten tiimien johtaminen esihenkilclta
mielestasi edellyttad?

e Onko sinulla jotain hyvéksi havaittuja toimintamalleja tai tyckaluja
virtuaalisessa tiimissd toimimiseen, joita haluaisit nostaa esille.
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Liite 2 - Tyontekijid nikokulman haastattelurunko (FI)

Taustatiedot

o Ika
Kerro lyhyesti tyohistoriastasi
o Kuinka kauan sinulla on kokemusta virtuaalisten tiimien jisenend
toimimisesta
o Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessé tiimissasi?

Tiimin toiminta

e Kuinka usein tapaat tiimisi jasenid kasvokkain? Onko se mielestasi riittavéasti?
e Kuinka usein kommunikoit tiimin jasenten kanssa teknologian vélityksell&?
o Mitid tyokaluja/teknologioita kdytatte tiimin sisdisessd kommunikaatiossa
(sdhkoposti, Teams yms.)?
o Koetko niiden olevan riittavia?
o Teetko tiimisi muiden jasenten kanssa yhteistyo6td, vai ovatko tydtehtavit
toisistaan riippumattomia?
e Mitd haasteita koet tiimin virtuaalisuuden aiheuttavan?
e Miti etuja koet tiimin virtuaalisuudesta olevan?
o Koetko saaneesi riittdvisti tukea/koulutusta virtuaalisessa tiimiss4 toimimiseen
o (esihenkild, kollegat, HR)?
e Onko sinulla jotain hyvéksi havaittuja toimintamalleja tai tyckaluja
virtuaalisessa tiimissa toimimiseen?

Suhteet

Miten koet tiimin virtuaalisuuden vaikuttavan henkildiden vilisiin suhteisiin?
o Esihenkil6-alainen, tiimin jdsenten viéliset suhteet
o  Onko télld mielestdsi vaikutusta tiimin toimintaan ja suorituskykyyn?
Koetko, ettd jotkut tiimin jdsenet ovat muita paremmassa/heikommassa
asemassa fyysisen sijaintinsa takia?
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Liite 3 - Tyontekija nikokulman haastattelurunko (EN)

Background information

Age

Tell me briefly about your work history
o How much do you have experience about being part of a virtual team
o How long have you been working on your current team?

Operation of the team

How often do you meet your team members face-to-face? Is it enough in your
opinion?
How often do you communicate with your team members through technology?
What tools/technologies do you use at the teams internal communication
(email, Teams etc.)?

o Do you feel that those tools are sufficient?
How much do you collaborate with your team members, or are the work tasks
mainly independent?
What challenges do you feel that team’s virtuality creates?
What advantages do you feel that there are from the team’s virtuality?
Do you feel that you have received enough support/training to work as a part
of a virtual team (from the manager, colleagues, HR etc.)?
Have you found any tools or ways to operate, which make working as a virtual
team easier and/or more efficient (tips and tricks)?

Relationships

How do you feel that the team's virtuality affects the relationship between team
members?
o Manager-employee relationship, relationships between individual em-
ployees
o Do you feel that these relationships affect the team's performance?
Do you feel that some team members are in a better position compared to oth-
ers because of their physical location?
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