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Teknologian kehittyminen on mahdollistanut globaalin kanssakdymisen ldhes
reaaliajassa. Teknologian kehitys on avannut my6s uusia mahdollisuuksia tieto-
jarjestelmakehitystd tekeville yrityksille. Yksi suuri teknologian mahdollistama
etu organisaatioille on tietojdrjestelmédkehityksen hajauttaminen maailmanlaajui-
sesti. Hajautettu ohjelmistokehitys on lisddntynyt viimevuosien aikana huimasti,
ja tdlld hetkelld se voidaan ndhdd jopa normina teknologiayritysten keskuudessa.

Tassd tutkielmassa tutustuttiin hajautettuun ohjelmistokehitykseen ja vir-
tuaalitiimien toimintaan. Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, miten hajautet-
tujen tiimien toimintaa voidaan tehostaa. Tutkimuksen teoriaosuudessa kaytiin
lapi hajautuneisuuteen vaikuttavia tekijoitd virtuaalisuuden ulottuvuuksien na-
kokulmasta ja virtuaalisuuden mukanaan tuomia haasteita tiimien toiminnalle.
Lisdksi kirjallisuuskatsauksessa kaytiin ldpi hajautetuissa tiimeissa tydskentele-
vilta henkiloiltd vaadittavia ominaisuuksia.

Tutkimuskysymykseen vastattiin selvittamalld hajautettujen tiimien toi-
minnassa esiin nousseita haasteita, ja niiden ratkaisuja. Tutkimuskysymys esitet-
tiin muodossa: Miten hajautettujen tiimien toimintaa voidaan tehostaa kansain-
vilisissd projekteissa? Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Laadullinen
tutkimusaineisto kerittiin teemahaastatteluilla ja analysointi tehtiin teemoittele-
malla. Teemahaastatteluita toteutettiin seitseméan kappaletta, joissa haastatelta-
vina oli hajautetuissa ohjelmistokehitystiimeissd tyoskentelevid henkiloitd eri
rooleista.

Virtuaalitiimien haasteet liittyivit erityisesti hajauttamiseen ja etdisyysteki-
joiden vaikutuksiin tiimin toiminnassa. Téllaisia haasteita ovat muun muassa
kulttuurien tuomat erot, luottamuksen rakentuminen ja tyoskentelytavat. Toimi-
van virtuaalitiimin tdytyy pystyd hallitsemaan namaé haasteet. Ratkaisuina haas-
teille tiimeissd oli muun muassa otettu kdyttoon tyontekijavaihtoja, synkronisten
viestintdvalineiden kaytto ja kulttuurien tuntemuksen kouluttaminen, seka sel-
kedt toimintatavat viestinndssa. Tutkimuksessa esiin nousseita haasteita on to-
dettu myos aihealueen aikaisemmissa tutkimuksissa.

Asiasanat: Hajautettu ohjelmistokehitys, virtuaalitiimit, etdisyystekijdt, maantie-
teellinen hajaantuneisuus, ajallinen hajaantuneisuus, organisatorinen hajaantu-
neisuus, sosiodemografinen hajaantuneisuus
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Current technologies have made it possible for people to communicate globally
almost in real time. Development of technology offers new opportunities for
companies developing IT software. One major advantage that technology offers
is the possibility to distribute the development work globally. Distributed soft-
ware development has increased rapidly and currently it is a norm among tech-
nology companies working in IT.

This study focused on getting to know the distributed software develop-
ment and behavior in virtual teams. Purpose of this study was to find out how to
improve the team efficiency in distributed teams. Literature review was used to
form theoretical background. Literature review focused on the factors impacting
the level of virtuality and distribution within the teams. It also highlighted the
challenges associated with distance factors in team’s efficiency. In addition to this
the needed qualities of the people working in distributed teams were studied.

The research question was answered by identifying the challenges within
distributed teams and the solutions to those challenges. Research question was
as follows: How can the team efficiency be improved in globally distributed pro-
jects? The study was conducted as a case study. Qualitative research material was
collected using theme-based interviews and the analysis was done using themati-
zation. There were seven interviews conducted and the interviewees were ex-
perts working in distributed software development teams in different roles.

The challenges which most distributed teams faced were caused by disper-
sion and the distance factors affecting in teams’ behavior. These kinds of chal-
lenges were for example cultural differences, building trust and working meth-
ods. For a virtual team to work efficiently team needs to be able to mitigate these
challenges. As a solution distributed teams need to facilitate site visits to enable
face-to-face communication, use of synchronous communication tools, cultural
acknowledgement and clear communication methods. Challenges that rose from
this research have been also identified in past literature.

Keywords: Distributed software development, virtual teams, distance factors, ge-
ographical distribution, temporal distribution, organizational distribution, soci-
odemographic distribution
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1 JOHDANTO

Teknologian kehittyminen on mahdollistanut globaalin kanssakdymisen ldhes
reaaliajassa. Teknologian kehitys on avannut my6s uusia mahdollisuuksia tieto-
jarjestelmakehitystd tekeville yrityksille. Yksi suuri teknologian mahdollistama
etu organisaatioille on tietojdrjestelméakehityksen hajauttaminen maailmanlaajui-
sesti. Hajautettu ohjelmistokehitys on lisddntynyt viimevuosien aikana huimasti,
ja tdlla hetkelld se voidaan ndhdd jopa normina teknologiayritysten keskuudessa
(Herbsleb & Mockus, 2003). Kansainvalistyminen ja hajauttaminen ovat olleet
trendind teknologiayritysten piirissd jo useamman vuoden ajan, silld ne luovat
organisaatioille huomattavan méadran uusia mahdollisuuksia tuottavaan jdrjes-
telmadkehitykseen. Hajautetun ohjelmistokehityksen on todettu tuovan yrityk-
sille lukuisia hyotyjd, kuten esimerkiksi kustannustehokkuus, ympérivuoro-
kautinen kehitystyo ja osaavan tyovoiman helppo loytdminen ja hyodyntaminen
(Holmstrom, Fitzgerald, Akerfalk & Conchdir, 2006). Vaikka hajautetun ohjel-
mistokehityksen vaikutukset ovat kiistatta hyodyksi organisaatioille, tuo se mu-
kanaan my0s omat haasteensa. Aiemmat tutkimukset ovat muun muassa osoit-
taneet, ettd yli toimipisteen rajojen ulottuva viestinté ja tdiden koordinointi voi-
vat vaikeuttaa huomattavasti ohjelmistotyon aikataulussa pysymistd (Herbsleb,
Mockus, Finholt & Grinter, 2000; Herbsleb, Paulish & Bass, 2005).

Aihe pro gradu -tutkielmalle ldhti muotoutumaan tutkijan omassa péivit-
tdisessd tyossd tekemien havaintojen pohjalta. Paivittdisessa tyossa tutkija on osa
monikansallista ohjelmistokehitystiimid, jossa tekijoitd on sekd Suomessa ettd In-
tiassa. Jotta sujuva tyonteko on mahdollista, vaatii se pdivittdistd ja jatkuvaa kom-
munikaatiota tiimin jasenten valilld. Kulttuurin tuomat erot asioiden kommuni-
koinnissa luovat omat haasteensa asioiden todellisen luonteen ymmartamiselle.
Omakohtaisten kokemusten takia minua alkoi kiinnostaa, miten tiimien yhteis-
tyotd voisi tehostaa ja sujuvoittaa. Tutkielman aihe on “Hajautettu ohjelmistoke-
hitys kansainvélisessd konseptissa: Miten hajautettujen tiimien toimintaa voi-
daan tehostaa?”



Keskeisimmiit kisitteet

Tutkimuksen aihepiiri kédsittelee kansainvailisesti hajautettuja ohjelmistokehitys-
projekteja. Tutkimuksessa tullaan keskittymé&an kansainvilisesti hajautettuun
ohjelmistokehitykseen tiimien toiminnan nakokulmasta. Tutkimuksen keskeiset
késitteet ovat hajautettu ohjelmistokehitys (distributed software development),
maailmanlaajuinen projektinhallinta (global project management) ja virtuaalitii-
mit (virtual teams). Kyseiset kasitteet toimivat myos avainsanoina aineiston han-
kinnassa.

Hajautettu ohjelmistokehitys tarkoittaa sitd, ettd ohjelmiston kehityksesta vas-
taavat tiimin jdsenet tekevét toisistaan riippuvaisia tai yhteisiin tavoitteisiin
suuntaavia tehtdvid erillddn toisistaan. Koska tiimin jdsenet ovat erillddn toisis-
taan suurin osa viestinndstd tapahtuu teknologiaa hyvéksi kdyttden. Erottavana
tekijand tiimin jasenten vdlilld voi olla maantietteellinen, ajallinen, sosiodemo-
grafinen tai organisatorinen hajaantuneisuus. Maantieteellinen hajaantuneisuus
tarkoittaa, ettd tyontekijoiden toimipisteet sijaitsevat eri paikassa maantieteelli-
sesti. Ajallisella hajaantuvuudella kuvataan sitd, ettd henkilot tydskentelevit eri
aikarytmeissd. Sosiodemografinen hajaantuneisuus tarkoittaa, ettd jasenilld on
eroavat kulttuuriset ja kansalliset taustat (Holmstrém ym., 2006). Liséksi on or-
ganisatorinen hajaantuvuus, mikd ilmenee esimerkiksi silloin, kun tiimissd on
mukana jdsenid monesta eri organisaatiosta (Shin, 2005).

Maailmanlaajuinen projektinhallinta on yksi projektinhallinnan tyypeista.
Projektinhallintakirjallisuudessa projektit voidaan jakaa useaan eri tyyppiin. On
olemassa normaaleja projekteja, hajautettuja projekteja, kansainvilisid projekteja
ja virtuaaliprojekteja (Binder, 2007). Maailmanlaajuinen projekti tarkoittaa kan-
sainvilisten- ja virtuaaliprojektien yhdistelméad, jossa usean organisaation jasenet
tyoskentelevit keskenddn ympaéri maailmaa (Binder, 2007). Tutkimuksessa maa-
ilmanlaajuisesta projektinhallinnasta kdytetddn termid kansainvélinen projektin-
hallinta.

Virtuaalitiimi on tiimi, jonka jasenet tyoskentelevét vaihtelevissa maéarin tek-
nologiaa hyvéksikdyttien maantieteellisten, ajallisten ja rakenteellisten rajojen
ylitse saavuttaakseen useista eri osatehtdvistd muodostuvan yhteisen tavoitteen
(Martins, Gilson, & Maynard, 2004). Virtuaalitiimit eroavat tavanomaisista tii-
meistd siind suhteessa, ettd tavanomaisissa tiimeissd suurin osa viestinnisti ta-
pahtuu kasvokkain.

Tutkimuksen motiivit ja kdytinnon ongelmat

Hajautettu ohjelmistokehitys on lisddntynyt viime vuosien aikana huomattavasti
(Sengupta, Chandra & Sinha, 2006). Teknologiankehitys on mahdollistanut hel-
pomman kommunikaation tiimien jasenten valilld huolimatta siitd, ettd tiimin ja-
senet eivit tyoskentele samassa fyysisessd tyoympadristossd. Aikaisemmissa tut-
kimuksissa on kuitenkin kdynyt ilmi, ettd kaikista eduistaan huolimatta hajautet-
tuun tydskentelyyn liittyy ongelmia. Hajautetun tyon koordinointi ja valvomi-
nen vaativat huomattavasti kommunikaatiota, joka on yksi tdrkea tekijd onnistu-
neelle projektille. Téstd huolimatta on todettu, ettd kommunikaatio viahenee, kun
tiimin jdsenet eivat tyoskentele samassa toimipisteessd (Jiménez, Piattini &
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Vizcaino, 2009). Hajauttamisen myotd my0s projektin hallinta vaikeutuu (Casey
& Richardson, 2006).

Tutkija on huomannut jokapdivdisessd tyossadn myos kirjallisuudessa ha-
vaittuja ongelmia. Tiimin jdsenet eivat valttamaittd ole yhteydessa toisiinsa tar-
peeksi nopealla aikataululla. Projektipadllikko ei ole riittdvan tietoinen siitd, mi-
ten hajautetut tiimin jasenet muualla toimivat. Lisdksi vaarinymmarrykset ovat
arkipdivad, koska viestintd sdhkoisten kanavien vélitykselld ei ole yhtd sujuvaa
kuin kasvokkain asioista keskustelu. Vaikka hajautettua tyoskentelya on kdytetty
teknologiakehityksessd pidemmaén aikaa, esiintyy siind edelleen paljon ongelmia.
Juurikin kdytdnnon ongelmat ja niiden ratkaiseminen ovat téarkeitd syitd aiheen
tutkimiselle. Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on loytdd ratkaisuja, joiden
avulla toimeksiantajaorganisaatio pystyy tehostamaan omaa toimintaansa.

Tutkimukset kansainvélisesti hajautetusta ohjelmistokehityksestd ovat li-
sdnneet tietoa aihealueesta huomattavasti, ja ne ovat luoneet myos hyvia kaytan-
teitd. Alueessa on kuitenkin vield paljon tutkittavaa, ja uusia tekniikoita ja toi-
mintatapoja kehitettdvdnd, ennen kuin alueeseen liittyvid kdytdnteitd voidaan
vakiinnuttaa. Lisdksi uudet tyokalut ja teknologia muuttavat toimintatapoja jat-
kuvasti, luoden titd kautta myo6s uusia mahdollisuuksia (Damian & Moitra, 2006).

Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkielman tavoitteena on hyodyntdd olemassa olevaa kirjallisuutta ja 16ytda
sieltd vastauksia kdytdnnon ongelmiin hajautettujen tiimien toiminnassa. Kirjal-
lisuudesta etsitddn hajautettujen tiimien toiminnassa yleisesti esiintyvid haasteita,
sekd ratkaisuja ndihin haasteisiin. Lisdksi kirjallisuudesta tunnistetaan ominai-
suuksia, joita hajautetussa tiimissa tyoskentely edellyttda. Kirjallisuuskatsauksen
pohjalta luotua teoreettista viitekehystd hyodynnetddn empiirisessd osiossa to-
teutetun haastattelututkimuksen luomiseen. Empiriasta 16ydettyjd havaintoja
hyddynnetddn ratkaisemaan tapaustutkimuksen kohteena olevan organisaation
haasteita tiimien toiminnalle. Tutkimuskysymys on: Miten hajautettujen tiimien
toimintaa voidaan tehostaa kansainvalisissd projekteissa? Apukysymykset ovat:
Mitkd ovat yleisimmit haasteet hajautettujen tiimien toiminnassa? Miten haas-
teet pystytdan ratkaisemaan? Mitd hajautetussa tiimissd toimiminen vaatii?

Tutkimuksen menetelma ja tiedonkeruutavat

Tutkielman teoreettinen osio toteutettiin tutustumalla aikaisempaan tutkimuk-
seen hajautettujen tiimien toiminnasta ja virtuaalisuuden merkityksestd tiimien
toiminnalle kirjallisuuskatsausta hyviaksikdyttden. Kirjallisuuskatsauksen avulla
etsittiin olemassa olevasta kirjallisuudesta vastauksia tutkimuskysymykseen. Ai-
kaisempi kirjallisuus koostui pddosin virtuaalitiimien toimintaa ja etdisyysteki-
joita kasittelevistd tutkimusartikkeleista. Myos kirjoja hyddynnettiin tutkimuk-
sen materiaalina. Aikaisempaa kirjallisuutta etsittiin kdyttden Google Scholar ha-
kuohjelmaa, sekd AIS Electronic Library (AISEL) tietokantaa. Hakuehtoina ky-
seisistd tietokannoista haettiin kirjallisuutta kdyttden avainsanoja; ”distributed
work”, ”“dispersed work”, “virtual teams”, ” global project management”, “hajau-
tettu ohjelmistokehitys”, ”virtuaalitiimit” ja “kansainvilinen projektinhallinta.
Hakutuloksia rajattiin suosimalla paljon viittauksia saaneita ldhteitd, sekd
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tunnetuissa ja arvostetuissa julkaisuissa esiintyvid artikkeleita. Kirjallisuuskat-
sauksen pohjalta luotua teoreettista viitekehystd hyodynnettiin empiirisessa osi-
ossa toteutetun haastattelututkimuksen luomiseen.

Tutkielman empiirinen osio toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuk-
sena. Aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimuksen
otanta koostui seitsemdstd haastattelusta, joissa haastateltiin hajautetuissa tii-
meissa tyoskentelevid asiantuntijoita eri rooleista. Kaikki haastateltavat olivat sa-
man organisaation jdsenid, mutta sijaitsivat eri yksikoissda Suomessa ja Intiassa.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja koodattiin avainsanojen avulla.
Haastatteluaineistosta koostettiin teemoittelun tuloksena viisi teemaa.

Saatujen tulosten mukaan tiimien toiminnassa esiintyneet haasteet ovat pit-
kalti myos aikaisemmissa tutkimuksissa esiin tulleita. Virtuaalitiimien haasteet
liittyvat erityisesti hajauttamiseen ja etdisyystekijoiden vaikutuksiin tiimin toi-
minnassa. Téllaisia haasteita ovat muun muassa kulttuurien tuomat erot, luotta-
muksen rakentuminen ja tyoskentelytavat. Toimivan virtuaalitiimin taytyy pys-
tyd hallitsemaan ndmd haasteet. Ratkaisuina haasteille tiimeissa oli otettu kéayt-
toon tyontekijavaihtoja, synkronisten viestintdvalineiden kaytto ja kulttuurien
tuntemuksen kouluttaminen, seki selkeidt toimintatavat viestinndssa.

Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmadinen luku on johdanto. Johdannon alussa esitelelldan tut-
kielman aihe ja taustatietoa tutkielman aiheellisuudelle. Lisdksi johdannossa
kdydddn lapi tutkielman keskeisimmadt kasitteet. Késitteiden jdlkeen pohjuste-
taan tutkimuksen tarpeellisuus esittelemalld motiivit ja kdytannon ongelmat ai-
heeseen liittyen. Tamén jalkeen kdydédéan lapi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimus-
kysymykset. Johdannon lopuksi esitellddn tutkimuksen menetelmad ja tiedonke-
ruutapa.

Tutkielman toinen luku koostuu kirjallisuuskatsauksesta, joka on jaettu kol-
meen osaan. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on 16ytda taustateoriaa tutki-
mukselle aihealueeseen liittyen. Kirjallisuuskatsauksessa tutustutaan hajautet-
tuun ohjelmistokehitykseen ja virtuaalitiimeihin. Luvussa kdydaan lapi virtuaa-
lisuuden asteet ja etdisyystekijoiden vaikutukset tiimien toiminnalle. Tamaén jal-
keen esitelldédn virtuaalitiimien toiminnassa yleisesti havaittuja haasteita ja me-
nestystekijoitd. Kirjallisuuskatsauksen viimeisessd osassa késitellddn virtuaalitii-
missd toimimisen edellytyksid virtuaalitiimin johtajan ja jasenen ndkdkulmasta.
Luvun lopuksi esitellddn kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotu teoreettinen viite-
kehys, joka toimii empiirisen tutkimuksen perustana.

Tutkielman kolmannessa luvussa kerrotaan laadullisen tutkimuksen to-
teuttamisesta. Luvussa esitellddn aineiston kerddmiseen ja analysointiin kaytetyt
menetelmadt, ja perustellaan niiden valinta. Lisdksi luvussa kdyddan lapi mene-
telméan luotettavuuden arviointi ja rajoitteet.

Tutkielman neljannessa luvussa kdyddan lapi tutkimuksen tulokset haas-
tatteluista saatuja teemoja hyvéaksikdyttden. Teemoja avataan pohdinnalla ja
haastatteluista nostettuja lainauksia hyodyntéden.

Tutkielman viimeinen luku siséltdd saatujen tutkimustulosten vertaamista
kirjallisuuskatsauksessa loydettyyn aiempaan kirjallisuuteen, sekd pohditaan
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tulosten merkitystd tutkimuskysymyksen kannalta. Tutkielman lopuksi tarkas-
tellaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitelldaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



12

2 VIRTUAALITIIMIT JA HAJAUTETTU OHJELMIS-
TOKEHITYS

Tdssd tutkielman osiossa kdydadan ldpi virtuaalitiimejd ja hajautettua tyotd, ja
nditd koskevaa aikaisempaa tutkimusta. Hajautetussa tyossa tiimin jasenet tyos-
kentelevit toisistaan erillddn, mutta yhteisty6td tekemalld yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tadstd syystd hajautetussa tyossd suurin osa viestinndstd tapah-
tuu teknologiaa hyvéksikdyttden. Hajautettu ohjelmistokehitys tarkoittaa sitd,
ettd ohjelmistokehitysprojektin jasenet tyoskentelevit hajautetusti yhteisten oh-
jelmistokomponenttien parissa, ja heiddn tavoitteenaan on luoda toimiva ohjel-
misto.

2.1 Virtuaalitiimit

Teknologian kehittymisen my6td myds tiimien toiminta on muuttunut huomat-
tavasti. Etenkin kommunikaatio teknologian vililld on mahdollistanut tiimien
toiminnan erillddan toisistaan (Cramton & Webber, 2005). Nykyajan organisaa-
tioissa tyoskentelytavat ja menetelmdt ovat tulleet entistd monimutkaisemmiksi,
dynaamisiksi ja maailmanlaajuisiksi. Hajauttamisella on ollut suuri vaikutus
projektien toimintatavoille ja nykyddn virtuaalitiimit ovat yleisin tyoskentely-
muoto ohjelmistokehityksessd (Bell & Kozlowski, 2002). Virtuaalitiimit mahdol-
listavat organisaatioiden toimia taloudellisemmin ja joustavammin mita tavan-
omaiset tiimit (Cousins, Robey & Zigurs, 2007). Virtuaalitiimien tarkoituksena
on tuoda yhteen yksiloitd, joilla on hyvin laaja ja monipuolinen osaaminen, mika
mahdollistaa vaikeiden ongelmien ratkaisemisen. Tdstd syystd hajautetuilla tii-
meilld on usein laaja-alaisempi osaaminen mitd tavanomaisilla tiimeilld. (Hinds
& Bailey, 2003; Hinds & Mortensen, 2002.)

Virtuaalitiimit eroavat tavanomaisista tiimeistd monella tapaa, ja tiimin vir-
tuaalisuuden asteella on useita eri vaikuttavia tekijoitd (Jawadi & Boukef-Charki,
2008). Virtuaalitiimi maéaritelmé ei kuitenkaan aina ole yksiselitteinen. Tiimi,
jonka jdsenet sijaitsevat Suomessa sekd Intiassa voidaan nidhdéa virtuaalisena,
mutta myo6s pelkdstddn suomalaisista koostuva tiimi voi olla virtuaalinen.
Vaikka pelkédstdan Suomessa toimiva tiimi olisikin virtuaalinen, erottavana teki-
jand on virtuaalisuuden aste tiimin sis&lld (Zigurs, 2003).

2.2 Virtuaalisuuden aste ja etdisyystekijit

Kirjallisuudessa virtuaalitiimit erotetaan tavanomaisista tiimeistd sen perusteella,
ettd tapahtuuko kommunikaatio tiimin sisélld kasvokkain vai teknologiaa hyvak-
sikdyttden (Zigurs, 2003). On kuitenkin selvad, ettd vaikka tiimi voisi toimia
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taysin kasvokkain, usein sen jasenet kayttavit teknologiaa viestinndn vélineend
jollain tasolla. Tdstd syystd onkin tdrkedd tarkastella hajaantuneisuuteen vaikut-
tavia tekijoitd, ja niiden vaikutusta tiimien toimintaan (Verburg, Bosch-Sijtsema,
& Vartiainen, 2013). Pienetkin etdisyydet tuottavat haasteita tiimien toiminnalle,
ja niilld voi olla samanlaisia vaikutuksia tiimin toimintaan, kuin suurilla etdi-
syyksilld (Martini, Pareto & Bosch, 2013). Tallaisissa tilanteissa on havaittu, etta
kasvokkaiset tapaamiset ja sahkoisesti tapahtuva viestintd tdydentdvét toisiaan,
eivitkd ole niinkdén toisiaan poissulkevia asioita. Tdstd syystd tiimin virtuaali-
suutta, ja sen astetta on hyva tarkastella sithen vaikuttavien etdisyystekijoiden
kautta.

Virtuaalisuuden asteeseen vaikuttavat tekijdt voidaan ndhda kuvasta (ku-
vio 1), joka perustuu Zigursin (2003) ndkemyksiin.

Maantieteellinen
etdisyys

Tavanoma
. . isesta

Organisatorinen T
tiimista

etdisyys

Ajallinen etdisyys

virtuaalitii

miin

Sosiodemografinen
etdisyys

KUVIO 1 Mukaillen virtuaalisuuden ulottuvuudet (Zigurs, 2003)

Etdisyystekijoiden korostuminen vaikuttaa siihen, kuinka virtuaalisena tiimi voi-
daan ndhda. Virtuaalisuuden neljand ulottuvuutena voidaan siis pitéa:

e Maantieteellistd etdisyyttd

o Ajallista etdisyyttd

e Organisatorista etédisyyttd

e Sosiodemografista etdisyyttd

Tiimin virtuaalisuuden aste mddrdytyy etdisyystekijoiden vaikutuksesta tiimin
toimintaan, ja kunkin etdisyystekijin kasvu on virtuaalisuutta lisddva tekija
(Drogendijk & Martin, 2014; Holmstréom ym., 2006; Zigurs, 2003).
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Virtuaalisuus on laskennallinen arvo, jonka avulla voidaan mitata tiimin
virtuaalisuuden astetta (Gibson & Gibbs, 2006). Tiimin virtuaalisuuden aste rin-
nastetaan yleensd sithen minkilaisia kommunikointikanavia tiimin jasenet kayt-
tavat yhteisten tehtdvien suorittamiseksi. Korkean virtuaalisuuden asteen tiimit
voivat kdyttdd kommunikointiin esimerkiksi ainoastaan Chat tydkaluja tai pika-
viestimid. Vdhemman virtuaalinen tiimi tapaa enemman kasvokkain ja kayttaa
pikaviestimid vain osana kommunikointiaan. Korkean virtuaalisuuden asteen
omaavissa tiimeissd tiimin jdsenet usein sijaitsevat ympédri maailmaa, kun taas
vdhemman virtuaaliset tiimit toimivat jopa samasta rakennuksesta késin (Holm-
strom ym., 2006). Etdisyyksien vaikutukset Holmstromin ym. (2006) mukaan voi-
daan nidhda taulukosta 1.

TAULUKKO 1: Hajautetun tyon etdisyystekijoiden viitekehys (Holmstrom ym., 2006)

Prosessi | Ulottuvuus
Ajallinen etdisyys |Maantieteellinen etdisyys |Sosiodemografinen etiisyys
° -Synkronoidun -Mahdollisuus ~ markkina- | -Kasvattaa innovaatiota ja par-
= kommunikaation |ldheisyyteen ja etdilld olevan | haiden kéaytdnteiden jaka-
S vdaheneminen, vii- | taidokkaan tyovoiman kayt- | mista.
g vastynyt  palaut- | toon. -Lisad vaddrinymmarrysten
= teenanto. -Kasvokkain tapaamisten lo- | mahdollisuutta
g -Paremmin taltioitu | gistiset haasteet ja kasvavat
M kommunikaatio. kustannukset.
-Oikea tyonjako mi- | -Laajemman ja taidokkaam- | -Mahdollisuus uuden oppimi-
nimoi koordinointi- | man tyovoimareservin | seen ja taitojen kasvattami-
tarpeet. myotd mahdollisuus jousta- | seen.
= -Etdisyyden myotd | vampaan koordinoinnin | -Eroavat tyoskentelytavat voi-
5 koordinointikulut | suunnitteluun. vat vidhentdd koordinoinnin
.g kasvavat. -Tydnulkopuolisen kommu- | tehokkuutta.
2 nikaation puute voi vdhentdd | -Yhteistyon = heikentyminen
g luottamusta ja yhteenkuulu- | vddrinkasitysten seurauksena.
™ vuuden tunnetta.
-Lisdksi tietdamattomyys
kriittisistd tyotehtadvista.
-Aikavyohykkeen |-Vaikea ilmaista yhteistd vi- |-Halvempien maiden tyovoi-
tuomat erot voi- |siota ja strategiaa. maa voidaan pitdd uhkana.
= daan  hyodyntdd | -Kommunikoinnista jaa jalki, | -Eroavat ndkemykset auktori-
£ 24x7-tyoskente- mutta kommunikaatiokana- | teetista ja hierarkiasta voivat
g lyksi. vat voivat pettdd oleellisilla | heikentdd moraalia.
M -Projektin osien joh- | hetkilla. -Johdon on mukauduttava
taminen voi kérsid paikallisiin sddnnoksiin.
viivastyksista.
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2.2.1 Maantieteellinen etdisyys

Yksi teoriassa tutkituista hajaantuneisuuden maarityksistd liittyy maantieteelli-
seen etdisyyteen. Holmstromin ym. (2006) mukaan maantieteellinen hajaantunei-
suus mittaa vaivanndkod, joka joudutaan ndkemaédn, mikali kaksi henkil6d ha-
luavat tavata toisena kasvokkain. Heiddn mukaansa télld voi olla suuria vaiku-
tuksia tiimin yhteenkuuluvuuden luomisessa. He ovat myos sitd mieltd, etta
maantieteellistd hajaantuneisuutta ja sen vaikutusta ei pitdisi mitata kilomet-
reissd, vaan kuinka helposti tiimin jdsenet pddsevit tapaamaan toisiaan (Holm-
strom ym., 2006). Samaa mieltd ovat myds mm. Kiesler ja Cummings (2002). Hei-
ddn mukaansa maantieteellinen hajaantuneisuus voidaan jakaa kahteen eri osa-
alueeseen: etdisyyteen ja sen vaikutuksiin, sekd itse tiimien jakautumiseen eri toi-
mipisteiden valilla.

Etdisyydestd puhutaan, kun tiimien jdsenet eivit pysty tapaamaan toisiaan
kasvotusten ilman, ettd siitd koituu vaivanndkod tai kustannuksia tiimille (Kies-
ler & Cummings, 2002). Etdisyydelld on suuria vaikutuksia, kun mietitddn esi-
merkiksi viestintddn vaikuttavia tekijoitd. Etdisyys vaikuttaa suuresti myos 14-
heisten suhteiden syntymiseen. Etdisyyden on todettu vdhentdvian liheisyyden
ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, mika lisdd konfliktien syntyjen todenndkoi-
syyttd. Fyysinen etdisyys johtaa useasti myos siihen, ettd tiimin jasenten on vai-
keampaa koordinoida tydtehtdavidan. (Hinds & Mortensen, 2002; Martini ym.,
2013.)

Kun tiimin jasenet tyoskentelevit etdilld toisistaan, se vahentdd jasenten va-
listd spontaania kanssakiymisti (Lundell, Lings, Akerfalk & Fitzgerald, 2006).
Spontaanin kommunikaation puuttuminen puolestaan vihentdd yhteenkuulu-
vuuden tunnetta (Kraut & Streeter, 1995). Ihmisilld on tapana kommunikoida sel-
laisten henkilviden kanssa, jotka ovat fyysisesti ldhelld. Jopa kolmenkymmenen
metrin vdlimatkan on todettu vihentdvat kommunikoinnin méardd huomatta-
vasti (Allen, 1977; Kraut & Streeter 1995). Esimerkiksi tyontekijan Suomessa on
huomattavasti helpompi puhua kollegalle, joka istuu viereiselld penkilld ja jolta
saa vastauksen todenndkdisesti heti, kuin ottaa yhteyttd Intiaan Skypen valityk-
selld ja odottaa tdltd vastausta. Fyysinen etdisyys vaikuttaa siis siihen, kenen
kanssa kommunikoimme (Hinds & Mortensen, 2002; Lundell ym., 2006). Nama
piirteet puoltavat sitd, ettd maantieteelliselld hajaantuneisuudella on suuri vai-
kutus virtuaalisuuden asteelle, ja sille, miten virtuaalisuus vaikuttaa tiimin toi-
mintaan. Maantieteellinen hajaantuneisuus tuo mukanaan myds tehtdvien koor-
dinoinnin haasteet. Koordinoinnin haasteet ovat seurausta siitd, ettd tiimin jase-
net eivat ole tarpeeksi tietoisia mitd muut tiimin jasenet tekevét (Hinds & Mor-
tensen, 2002).

2.2.2 Ajallinen etdisyys

Tiimin toiminta yli ajallisten rajojen voidaan ndhd4 virtuaalitiimien yhtena tar-
keimmistd hyodyistd (Holmstrom ym., 2006). Ajallisella etdisyydelld kuvataan
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tilannetta kuinka paljon tiimin jasenet tyoskentelevit eri aikoina toisistaan. Tama
ilmenee muun muassa silloin, kun tiimin jdsenet tyoskenteleviit eri aikavyohyk-
keilld (Holmstrom ym., 2006). Bell ja Kozlowski (2002) mukaan ajallisten rajojen
ylittdminen on nyky&dan mahdollista teknologiaa hyviaksikdyttden, ja timd onkin
virtuaalitiimien toiminnan perusedellytys. Tamd mahdollistaa esimerkiksi sen,
ettd virtuaalitiimi voi olla periaatteessa toiminnassa kellon ympéri (Bell & Koz-
lowski, 2002).

Vaikka ajallinen hajaantuneisuus voi luoda omat etunsa tiimin toiminnalle,
luo ajallinen hajaantuneisuus my6s omat haasteensa, ja silld voi olla suurikin vai-
kutus yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin jdsenten sijaitessa itd-lansi
suunnassa erillddn toisistaan, voi aikaeroilla on todella suuria vaikutuksia yhtei-
seen tydaikaan (Bell & Kozlowski, 2002). Ajallinen hajaantuneisuus luo haasteita
synkronoidulle kanssakdymiselle tiimin jasenten vélilld (Bell & Kozlowski, 2002;
O’leary & Cummings, 2007). Jotta ajallisesti hajautettu tiimi voisi toimia yhdessd,
vaatii se joustoa molemmin puolin yhteisen ajan 16ytdmiseksi. Ajallinen hajaan-
tuneisuus aiheuttaa helposti sen, ettd tiimien jdsenet eivdt voi kdydd reaaliai-
kaista kommunikaatiota keskenddn, miké viivastyttdd paatoksen tekoa. Tiimien
vilistd synkronointia on mahdollista lieventdd tiettyja kommunikaatiovélineitd
kayttamalld. (Bell & Kozlowski, 2002; Colazo & Fang, 2010; O’leary & Cummings,
2007.) Hyvand esimerkkind tdstd ovat videoneuvottelut, jotka mahdollistavat re-
aaliaikaisen viestinndn. Sahkoposti puolestaan on esimerkki viestintdvilineestd,
joka vdhentdd tiimien vélisen viestinndn synkronisuutta.

Hajautettua tiimid luodessa on tarkedd, ettd tiedetddn ajallisen hajaantunei-
suuden merkitys tiimien toiminnassa. Riippuen tehtdvien luonteesta ja vaativuu-
desta, sekd projektin vaiheesta, on mahdollista, ettd tiimi voi toimia synkronisesti
ja asynkronisesti (Bell & Kozlowski, 2002). Yleensé virtuaalitiimit joutuvat kayt-
taimddn molempia tyoskentelytapoja parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.
Esimerkiksi itsendinen tydskentely voi tapahtua asynkronisesti, jolloin jokainen
tiimin jdsen hoitaa omaa tehtdvddnsd, kun taas tilannekatsaukset tai palaverit
taytyy hoitaa synkronisesti koko tiimin valilla (Bell & Kozlowski, 2002). Mita
suurempi ajallinen hajaantuneisuus, sitd suurempi tdytyy olla tiimin virtuaali-
suuden aste, jotta se pystyy toimimaan tehokkaasti (Zigurs, 2003).

2.2.3 Organisatorinen etdisyys

Organisatorinen etdisyys on yksi virtuaalitiimien hajaantuneisuuden muoto. Or-
ganisatorinen hajaantuneisuus madrittdd kuinka paljon prosessit ylittavat or-
ganisatoriset rajat (DeSancits & Monge, 1999). Organisatorisella hajaantuneisuu-
della kuvataan siis sitd, ovatko tiimin jdsenet samasta organisaatiosta, vai onko
tiimissd useamman organisaation edustajia (Shin, 2004). Kirjallisuudessa on erid-
vid ndkemyksid siitd, onko tiimi organisatorisesti hajaantunut, jos tiimin jasenet
tyoskentelevidt samassa organisaatiossa, mutta edustavat organisaation sisalld
esimerkiksi eri osastoa ja yksikkod (Hertel, Konradt & Orlikowski, 2004; Shin,
2004).
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Organisatorinen hajaantuneisuus on hyvin yleistd virtuaalitiimeissd, jossa
tarvitaan konsultteja ja asiantuntijoita usealta osa-alueelta (Shin, 2004). Tama
mahdollistaa patevimman tyovoiman 16ytamisen kyseessd olevaan tyotehtavaan.
Esimerkki organisatorisesta hajauttamisesta on tiimi, jossa on jdsenid toimeksi-
antajaorganisaatiosta sekd usealta erilliseltd toimittajalta. Organisatorisella ha-
jaantuneisuudella pyritddn varmistamaan, ettd tiimilld on kédytossd paras mah-
dollinen osaaminen kuhunkin tehtavaan (Shin, 2004).

2.2.4 Sosiodemografinen etdisyys

Sosiodemografisella etdisyydelld kuvataan tiimin jésenten vélisid eroja sen suh-
teen, miten he kokevat ja tulkitsevat tietyt asiat heiddn sosiokulttuurisiin nor-
meihinsa ja taustaansa perustuen. T4ll4 ei tarkoiteta pelkdstddn kulttuurisia eroja,
mikd on kirjallisuudessa hyvin yleinen hajaantuneisuuden mdéritelméa (Shin,
2004; Zigurs, 2003). Kirjallisuudessa liittyen hajautettuun ohjelmistokehitykseen
sosiodemografisesta hajaantuneisuudesta kdytetddn hyvin usein termid sosio-
kulttuurinen hajaantuneisuus (Drogendijk & Martin, 2014; Holmstréom ym.,
2006). Virtuaalitiimit toimivat hyvin usein kansainvalisessd ymparistossd, joten
tastd syystd myos kulttuuriset erot tiimien jdsenten vélilld voivat olla suuria
(Holmstrom ym., 2006; Martini ym., 2013). Esimerkiksi Intian ja Suomen tyokult-
tuureissa on suuria eroja muun muassa auktoriteettiin ja hierarkiaan liittyen.
Suhtautuminen hierarkiaan vaikuttaa tiimin jasenten tapaan toimia (Holmstrom
ym., 2006; Jaanu, Paasivaara & Lassenius, 2012; Levina & Vaast, 2008). Tydsken-
telytavat voivat erota tdssd yhteydessa myos hyvin paljon toisistaan. Vaikka tii-
min jasenten viliset kulttuuriset erot monikansallisessa virtuaalitiimissad voivat-
kin vaihdella suuresti, tuo monikansallinen virtuaalitiimi my6s mukanaan laaja-
alaisemmat tyontekijareservit ja sitd kautta on helpompi 16ytdd tarvittavaa eri-
tyisosaamista (Holmstrom ym., 2006).

Sosiodemografinen etdisyys kattaa kulttuuristen erojen lisdksi myos kansa-
laisuuden, idn, kielen ja sukupuolen mukanaan tuomat piirteet (Drogendijk &
Martin, 2014). Voidaan todeta, ettd mitd enemman virtuaalitiimin jasenten valilld
on eroa edelld mainittuihin tekijoihin liittyen, sitd suurempi on tiimin sosiode-
mografinen etdisyys ja virtuaalisuuden aste (Muethel, Gehrlein & Hoegl, 2012).
Virtuaalitiimeissd tiimin jasenilld on hyvin usein varsin erilaiset koulutus- ja tyo-
taustat, mika lisdd tiimien sosiodemografista etdisyyttd (Holmstrom ym., 2006).
Tastd syysta tutkielmassa neljannestd etdisyystekijastd kdytetddn nimitystd so-
siodemografinen etdisyys.

Vaikka tiimin jdsenet edustaisivat eri kansallisuuksia, tai tulisivat eri kult-
tuureista, voi heilld olla pieni sosiodemografinen etdisyys, jos heilld on yhteinen
organisaatiokulttuuri. Mitd pienempi sosiodemografinen etdisyys jdsenten va-
lilld on, sitd paremmin kommunikaatio toimii tiimin sisélld, ja sitd pienempi riski
konflikteille (Holmstrom ym., 2006).
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2.3 Virtuaalitiimien haasteet

Téssd kappaleessa kasitellddn virtuaalitiimien toiminnassa esiintyvid haasteita.
Virtuaalitiimissd toimiminen luo omat haasteensa tiimin jasenille ja projektijoh-
dolle. Virtuaalitiimien tulee kiinnittdd erityistd huomioita ndihin osa-alueisiin,
silld niilld on tarked merkitys tavoitteiden ja tulosten saavuttamisessa.

2.3.1 Kasvokkain tapaamiset

Kasvokkain tapaamisilla on tarkeé rooli tiimien muodostuksessa ja projektityon
sujuvoittamisessa. Siitd huolimatta hajautettua tyotd késittelevissa tutkimuksissa
on todettu, ettd virtuaalitiimin jdsenet tapaavat toisensa kasvokkain vain harvoin
(Hinds & Cramton, 2014). Heiddn tutkimuksestaan kdy ilmi, ettd tiimin jasenten
tuntiessa toisensa silld on huomattava positiivinen vaikutus tiimin toiminnalle
(Hinds & Cramton, 2014). Tahdn liittyen on my®0s ristiriitaista tietoa siitd, minka-
lainen rooli kasvokkaisilla tapaamisilla on ndiden suhteiden luomiselle. Con-
naughton ja Shuffler (2007) teettdmassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kasvokkais-
ten tapaamisten merkitys on jatkuvasti esilld hajautettua tyotd kasittelevassa tut-
kimuksessa, mutta tutkimusten tulokset ovat ristiriidassa keskendin. Heiddn
mukaansa osassa tutkimuksissa on todettu, ettd kasvokkaisilla tapaamisilla on
tarked rooli hajautettujen tiimien toiminnassa, kun taas toisissa on kdynyt ilmi,
ettd teknologiset kommunikointikanavat ovat riittdvid kanssakdymiselle (Con-
naughton & Shuffler, 2007).

Hinds ja Cramton (2014) toteavat tutkimuksessaan, ettd ldheiset suhteet
syntyvét sen seurauksena, kun tiimin jdsenet viettdvat aikaa ja tydskentelevit
toistensa kanssa yhteisissa tiloissa ldhelld toisiaan. Virtuaalitiimeissd kasvokkai-
set tapaamiset ovat huomattavasti vaikeampia toteuttaa mitd tavanomaisissa tii-
meissd mm. maantieteellisen hajaantuneisuuden seurauksena (Holmstrom ym.,
2006; Hummel, Rosenkranz & Holten, 2013; Kiesler & Cummings, 2002).

Tavanomaisessa tiimissa tiimin jasenet tyoskentelevit toistensa ldhelld jat-
kuvasti, joten he pystyvit helpommin keskustelemaan muistakin kuin tyoasi-
oista. Namd niin sanotut kahvipoytdkeskustelut ovat avainasemassa rakenta-
massa tiimin jdsenet vilille yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tutkimusten mukaan
tavanomaisissa tiimeissa tyoskentelevat henkil6t kiyttaviat 75 minuuttia pdivasta
epdvirallisiin keskusteluihin eli sosialisoitumiseen (Damian & Zowghi, 2002;
Herbsleb ym., 2005). T4llaiset tapaamiset ovat virtuaalitiimeissd hyvin vahdisid,
ja joskus jopa mahdottomia, johtuen tiimin jasenten valisestd maantieteellisesta
etdisyydestd. Virtuaalitiimeissd kdytettyjen viestintimuotojen takia kanssakéy-
minen on yleensd tyopainotteista ja asiakeskeistd, eikd niinkddn sosiaalista kans-
sakdymistd (Binder, 2007). Sosiaalisen kanssakdymisen puuttuminen vaikuttaa
negatiivisesti tiimin yhteenkuuluvuuden luomiseen (Binder, 2007).

Hindsin ja Cramtonin (2014) mukaan tyopaikkavierailut ovat avainase-
massa virtuaalitiimeissd, jotta tyontekijdt padsevat tutustumaan toistensa kom-
munikointi- ja tyOskentelytyyleihin. Lisdksi tdmd mahdollistaa my6s tiimin
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jasenten tutustumisen toistensa kiinnostuksiin, kykyihin, persoonallisuuteen ja
muihin ldheisten suhteiden syntymiseen vaikuttaviin piirteisiin (Hinds & Cram-
ton, 2014). Tutkijoiden mukaan kasvokkain tapaamiset luovat tiimin jisenten va-
lille pysyvaésti ldheisemmaén suhteen (Herbsleb ym., 2005). Ndiden tapaamisten
seurauksena tiimin jasenet kommunikoivat keskenddn aktiivisemmin, tuovat
omaa persoonallisuuttaan enemmaén ilmi ja keskustelevat monimutkaisemmista
asioista (Herbsleb ym., 2005; Hinds & Cramton, 2014).

Kasvokkaisten tapaamisten tdrkeys tulee erityisesti esille tiimin elinkaaren
alkuvaiheessa. Tdlloin tapaamiset auttavat tiimin jdsenid rakentamaan luotta-
musta keskenddn, joka puolestaan helpottaa yhteisty6td myshemmissad vaiheissa
(Jarvenpdd & Leidner 1999). Koska kasvokkain tapaamiset voivat olla vaikeita
jdrjestdd johtuen tiimin valisistd etdisyyksistd, taytyy virtuaalitiimien pystyd mi-
nimoimaan ndiden tapaamisten puuttumisten vaikutusta.

2.3.2 Viestintimuodot

Virtuaalitiimien viestintimuodot eroavat tavanomaisista tiimeistd huomatta-
vasti (Holmstrom ym., 2006). Virtuaalitiimin virtuaalisuuden aste maaraytyy sen
mukaan, mitd enemmain sdhkoisid viestintdvalineitd tiimi joutuu kédyttamaa (Zi-
gurs, 2003). Kun virtuaalitiimissd puhutaan viestintimuodoista ja niiden moni-
muotoisuudesta, tarkoitetaan silld viestintaimuotojen rikkautta ja synkronisuutta.
Nditd ominaisuuksia voidaan kuvata hyvéaksikdyttdamalld median ilmaisuvoi-
maisuuden teoriaa ja synkronisuuden teoriaa. (Daft & Lengel, 1986; Dennis, Ful-
ler, & Valacich, 2008.)

Median ilmaisuvoimaisuuden teoria kuvaa viestintdvilineen kykyé toisin-
taa sen kautta vilitetyn viestinndn vivahteita. Tdlld tarkoitetaan sitd, kuinka pal-
jon vivahteita, kehonkieltd ja ddnenlaatua pystytdan valittdimaan kyseessd olevan
viestintimuodon kautta. Kasvokkain tapahtuvan viestinndn on todettu olevan
rikkain viestinndn muoto. (Daft & Lengel, 1986.) Téllainen viestintd tuo muka-
naan elekielen ja kaiken siitd luettavan. Virtuaalitiimien véalisessd kanssakdymi-
sessd ei valttamattd ole mahdollista lukea toisen kehonkieltd, koska kanssakéy-
minen tapahtuu teknologian vélitykselld (esimerkiksi sdhkopostitse). Tama ei-
verbaalisen viestinndn puuttuminen lisdd haasteita virtuaalitiimissd toimimiselle
(Hummel ym., 2013). Sen vaikutukset ovat varsinkin ndhtdvissd, kun keskustel-
laan monimutkaisista tehtdvistd (Hummel ym., 2013; Kock, 2004). Median ilmai-
suvoimaisuuden teorian mukaan viestinndssa tulisi kdyttdd sitd ilmaisuvoimai-
sempaa viestintimuotoa, mitd monimutkaisemmasta tehtdvéasta on kyse (Daft &
Lengel, 1986). Teknologian vilitykselld tapahtuva viestintd mahdollistaa esimer-
kiksi kaavioiden ja kuvioiden reaaliaikaisen ndyttamisen. Liséksi ei-kasvokkain
tapahtuva viestintd on helposti tallennettavissa, ja sithen paédsee helposti kasiksi
myohemmin. Esimerkiksi PowerPoint -esitys on helposti uudelleenluettavissa,
jos joku haluaa kédyda asiaa tarkemmin ldpi yksityisesti. Median ilmaisuvoimai-
suuden teorian mukaan myos mitd yksinkertaisempi ja selkeampi kisiteltdavissa
oleva tehtdva on, sitd niukempaa viestintaimuotoa voi kdyttdd asian selvittami-
sessd (Daft & Lengel, 1986).
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Median synkronisuuden teoria kuvastaa sitd tapahtuuko viestintd reaaliai-
kaisesti vai onko viestien ldhettdmisen ja vastaanottamisen valilld viivettd (Daft
& Lengel, 1986; Dennis ym., 2008). Median synkronisuusteorian mukaan vies-
tintd koostuu siis kahdesta osasta: viestin ldhettdmisestd ja aiemmin prosessoi-
dun tiedon késittelystd. Viestintd voi siis olla synkronista tai asynkronista. Synk-
ronisella viestinnéllad tarkoitetaan viestintdd, joka tapahtuu reaaliajassa (esimer-
kiksi kasvokkain viestintd). Asynkroninen viestintd tarkoittaa viestintdd, joka ta-
pahtuu esimerkiksi sahkopostin vilitykselld, jolloin viestin saaja voi lukea viestin
huomattavasti sen saapumisen jilkeen. Asynkroninen viestintd voi aiheuttaa vai-
keuksia virtuaalitiimin toiminnassa, koska vastausajat voivat olla pitkid. Se tuo
mukanaan kuitenkin my6s omat etunsa, silld asynkroninen viestintd mahdollis-
taa esimerkiksi ennalta harkitun ja hyvin muotoillun kanssakdymisen. Lis&ksi
maailmanlaajuisessa projektissa, se voi helpottaa ei-natiiveja kielen puhujia kom-
munikoimaan rohkeammin vieraalla kielelld, koska he pystyvat kdyttamaan
enemmadn aikaa viestin ymmartdmiseen. (Daft & Lengel, 1986; Dennis ym., 2008;
Hummel ym., 2013).

Virtuaalisuuden aste vaikuttaa virtuaalitiimissa kéytettyihin viestintamuo-
toihin, ja silld voi olla suuri vaikutus siihen, kuinka tehokkaasti tiimi pystyy toi-
mimaan (Holmstrom ym., 2006). Onnistunut viestintd on kaikkien tiimien toi-
minnassa yksi perusedellytyksistd, joten viestinndn rikkautta ja synkronisuutta
on tarked arvioida, kun mietitddn virtuaalitiimien haasteita ja menestystekijoita.

2.3.3 Konfliktien synty ja hallinta

Virtuaalitiimeissa esiintyy useita ongelmia, joita voidaan ndhdd myos normaa-
lien tiimien toiminnassa. Virtuaalitiimien tydympaériston on kuitenkin todettu yl-
lyttavan konfliktien syntyyn tavanomaisia tiimejd enemman, ja on myds todettu,
ettd tiimin hajaantuneisuus lisdd konfliktien riskid (Cramton, 2001; Hinds & Mor-
tensen, 2002). Tyoskentely teknologian vélitykselld mahdollistaa sen, ettd erilldan
toisistaan tyodskentelevit tiimin jdsenet tulevat hyvin erilaisista taustoista, ja
heill4 voi olla erilainen suhtautuminen riskien ottamiseen, odotuksiin tiimin toi-
minnasta ja asiakastyytyvdaisyydesta (Binder, 2007). Etdisyys lisdad konfliktien to-
denndkoisyyttd, koska tiimien jasenilld ei usein ole yhteistd ndkemysta tehtavista
ja rooleista (Binder, 2007). Konfliktien hallitseminen on my&s haasteellista virtu-
aalitiimeissd, koska tiimin jdsenet eivat valttamattd ikind tapaa kasvotusten. Epa-
virallisten kanssakdymisten puutuminen vahentda tiimin jasenten vilisia siteitd,
mikd taas altistaa tiimin konflikteille ja erimielisyyksille. Tédstd syystd on tarkedd,
ettd konfliktien hallinta otetaan erityisesti huomioon, kun tarkastellaan virtuaa-
litiimien haasteita ja menestystekijoitd. Voidaan kuitenkin myos todeta, ettd
osaksi konfliktit ovat my6s pakollinen paha, joka edesauttaa innovaatiota ja luo-
vaa ajattelua. (Binder, 2007.) Kirjallisuudessa yleisesti havaittuja konfliktimuo-
toja virtuaalitiimien toiminnassa ovat tunneperdiset ristiriidat ja erindisiin tehta-
viin liittyvat konfliktit, eli tehtdvéperdiset ristiriidat (Hinds & Bailey, 2003; de Wit,
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Greer & Jehn, 2012). Hinds ja Bailey (2003) mukaan tiimeissd esiintyy myos pro-
sessiperdisid ristiriitoja.

Tunneperidiset ristiriidat ilmenevit esimerkiksi vihana ja inhona tiimin ja-
senten valilld, tdméd johtuu usein henkilokohtaisten siteiden puuttumisesta eri
toimipisteissd tyoskentelevien henkildiden vaélilla (Priem & Prince, 1991). Tehta-
vdperdiset ristiriidat liittyvat usein vaarinymmaérryksiin johtuen esimerkiksi
puutteellisesta viestinndstd ja koordinoinnista (Hinds & Bailey, 2003). Tama né-
kyy esimerkiksi epitietoisuutena siitd, ettd kuka on vastuussa tehtdvan hoitami-
sesta. Prosessiperdiset ristiriidat liittyvat sithen, miten tiimin jasenet kokevat, etta
jokin asia tulisi hoitaa (Hinds & Bailey, 2003). Tiimin jdsenet eivét esimerkiksi ole
samaa mieltd siitd, mikd on oikea tapa hoitaa tiettyjen palavereiden kulku.

Viestinndlld on suuri rooli, kun mietitddn virtuaalitiimien konfliktien syn-
tymistd ja niiden hallitsemista. Jotta virtuaalitiimit pystyvat véalttamaan konflik-
teja, taytyy kdytettdvien viestintdkanavien olla kaikkien tiedossa. On myos tér-
kedd, ettd konflikteihin puututaan heti kun ne havaitaan. Viestinnén pitédd tavoit-
taa kaikki tiimin jasenet. Tiedonkulku tdytyy olla moitteetonta ja tiimilld taytyy
olla selkedt kdytanteet viestinndn hoitamisessa. Lisdksi mikali tiimilld on yhtei-
nen ymmarrys tehtdvistd, vahentdd se konfliktien syntymisen riskid huomatta-
vasti. (Binder, 2007; Hinds & Bailey, 2003; de Wit, Greer & Jehn, 2012.)

2.3.4 Luottamus tiimin sisilla

Luottamus on perusedellytys onnistuneelle tiimityoskentelylle (Binder, 2007).
Virtuaalitiimien tehtdvat ovat usein monimutkaisia ja niistd suoriutuminen edel-
lyttad kaikkien tiimin jdsenten osallistumista yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tiimin jasenten tulee luottaa toisiinsa, jotta sujuva yhteistyd on mahdol-
lista saavuttaa (Jarvenpdd & Leidner, 1999; Kimble, 2011).

Mayer, Davis ja Schoorman (1995) madrittelevit luottamuksen seuraavan-
laisesti: “Luottamus kuvaa henkilon halukkuutta asettaa itsensd alttiiksi toisen
henkilon toimille, ilman ettid henkilll4 itsellaédn olisi mahdollisuutta kontrolloida
tai vahtia toista osapuolta.” Tamd johtuu siitd, ettd kyseessd oleva henkil6 uskoo,
ettd tdmd toinen henkild hoitaa tehtdvéan sovitun mukaisesti (Mayer ym, 1995).
On siis tdrked miettid, miten virtuaalitiimeissd pystytddan rakentamaan luotta-
musta tiimin jdsenten vilille (Kimble, 2011).

Virtuaalitiimin jdsenet eivit usein tunne toisiaan ennestddn, ja he voivat
tulla eri kulttuureista ja organisaatioista. Vaikka he eivét tunne toisiaan, heidan
taytyy pystyéd luottamaan siihen, ettd jokainen tiimin jdsen tekee parhaansa ja on
mukana yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tiimin jasenten voidessa luottaa
toisiinsa, he tuottavat korkealaatuisempia lopputuloksia (Sarker, Valacich & Sar-
ker, 2000). Jotta organisaatiot pystyvéat rakentamaan luottamuksen muodostu-
mista edistdvdn virtuaalisen tydympariston, on ymmarrettdva miten tiimin jase-
net ndkevit ja kokevat luottamuksen (Jarvenpdd & Leidner, 1999).

Virtuaalitiimissd luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden saavuttaminen on
haasteellista johtuen ajallisesta ja maantieteellisestd etdisyydestd (Binder, 2007).
Virtuaalitiimeissd kanssakdyminen on usein asiakeskeistd, eikd epavirallista
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kanssakdymistd esimerkiksi kahvipoytidkeskusteluiden yhteydessd ole mahdol-
lista kdydd (Holmstrom ym., 2006). Luottamuksen muodostumisessa kommuni-
kaatio on merkittdvassd roolissa. Hyvin hoidettu kommunikaatio lisdd luotta-
muksen tunnetta tiimin sisdlld. Tama tarkoittaa sitd, ettd kdytossd olevat kommu-
nikaatiokanavat ja kommunikaatiokdytannot tulee olla selkeét kaikille tiimin ja-
senille heti projektin alkuvaiheessa. (Jarvenpda & Leidner, 1999.) Esimerkiksi jat-
kuvan palautteen saamisen on todettu vaikuttavan positiivisesti luottamuksen
syntyyn (Holmstrom ym., 2006). Kaikkien osapuolten tulee myds olla mukana
viestinndssd. Mikali joku jad viestinndn ulkopuolelle, vahentdd tamé luottamusta
tiimin toimintaan (Davis, 2007). Tassd esimerkkind voi olla se, ettd jos projekti-
paallikko sijaitsee Suomen toimipisteessd, on hanen helppo kommunikoida sielld
olevien kollegoiden kanssa. Téllainen viestintd saattaa johtaa siihen, ettd muualla
tyoskentelevit kokevat jadvansa padtoksenteon ulkopuolelle, tai ettd heiddn mie-
lipiteitddn ei oteta huomioon. Epétietoisuuden lieventdminen onkin avainase-
massa, jos halutaan lisdtd luottamusta tiimin sisélld (Jarvenpdd & Leidner, 1999).

Luottamuksen muodostuminen on suuressa roolissa etenkin projektin al-
kuvaiheessa. Tastd syystd projektin alkuvaiheessa olisi hyvd, ettd tiimin jdsenet
kohtaisivat toistensa kasvokkain niin sanotuissa “kick-off” tilaisuuksissa. Mikali
kasvokkain tapaaminen ei ole jostain syystd mahdollista, tulisi tiimin kayttda vi-
deokonferenssia yhteisten ryhmatydskentelyaktiviteettien takaamiseksi (Binder,
2007).

Windeler, Maruping, Robert ja Riemenschneider (2015) mukaan luotta-
muksen rakentaminen on haaste virtuaalitiimeille. Jotta virtuaalitiimit pystyvat
toimimaan tehokkaasti tarvitaan sithen luottamusta. On tirkeéd, ettad virtuaalitii-
min jdsenet padsevit tutustumaan toisiinsa heti projektin alkuvaiheessa, ja mie-
luiten kasvokkain tapaamalla. Kommunikaation ja viestinndn tdytyy olla selkedd
projektin alusta alkaen, ja tiimin pitdd tyoskennelld epitietoisuuden hdlventa-
miseksi. Yhteisymmarryksen 16ytyminen jdsenten ja heiddn tehtdviensd kesken
on yksi keskeisimmistd onnistumisen kriteereistd virtuaalitiimeissa ja niiden joh-
tamisessa. (Binder, 2007; Kimble, 2011; Windeler ym., 2015.)

2.3.5 Oikeiden tyokalujen kaytto

Virtuaalitiimeissa teknologia ja sen kédytté on perusedellytys, jotta tiimi voi toi-
mia etdisyystekijoistd huolimatta. Virtuaalisuuden lisddntyessd tiimi on enem-
mén ja enemman riippuvainen teknologian toimivuudesta. Teknologiset apuva-
lineet ovat suuressa roolissa, etenkin kun mietimme kommunikaatiota ja koordi-
nointia virtuaalitiimin sisélld (Jaanu ym., 2012). IIman sdhkoisid viestintavali-
neitd kommunikointi esimerkiksi Suomen ja Intian valilld olisi hyvin epéakéaytan-
nollistd, hidasta ja ldhes mahdotonta. [Iman teknologisia apuvalineitd virtuaali-
tiimi ei voisi toimia tehokkaasti. Virtuaalitiimien tulee kadyttdd kuhunkin tehta-
vddn sopivaa tyokalua (Hinds & Bailey, 2003; Jaanu ym., 2012). Oikeiden tyoka-
lujen kdytto on todettu kasvattavan tyytyvdisyyttd virtuaalisessa yhteistydssa
(Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015).
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2.4 Edellytykset virtuaalitiimissad toimimiselle

Tassd kappaleessa kdydddn lapi mitd ominaisuuksia virtuaalitiimissd toimimi-
nen edellyttdd esimiesten ja tyontekijoiden osalta. Teknologian kéayton lisdaanty-
minen on mahdollistanut ajasta ja paikasta riippumattoman kommunikaation.
Namad ainutlaatuiset jdrjestelyt virtuaalitiimien toiminnassa vaativat kuitenkin
tiimin jaseniltd kykyjd, prosesseja ja taitoja, jotka eroavat tavanomaisessa tiimissa
tyoskenteleviltd. (Jarvenpdd & Leidner 1999; Pierce & Hansen, 2008.)

Virtuaalitiimin johtaminen edellyttdd kansainvilisen projektinhallinnan
tuntemista (Binder, 2007). Jotta virtuaalitiimit voivat olla tuloksellisia, vaatii se
nallisuudella on suuria vaikutuksia tiimin tehokkuudelle, mutta tima tehokkuus
riippuu paljon my®ds siitd, minkélainen luotto tiimin jésenilld on tiimin toimin-
taan (Binder, 2007; Pierce & Hansen, 2008). Tastd syystd on tdarkedd tutkia virtu-
aalitiimissd toimimisen edellytyksid niin johtamisen kuin tyontekijan ndakokul-
masta.

2.4.1 Esimiehen rooli

Projektijohtaminen voidaan maéaéritelld seuraavasti: “Projektin vision ja tavoittei-
den luominen, jotka ohjaavat tiimin jdsenid tyoskentelemddn yhteisen paamaa-
ran saavuttamiseksi” (Binder, 2007). Projektijohtajat ovat merkittdvassa roolissa
sen edesauttamisessa, ettd tiimi voi toimia tuloksellisesti ja tehokkaasti (Faraj &
Sambamurthy, 2006). Johtajien tehtdvidnd on pitdd huoli siitd, ettd kaikki tiimin
jdsenet ovat tietoisia tiimin tavoitteista ja padmaadrista. Johtajien taytyy varmistaa,
ettd tiimin toimintatavat ovat selvand muille tiimin jasenille, ja heidéan taytyy mo-
tivoida tiimin jdsenid toimimaan aktiivisesti yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Ndamaé asiat voidaan ndhdd normaalina toimintana sekéd virtuaalisissa
ettd tavanomaisissa tiimeissd. (Binder, 2007; Faraj & Sambamurthy, 2006.) Virtu-
aalitiimeissd on kuitenkin yksi huomattava ero tavanomaisiin tiimeihin ndhden,
silld virtuaalitiimien johtajat eivét véalttamattd nde tiimin jasenid (Zigurs, 2003).
Virtuaalitiimeissd johtajien tehtdvd on aikatauluttaa ja jasentdd kommuni-
kaatio ja tyokdytanteet tiimin sisdlld (Poole & Zhang, 2005). Virtuaalitiimin joh-
tajan tdytyy tasapainotella kontrollin ja voimaannuttamisen vililld (Pierce &
Hansen, 2008). Tama tarkoittaa sitd, ettd virtuaalitiimin johtajan tdytyy kannus-
taa ja motivoida alaisiaan yksilolliseen tyoskentelyyn, mutta samalla heidédn tay-
tyy pitdd huoli siitd, ettd heilld on selked kontrolli kdytossd olevista prosesseista.
Virtuaalitiimien johtajat eivat pysty aktiivisesti valvomaan kaikkea mitd tiimin
jasenet tekevit, eivdtkd tavanomaisen tiimin johtamisen tavat ndin ollen sovellu
virtuaalitiimin johtamiseen (Pierce & Hansen). Zigursin (2003) mukaan virtuaa-
litiimien johtajien taytyy 10ysétd kontrollia ja keskittyd enemmaén tiimin jasenten
vélisten suhteiden luomiseen, koska tillaiset suhteet eivit padse syntymaéan ha-
jautetussa kontekstissa samalla tavalla kuin tavanomaisissa tiimeissd. Kayworth
ja Leidner (2001) toteavat, ettd onnistuneet virtuaalitiimien johtajat ovat sellaisia,
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jotka kayttavat valtaansa joustavasti, jotta tiimin toiminta ei ole liian jaykkéaa. Esi-
merkiksi jatkuva tarve viliaikaraporteille ja tiukat kontrollikdytannot vaikutta-
van negatiivisesti virtuaalitiimien toimintaan. Téstd syystd hajautettujen tiimien
johtajien tulee ymmartdd miten hajauttaminen vaikuttaa tiimin toimintaan (Zi-
gurs, 2003). Vaikka virtuaalitiimin johtaja onkin avainasemassa tiimin prosessien
ja rakenteen muodostamisessa, on todettu, ettd paras lopputulos syntyy, kun esi-
mies toimii aggregaattina tiimin muiden jasenten valilld. Johtajan tulisi siis kan-
nustaa yhteistyohon ja ottaa muut huomioon, eikd ajaa omia mielipiteitddn. Joh-
taja on my0s avainasemassa tiimin sisdisten konfliktien minimoinnissa. (Binder,
2007; Zigurs, 2003.)

Virtuaalitiimin toiminnassa luottamuksen rakentamisen on todettu olevan
yksi johtajan tarkeimpid tehtdvid, ja luottamus tiimin jasenten valilld on yksi vir-
tuaalitiimin tairkeimmistd menestystekijoistd (Kostner, 1996). Piccoli ja Ives (2003)
mukaan avoin tiedonkulku on avain luottamuksen kasvamiselle, ja tdima toimin-
tatapa on kytkoksissd tiimin johtajan tapaan toimia tiimin sisdlld. Tiimin johtajan
tulee toiminnallaan ndyttdd esimerkkid avoimuudesta ja jakamisesta. Téllaisella
toiminnalla tiimin johtajat osoittavat luottamusta tiimin jasenid kohtaan, mika
saa my0s tiimin toimimaan samalla tavalla kasvattaen sisdistd luottamusta.
(Duarte & Snyder, 2006; Piccoli & Ives, 2003.) Luottamus on peruselementti, joka
mahdollistaa tehokkaan kommunikoinnin, projektinhallinnan ja johtajuuden ha-
jautetussa konseptissa (Binder, 2007; Kamaruddin, Arshad & Mohamed, 2012).

Hajauttamisen takia virtuaalitiimien johtajilta ja esimiehiltd vaaditaan huo-
mattava mddrd kyvykkyyksid. Binder (2007) toteaa kirjassaan, ettd ainakin seu-
raavat asiat tulee ottaa huomioon:

e Tiimin vetdjdn tulee osata méadrittad selkedt ja ymmarrettavét tavoitteet,
tama vahentdd epatietoisuutta tiimin sisalla.

¢ Johtajan pitdd pystyd luomaan ymmarrettdva visio, joka palvelee avain-
asemassa olevia sidosryhmis.

e Tiimin vetdjan tulee ottaa avainhenkil6t tiimin sisdlld mukaan p&aatok-
sentekoon, ja heiddn tulee myos pitdd huoli siitd, ettd tiimin jasenilld on
asioista yhteisymmarrys.

e Tiimin vetdjdn tdytyy osata pyytdd palautetta tasapuolisesti paikallisilta
ja kaukaisemmilta tiimin jaseniltd. Tamad osoittaa, ettd tiimin johtaja ar-
vostaa kaikkien tiimildisten panosta tasapuolisesti. Vaikka kommuni-
tulee antaa asiaankuuluvaa palautetta, aina kun siihen on tarve ja hy-
viksyttavissd aikaméadreissa.

e Johtajan pitdd osata voimaannuttaa tiimin jadsenid, ja jakaa vastuuta tii-
min sisdlld. Hyva tapa tdhdn on nimittds jokin henkil6 kaukaisemmista
toimipisteistd toimimaan koordinaattorina ja antaa hanelle vetovastuuta.

e On tdrkedd, ettd johtaja osaa kannustaa omatoimiseen tyoskentelyyn
varsinkin henkiléille, jotka tyoskentelevit kaukaisemmissa toimipis-
teissd.
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e Tiimin vetdjdn pitdd olla aina saatavilla ja tarjota apua paikallisesti tai
sahkoisesti.

e Johtajan tulee organisoida tyonulkopuolisia tapaamisia yhteishengen
luomiseksi, ja luoda mahdollisuus tiimin jasenten kasvokkaisille tapaa-
misille esimerkiksi vierailujen muodossa.

e Johtajalla taytyy olla kyky puuttua ongelmiin ripeésti, ja heiddn taytyy
osata ottaa eri kulttuurien suhtautuminen valtaetdisyyteen huomioon
johtamistavoissa.

2.4.2 Jasenen rooli

Virtuaalitiimissad tydskentely vaatii tiimin jaseniltd erityisid kyvykkyyksid ja omi-
naisuuksia, jotka eroavat tavanomaisten tiimien tarpeista. Virtuaalitiimeissa
tyoskentely tapahtuu usein asynkronisesti, tehtdvien koordinointi on haastavaa
ja kommunikoinnissa voi olla viivettd. Tastd syystd virtuaalitiimissd torméé to-
denndkoisesti tilanteisiin, missd on epétietoisuutta siitd, ettd mitd tulisi tehda.
(Binder, 2007.) Tdllaisessa tyoympdristossd vaaditaan, ettd tyontekija on oma-
aloitteinen ja omatoiminen vastausten 16ytdmiseksi. Taméd johtaa siihen, ettd
tyontekijdlla pitdd olla kyky itsendiseen tydskentelyyn ja ongelmanratkontaan.
Virtuaalitiimin jdsenen pitdd pystyd toimimaan oma-aloitteisesti. (Hertel, Kon-
radt & Voss, 2006; Siebdraht ym., 2009.) Oma-aloittesuutta ja kykya itsendiseen
tyoskentelyyn tukee myos tutkimus virtuaalitiimin johtamisesta, silld tiimin ja-
senten, joilla on todettu olevan suuri johtamisen halu, suoriutuvat paremmin vir-
tuaalitiimeissd (Bell & Kozlowski, 2002).

Koska kommunikaatio tiimin sisélld tapahtuu suurelta osin digitaalisen me-
dian kautta, johtaa se siihen, ettd tiimin jasenelld tulisi olla kyky kayttdd mediaa
viestinndssd. Tama tarkoittaa siis sitd, ettd henkilon pitdd osata ilmaista itseddn
teknologian avulla, koska kasvokkain kdytdvéa viestintd ei usein ole mahdollista
(Hertel ym., 2006). Tiimin jdsenen pitdd ymmaértad miten viestid kirjallisesti, ja
mitd vivahteita tekstin vilitykselld pystytddn ldhettimaan. Esimerkiksi virtuaali-
tiimin jasenen pitdd ymmartad, ettd suurilla kirjaimilla kirjoitettu séhkoposti voi-
daan tulkita vihana ja suuttumuksena. Tiimin jasenen pitéda olla myo6s valmis sii-
hen, ettd asynkronisen viestinndn takia héanelld ei valttamatta ole kaikki tieto heti
saatavilla (Holmstrom ym., 2006). Virtuaalitiimissa tyoskentely on usein itse-
ndistd, joten virtuaalitiimin jasenen pitdd olla myos kyky olla kayttamatta tata
itsendisyyttd vaarin. Talld tarkoitetaan siis sitd, ettd tyontekijan taytyy pystya ai-
katauluttamaan ja priorisoimaan omaa tyotddn. Tamaé vaatii itsensd johtamisen
taitoja.

Koska virtuaalitiimit ovat hyvin riippuvaisia teknologisista apuvélineistd,
taytyy virtuaalitiimin jasenelld olla halu ja taito kayttdd nditd vilineitd (Duarte &
Snyder, 2006). Tama4 tarkoittaa myos sitd, ettd tiimin jdsenen pitdisi olla suopea
muutoksille ja muuttuville tydskentelytavoille (Hertel ym., 2006). Virtuaalitii-
missd toimimisen on myos todettu vaativan joustavuutta ja luovuutta, jotta hen-
kilo pystyy selviytyméaan ennalta-arvaamattomista tilanteista (Hertel ym., 2006).
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2.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja teoreettinen viitekehys

Virtuaalitiimeissd kommunikaatio tapahtuu padsaantoisesti teknologissa apuva-
lineitd hyvaksikdyttden eikd kasvokkain viestimalld. Virtuaalitiimit toimivat yli
maantieteelliset, ajallisten, organisatoristen ja sosiodemografisten rajojen, ja se
luo tiimin toiminnalle omat haasteensa (Zigurs, 2003). Virtuaalitiimien suurim-
pina etuina voidaan ndhda kustannustehokkuus ja pddsy laaja-alaiseen osaavaan
tyovoimaresurssiin (Holmstrom ym., 2006).

Tiimin virtuaalisuuden aste riippuu siitd, kuinka paljon etdisyystekijat vai-
kuttavat tiimin toimintaan. Mitd suurempi vaikutus hajaantuneisuudella on tii-
min toimintatapoihin, sitd suurempi on tiimin virtuaalisuuden aste (Zigurs, 2003).
alueeseen: maantieteellinen, ajallinen, organisatorinen ja sosiodemografinen etdi-
syys (Drogendijk & Martin, 2014; Gibson & Gibbs, 2006; Holmstréom ym., 2006;
Zigurs, 2003)

Virtuaalitiimien haasteet tdytyy ottaa huomioon, kun mietitddn keinoja vir-
tuaalitiimin tehokkuuden parantamiseksi. Virtuaalitiimien toiminnassa kommu-
nikaatio, kontrolli ja koordinaatio vaatii erityisid toimenpideitd (Binder, 2007,
Holmstrom ym., 2006)). Erilldan tyoskenteleminen kasvattaa kynnystd spontaa-
nille kanssakdymiselle, ja tima vahentdd synkronista kanssakdymistd virtuaali-
tiimeissd (Herbsleb ym., 2005; Hinds & Cramton, 2014). Tyoskentely hajaantu-
neessa ympadristossd on todettu lisddvan ristiriitojen syntymisen riskid. Virtuaa-
litiimeissd konfliktit syntyviat hyvin usein vaarinymmarrysten seurauksena. Vaa-
rinymmarrykset ovat usein tiiviisti kytkoksissa kommunikaatioon ja tehtdvien
koordinointiin liittyvaddn viestintdd. Koska virtuaalitiimeissa tyoskentely tapah-
tuu teknologisten apuvilineiden mahdollistamana, on virtuaalitiimit tdysin riip-
puvaisia niistd.

Virtuaalitiimien haasteita pystytdan lieventdméaéan ottamalla tiimeihin toi-
mintatapaan soveltuvia henkiloitd. Projektin johtajilla on suuri rooli tiimin suo-
rituksen maksimoimisessa (Binder, 2007). Tiimin johtajan pitdd luoda selkeét
kommunikaatioprosessit yhteistytssd tiimin jasenten kanssa. Tiimin vetdjan pi-
tdd toimia niin sanottuna voimaannuttajan, joka kannustaa tiimid itsendiseen
ajatteluun ja tyoskentelyyn. Lisdksi on tarkedd, ettd tiimin vetdjd pystyy omaksu-
maan useanlaisia johtamistapoja (Binder, 2007). Virtuaalitiimin jdseniltd vaadi-
taan kykya itsendiseen tyoskentelyyn, ja heidédn pitdd pystyd toimimaan omatoi-
misesti (Hertel ym., 2006; Siebdraht ym., 2009). Lisdksi kaikilta tiimin jasenilta
vaaditaan hyvid kommunikaatiotaitoja. Kirjallisuuskatsauksen perusteella luotu
viitekehys on kuvattu kuviossa 2.
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Virtuaalisuuden maaraa kasvattavat etdisyystekijat

* Maantieteellinen etaisyys * Organisatorinen etdisyys
* Ajallinen etaisyys » Sosiodemografinen etdisyys

Luo

haasteita

Vaikutukset tiimien toiminnassa

* Kommunikaatio * Koordinointi *  Kontrolli

Luo
tarpeen

Tarvittavat ominaisuudet ja toimintatavat

Kasvattaa

Tiimin tehokkuutta

KUVIO 2 Tiimin toimintaan vaikuttavat tekijdt ja tutkimuksen viitekehys
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen taustalla oli tutkijan oma kokemus tydskentelystd hajautetussa oh-
jelmistokehitysprojektissa, ja sitd kautta herdannyt kiinnostus tiimien toiminnan
parantamiseksi. Tédssd luvussa kuvataan koko tutkimusprosessin kulku vaihe
vaiheelta. Aluksi perustellaan tutkimusmenetelmén valinta. Tamén jdlkeen kay-
d&én lapi haastateltavien henkildiden valintaprosessi. Haastattelurungon luomi-
nen ja haastatteluiden toteutus on kuvattu myos tdassd luvussa. Lopuksi kdyddan
lapi aineiston analyysissd kdytetyt analyysimenetelmdt, sekd arvioidaan tutki-
muksen luotettavuutta ja siihen liittyvid rajoitteita.

3.1 Tutkimusmenetelmai

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen
ldhtokohta on usein todellisen eldmén aiheuttama tilanne. Laadullisen tutkimuk-
sen tarkoituksena on tutkia tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti, ja tutkimusympéristond toimii todellisten eldméntilanteiden kuvaaminen
(Hirsjdrvi & Hurme, 2008). Jotta tutkielman tutkimuskysymykseen voidaan vas-
tata, tulee tutkimuksessa perehtyd yksiloiden kokemuksiin syvemmalld tasolla.
Laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkittavan ilmion syvemman ymmartami-
sen, ja sen avulla on myds mahdollista 16ytdd teemoja, joita tutkija ei osaa ennak-
koon ajatella (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Toinen laadullisen tutkimuksen vah-
vuus on, ettd silld pystytddn tutkimaan tosieldamén tilanteita tosieldmén konteks-
tissa, mikd mahdollistaa kdytdannonldheisten ratkaisujen 16ytdmisen (Denzin &
Lincoln, 2011). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksen on ymmartda tutkittavaa
ilmiotd, sekd kuvata sitd tarkasti ja kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2008).
Tdamd tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena, joka on yksi laadullisen tutkimuk-
sen tyypeistd. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tutkia tosieldmdssd havait-
tuja tilanteita (Yin, 1984), ja se oli myds tdméan tutkimuksen tarkoitus.

Laadullisessa tutkimuksessa tiedon keruun vélineend suositaan ihmistd, ja
mittausvilineiden sijasta luotetaan tutkijan havaintoihin kanssakdymisesta tut-
kittavien kanssa. Hirsjdrvi ja Hurme (2008) perustelevat tdta silld, ettd ihmiset
pystyvitjoustavasti sopeutumaan tilanteeseen vaihtelevissakin olosuhteissa. Ai-
neistonkeruutavan tulisi mahdollistaa tutkimukseen osallistujien kertoa vapaasti
omista kokemuksistaan ja mielipiteistddn tutkittavaan ilmioon liittyen. Haastat-
telu on yksi tiedonkeruumenetelms, joka soveltuu tdhdn tarkoitukseen hyvin
(Hirsjarvi & Hurme, 2008). Tdstd syystd tutkielman tiedonkeruu toteutettiin
haastatteluiden avulla.

Hirsjarvi ja Hurme (2008) jakavat laadullisen tutkimuksen haastattelut
strukturoituihin haastatteluihin, teemahaastatteluihin ja avoimiin haastattelui-
hin. Teemahaastattelut ovat avointen haastatteluiden ja kyselyhaastatteluiden
vdlimalli. Teemahaastatteluissa ei ole ennalta pddtettyjd yksityiskohtaisia
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kysymyksid, vaan haastattelu toteutetaan tutkijan ennalta tunnistamiin teemoi-
hin liittyen. Teemahaastattelun teemat perustuvat kirjallisuuskatsauksesta 16y-
dettyihin aiempiin tutkimuksiin. Teemahaastattelut antavat mahdollisuuden va-
paamuotoiseen keskusteluun, mutta niissd on kuitenkin selked jasentely teemoi-
hin perustuen, miké helpottaa haastatteluiden kulkua. Teemahaastattelut mah-
dollistavat my6s ennalta-arvaamattomien teemojen esiinnousun haastatteluiden
yhteydessd. Teemahaastattelut soveltuivat parhaiten taman tutkimuksen toteut-
tamiseen, silld tutkimuksen tavoitteena oli saada haastateltavat kertomaan koke-
muksistaan omista ldhtokohdistaan. Strukturoidut haastattelut olisivat rajoitta-
neet avointa keskustelua, eiviatkd ne mahdollista ennalta tuntemattomien ilmioi-
den esilletuloa samoin kuin teema haastattelut. Strukturoidut kysymykset olisi-
vat mahdollisesti pohjautuneet liikaa myos tutkijan omiin ndkemyksiin tutkitta-
vasta ilmiostd, eikd haastateltavien omat ndkemykset olisi tulleet yhtd hyvin
esille. (Hirsjarvi & Hurme, 2008.)

3.2 Tutkimuksen kulku

Tdssd alaluvussa esitellddan tutkimusprosessin kulku. Ensin kdyd&an lapi haasta-
teltavien valintaan ja otantaan liittyvd prosessi. Taman jdlkeen esitellddn milla
keinoin haastattelut toteutettiin. Viimeiseksi esitellddn tutkimuksessa kaytetty
analyysimenetelmad.

3.2.1 Haastateltavien valinta ja otanta

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa otannalla kuvataan tutkimukseen osallistuvien
rajaamista tiettyyn joukkoon tutkittavia. Tutkimuksen toteuttamiseksi valittiin
seitsemdn haastateltavaa. Haastateltavien valinnassa kriteerind oli, ettd haasta-
teltavat olivat tydskennelleet uransa aikana hajautetuissa tiimeissd, missd hajaut-
tamista oli tapahtunut yli maantieteellisten rajojen. Koska tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli keskittyd suomalaisten ja intialaisten véliseen yhteistyohon, olivat
kaikki haastatteluun valitut henkil6t tyoskennelleet Suomen ja Intian valisissa
virtuaalitiimeissd. Kaikki haastateltavat olivat liséksi saman organisaation jdse-
nid.

Tutkimukseen valittiin haastateltaviksi tdlld hetkelld padsiallisissa rooleis-
saan toimivia henkil6itd, mutta usealla haastateltavalla oli my6s taustaa muista
rooleista. Otantaan pyrittiin saamaan mukaan kaksi teknistd arkkitehtia, kaksi
toteuttajaa, kaksi esimiesroolin omaavaa henkil6d ja kaksi médrittelytehtdvissa
toiminutta henkil6d. Haastateltavat henkil6t valittiin eri rooleista, jotta saataisiin
nakemystd useasta eri roolista tiimin sisdlld. Tarkoituksena oli saada jokaiseen
rooliin henkild sekd Suomesta ettd Intiasta. Tutkimukseen valitut henkil6t olivat
tutkijalle jo ennestdan tuttuja. Jokaista tutkimukseen osallistunutta henkil6a 14-
hestyttiin henkilokohtaisesti ja tiedusteltiin kiinnostusta tutkimukseen osallistu-
miseen. Yksi tutkimukseen pyydetyistd henkildistd ei halunnut osallistua
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tutkimukseen, joten lopulliseen otantaan tuli seitsemdn henkil6d. Kaikki haastat-
teluihin osallistuneet henkil6t olivat miehid. Taulukossa 2 esitetddn taustatietoa
haastateltavista ja haastatteluista.

TAULUKKO 2 Haastateltavat

Haastattelut Rooli Kansalaisuus Haastattelu- | Haastattelun
muoto kesto
Haastateltava 1 | Arkkitehti Suomi Kasvotusten | 30 minuuttia
Haastateltava 2 | Toteuttaja Suomi Kasvotusten | 36 minuuttia
Haastateltava 3 | Madrittelija Suomi Skype 53 minuuttia
Haastateltava 4 | Esimies Intia Skype 56 minuuttia
Haastateltava 5 | Arkkitehti Suomi Kasvotusten | 60 minuuttia
Haastateltava 6 | Esimies Suomi Skype 67 minuuttia
Haastateltava 7 | Toteuttaja Intia Skype 32 minuuttia
/ 45 minuuttia

3.2.2 Haastatteluiden toteutus

Haastattelurunko luotiin kirjallisuuskatsauksesta nousseihin teemoihin pohjau-
tuen. Haastattelurunko 16ytyy liitteestd 1. Ennen varsinaisia haastatteluita toteu-
tettiin kaksi koehaastattelua, jossa testattiin haastattelurungon toimivuutta. Koe-
haastattelut toteutettiin kasvokkain. Toisen koehaastattelun tulokset otettiin mu-
kaan tutkimukseen, silld haastattelurunko todettiin toimivaksi. Kaikki haastatte-
lut toteutettiin kesén 2018 aikana. Haastatteluita toteutettiin sekd kasvokkain etta
Skype puheluiden vilitykselld. Haastateltaville annettiin mahdollisuus valita
tapa, joka sopi heille parhaiten. Skype puheluissa ei ollut kdytossd video-ominai-
suutta. Kaikkien tutkimukseen mukaan otettujen haastattelujen d&ni nauhoitet-
tiin myohempaéa késittelya varten. Nelja haastattelua toteutettiin Skypen valityk-
selld ja kolme kasvokkain. Haastatteluiden pituus vaihteli 30-67 minuutin valilta.
Haastattelussa seitseméan esiintyi teknisid ongelmia huonon yhteyden takia, joten
se jouduttiin tekemddn kahdessa osassa. Laadun varmistamiseksi kaikki haastat-
telut nauhoitettiin kahdella nauhurilla, jotta pystyttiin vdlttimé&&dn aineiston ha-
vidminen laitteen hajotessa.

Kaikkia haastateltavia lahestyttiin ensin sdhkopostitse, jossa tiedusteltiin
heidédn kiinnostusta tutkimuksen suhteen. Sdhkopostissa kaytiin lapi tutkimuk-
sen tarkoitus ja aihepiiri. Sdhkopostissa selitettiin: miten haastattelu toteutetaan,
mitkd haastattelun teemat ovat, kauanko haastattelu kestdd ja miten nauhoitus
toteutetaan. Néaiden lisdksi korostettiin tutkimuksen anonymiteettid ja luotta-
muksellisuutta. Varsinainen kutsu haastatteluun ldhetettiin henkiloille, jotka oli-
vat kiinnostuneita tutkimukseen osallistumisesta. Kutsu sisélsi samat tiedot al-
kuperdisen viestin kanssa, mutta lisdksi siind kerrottiin, ettd kutsun hyvaksy-
malld haastateltava suostuu nauhoitukseen. Ensimmadisessd ja toisessa haastatte-
lussa suostumus otettiin kirjallisena suostumuslomakkeeseen, jonka esimerkki
loytyy liitteestd 2. Haastattelukutsut ldhetettiin englanniksi tai suomeksi riip-
puen haastateltavasta. Yksi ldhestytyistd henkiloistd ei ikind vastannut kutsuun,
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ja tamédn perusteella todettiin, ettd hédn ei halunnut osallistua tutkimukseen. Esi-
merkki sdhkopostien suomenkielisestd ja englanninkielisestd versioista 16ytyy
liitteistd 3 ja 4.

Haastatteluiden litteroinnit tehtiin sitd mukaa, kun haastattelut valmistui-
vat. Tdlld tavalla haastattelut pysyivit tuoreena mielessd, ja pystyttiin helposti
ndkemddn mitkd kysymykset herittivit paljon keskustelua. Lisdksi kysymysten
asetantaa pystyttiin muokkaamaan havaintojen perusteella, jotta keskustelua
syntyisi enemman. Haastatteluiden aikana ei tehty muistiinpanoja, vaan pyrittiin
keskittymaddn siihen, ettd haastattelu olisi mahdollisimman sujuvaa ja luontevaa
keskustelua. Haastateltaville haluttiin antaa mahdollisuus kertoa vapaasti eri
teemoista ja vastata kattavasti eri kysymyksiin. Mikili oli tarvetta, esitettiin va-
jaaksi jadneistd aihealueista lisikysymyksia.

3.2.3 Analyysimenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa on useita eri menetelmid, joilla aineistoa voidaan
analysoida. Eskola ja Suoranta (1996) mukaan haastatteluaineison analyysin voi
suorittaa ainakin kolmella tavalla. Ensimmadinen tapa, jonka he esittdvit on, ettd
aineisto puretaan ja siitd edetddn suoraan analyysiin tutkijan intuitioon luottaen.
Toisessa tavassa aineisto puretaan, minkd jalkeen se koodataan, ja siitd edetddan
analyysiin. Kolmas tapa yhdistdd aineiston purkamis- ja koodaamisvaiheet,
jonka jdlkeen siirrytddan analyysiin (Eskola & Suoranta, 1996). Tassd tutkimuk-
sessa kdytettiin edelld kuvatuista tavoista tapaa kaksi.

Analyysin ensimmadinen vaihe oli nauhoitettujen haastatteluiden litterointi.
Litteroinnilla tarkoitetaan puhutun tekstin auki kirjoittamista tekstimuotoon
(Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastatteluiden litteroinnit toteutettiin Word tekstin-
kasittelyohjelmalla mahdollisimman sanatarkasti. Haastatteluiden litterointeja
tehtiin haastatteluiden lomassa. Tutkimuksen analyysimenetelméaksi valittiin
teemoittelu, silld sitd oli kdytetty myos haastattelurungon luomisessa. Teemoit-
telussa aineistosta pyritddn loytaméaan toistuvia tekijoitd, jotka ovat keskeisessa
suhteessa tutkittavaan aiheeseen. Teemoittelua voidaan pitdd luotettavan ana-
lyysimenetelmé&nd, kun materiaali on kerétty teemahaastatteluja hyodyntamalla.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008.)

Teemoittelussa analysoitavasta aineistosta etsitdadn toistuvia ilmidité ja ” tee-
moja”, jotka muodostavat asiakokonaisuuden (Hirsjdrvi & Hurme, 2008). Tee-
moittelussa apuna kaytettiin tekstinkdsittely- ja taulukko-ohjelmia. Teemoittelun
ensimmadisessd vaiheessa litteroitu aineisto varikoodattiin yleisesti esiintyviin
pddteemoihin. Tdssd vaiheessa teemoja oli 14. Ensimmadisen koodausvaiheen jal-
keen aineisto vietiin toiseen tekstitiedostoon, jossa teemoja yhdisteltiin isompiin
kokonaisuuksiin, jotta niistd saatiin hallittavampia. Aineisto kaytiin ldpi lauseit-
tain, ja lauseille laitettiin sivun reunaan teemaa kuvaava avainsana. Lopputulok-
sena paddyttiin viiteen pddteemaan, jotka olivat;

1. Kulttuurien véiliset erot
2. Luottamuksen rakentuminen



32

3. Tyoskentelytavat
4. Edellytykset tiimin jdsenelle
5. Edellytykset tiimin esimiehelle

Kukin padédteema sisélsi lisaksi muutamia alateemoja. Haastatteluilla keratysta ai-
neistosta saatiin koottua teoriaosuudessa luotuihin teemoihin liittyvit kokonai-
suudet. Tuloksien esittelyvaiheessa aineistosta nostettiin esiin sitaatteja, jotka toi-
mivat esimerkkeind ja perusteluina tulkinnoille. Osa haastatteluista toteutettiin
englanniksi ja ndistd haastatteluista otetut sitaatit kddnnettiin suomenkielelle.
Teemat ja tulokset késitellddan luvussa 4.

3.3 Tiedonkerdyksen ja otannan luotettavuuden arviointi

Téssd alaluvussa kdydaan lapi tapoja milld valitun otannan ja toteutettujen haas-
tatteluiden luotettavuutta pyrittiin parantamaan. Ennen tutkimuksen toteutta-
mista tutkija oli itse tyoskennellyt ohjelmistokehitysprojekteissa missd tiimin ja-
senet on hajautettu Suomeen ja Intiaan.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mukaan tutkimuksen laatua voidaan paran-
taa etukdteen hyvilld haastattelurungolla. Lisdksi tutkimuksen teemoihin liitty-
vid lisdkysymyksid tulee miettid ennalta. Heiddn mukaansa kaikkiin lisdkysy-
myksiin ei kuitenkaan pystytd varautumaan ennalta. Tdssa tutkimuksessa kdyte-
tyn haastattelurungon laatua ja luotettavuutta on pyritty parantamaan aikaisem-
paan kirjallisuuteen tutustumalla. Tutkimukseen valitut teemat ja kokonaisuudet
on johdettu aikaisemmasta kirjallisuudesta 16ydetyistd kokonaisuuksista. Koe-
haastattelua hyodyntdamalld pyrittiin varmistamaan myos se, ettd kysymyksilld
saadaan vastaus esitettyyn tutkimuskysymykseen. (Hirsjarvi & Hurme, 2008.)

Haastatteluiden luotettavuuden osalta on tarkedd, ettd haastattelija tiedos-
taa haastatteluissa yleisesti ilmenevit ongelmat (Myers & Newman, 2007). Tal-
laisia haastatteluissa yleisesti ilmenevid ongelmia ovat mm. haastattelun keino-
tekoisuus, luottamuksen ja ajan puute, ennakkoluulot, asenteet, johdattelu haas-
tattelijan toimesta ja kielen monitulkinnaisuus (Myers & Newman, 2007). Myer-
sin ja Newmanin (2007) mukaan haastattelija voi my6s epdhuomiossa loukata
haastateltavaa mitd ei saisi missddn tapauksessa tapahtua. Etenkin intialaisia
haastateltaessa piti olla erityisen tarkkana siitd, miten kysymykset heille esitettiin,
silld haastattelut toteutettiin englannin kielell.

Haastateltavia valittaessa pyrittiin valitsemaan henkil6itd, jotka olivat tut-
kijalle entuudestaan tuttuja, ja joiden kanssa tutkija oli tyoskennellyt. Taman
avulla pyrittiin varmistamaan, ettd kaikilla oli samanlaiset lahtokohdat haastat-
teluun. Koska henkil6t tunsivat tutkijan jo ennestéddn, pystyivét haastattelutilan-
teet olemaan rentoja ja keskustelunomaisia. Suhde tutkijaan mahdollisti my6s
sen, ettd haastateltavien oli helppo kertoa omista kokemuksistaan rehellisesti,
koska heilld oli luottamus haastattelijaan jo valmiina.

Haastateltavien motivointi voidaan ndhdé haastateltavien valinnassa yh-
tend haasteena (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastateltaville ei ollut tarjolla erillista
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korvausta haastatteluun osallistumisesta. Suurimpana motivaattorina todenné-
koisesti toimi henkiloiden oma halu péaédstd vaikuttamaan tutkimukseen. Liséksi
koska haastateltavat olivat haastattelijalle ennestddn tuttuja, haastateltavilla oli
halu auttaa tutkijaa tutkimuksen suorittamisessa.

Koska tutkija on tyoskennellyt haastateltavien ihmisten kanssa tutkimuk-
sen kohteena olevassa konseptissa, silld oli varmasti jonkinlaista vaikutusta haas-
tatteluiden toteutuksessa. Tutkijan pitdd pysyd objektiivisena tutkittavaa aihetta
kohden (Hirsjarvi & Hurme, 2008), mutta koska aihe oli tutkijalle oman tyon
kautta niin ldheinen, tdmaé tdytyy huomioida mahdollisissa rajoitteissa luotetta-
vuutta arvioitaessa. Kaikissa haastatteluissa painotettiin, ettd tutkija ei ole min-
kddn organisaation edustajana, eikd organisaatio ole mukana tutkimuksen toteu-
tuksessa, vaan haastattelija on tdysin tutkijan roolissa.

Haastattelukutsussa ja suostumuslomakkeessa painotettiin tutkimuksen
anonymiteettid. Tdlld tavoin pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavat voivat
huoletta kertoa omakohtaisista kokemuksistaan, eikd heidén tarvitse peldtd mah-
dollisia seurauksia minkddn organisaation toimesta. Lisdksi tdmd kasvatti haas-
tateltavien luottamusta tutkijaa kohtaan. Haastateltavat vaikuttivat vapautu-
neilta haastattelutilanteissa, ja he toivat esille seké kriittisid ettd myonteisid ha-
vaintoja tutkimuksen aihepiiristd. Haastattelut sovittiin haastateltavien kanssa
hyvissd ajoin, joten suuremmilta aikataulullisilta ongelmilta valtyttiin. Yhden
haastattelun aikana, joka toteutettiin Skypen vilitykselld, haastattelu jouduttiin
lopettamaan kesken. Haastateltavan laitteesta loppui virta kesken haastattelun ja
kyseisessd tapauksessa sovittiin uusi haastatteluaika.

Vaikka tutkija oli tydskennellyt haastateltavien kanssa yhteisissd projek-
teissa, ja se tdytyy huomioida luotettavuutta arvioitaessa, loi se my6s omat
etunsa haastatteluita ajatellen. Haastateltavien ei esimerkiksi tarvinnut kayda
kaikkia yleisid asioita niin tarkasti ldpi, koska tutkijalla oli jo tdma tieto ennestdan.
Tdamdn takia haastatteluissa pystyttiin tuomaan esille kontekstisidonnaisia asi-
oita, mitd muuten ei olisi vilttimattd tullut esille.

Koska tutkimuksen menetelméné toimi tapaustutkimus, missd tutkimusten
tulokset perustuvat haastateltavien omakohtaisiin kokemuksiin hajaantuneiden
tiimien toiminnasta, on tutkimustieto vahvasti subjektiivista. Tutkimuksessa
haastateltiin ainoastaan yhden organisaation jasenid kahdesta eri kulttuurista, jo-
ten se on selked rajaus tutkimuksen tuloksia yleistettdessd. Tutkimuksen tulok-
siin tulee siis suhtautua tapauskuvauksena siitd, minkéalaisia asioita ilmenee ta-
pauksen kohteena olevassa organisaatiossa etenkin suomalaisista ja intialaisista
koostuvissa hajautetuissa tiimeissa.

Tutkimuksen reliabiliteetti merkitsee Hirsjdarven, Remeksen ja Sajavaaran
(2009) mukaan sitd, ettd tutkittaessa tiettyd ilmiota kaksi henkilo padtyy saman-
laiseen lopputulokseen. Vaikka tutkimustulokset ovat hyvin tapauskohtaisia,
voidaan samankaltaisia tuloksia hajautettujen tiimien toiminnasta 16ytdd ole-
massa olevasta kirjallisuudesta esimerkiksi (Duarte & Snyder, 2006; Hertel ym.,
2006; Hinds & Cramton, 2014; Holmstrém ym., 2006; Siebdraht ym., 2009). Tata
voidaan sanoa niin sanotuksi triangulaatioksi, missd haastatteluista saatua ai-
neistoa verrataan muista ldhteistd saatuun tietoon (Hirsjarvi ym., 2009).
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa kdydaan lapi tutkimuksen empiirisestd osuudesta saatuja tuloksia
haastatteluaineistoa analysoimalla.

4,1 Kulttuurien viliset erot

Haastatteluiden yhtend aihealueena oli kulttuuristen vilisten erojen tuomat
haasteet. Tédssd pyrittiin siis selvittdmé&an minké&lainen vaikutus sosiodemografi-
sella etdisyydelld on tiimin toiminnassa. Kulttuurien véliset erot nousivat esille
kaikissa haastatteluissa. Haastateltavien kommenteista nousi esiin se, ettd mitid
isompi maantieteellinen etdisyys oli, sitd suurempia olivat myos kulttuurilliset
erot. Suurimmat haasteet liittyivdt kulttuurien yleiseen vuorovaikutukseen ja
viestintddn, suhtautuminen hierarkiaan ja yleisiin tyoskentelytapoihin. Henkil6t,
jotka tulevat eri kulttuureista, suhtautuvat tyohon usein eri tavalla.

Siind on ihan valtava ero. Jos puhutaan Suomen ja Ruotsin yrityskulttuurista niin se ei
eroa niin paljon. Niissékin on jotain eroja, mutta niitéd voi johtaa samalla tyckulttuurilla.
Mutta sitten, kun puhutaan kaukomaista esim. Intiasta tai muista, niin on darimmdisen
tarkedd juuri taman takia, ettd sielld padssa on johtohenkilo, joka on vastuussa sen po-
rukan tekemisistd. (Haastateltava 6)

Kulttuurin ymmartamiselld on suuri vaikutus. Jos aloitamme tydskentelemdan
onshore/ offshore mallilla ymmaértamattd toisen kulttuuria, emme osaa tyoskennelld
yhdessa. Kaikissa kulttuureissa on oma tyyli suhtautua asioihin. (Haastateltava 4)

4.1.1 Suhtautuminen hierarkiaan

Haastatteluissa nousi esiin henkiltiden erot heiddn suhtautumisessaan hierarki-
aan. Yrityskulttuuri eroaa huomattavasi Euroopan ja kaukomaiden esimerkiksi
Intian valilla. Intialaisessa tyokulttuurissa hierakialla on huomattavasti enem-
man vaikutusta mitd eurooppalaisten ja suomalaisten keskuudessa. Heiddn yri-
tyskulttuurilleen on ominaista, ettd tiimin ja organisaation rakenne on pyramidi-
mainen. Tama tarkoittaa siis, ettd esimies sanoo mitd tehd&dén ja miten se tehdadan.
Intialaiset eivat helposti kyseenalaista auktoriteettisia mielipiteita.

Intialainen tyokulttuuri on hyvin hierarkkinen. Pomot sanoo jotain, ja alaiset kuunte-
lee ja tekee niinku kédsketddn, joka ei taas tdélld toimis ollenkaan. Organisaatioraken-
teita on hyvin monenlaisia. (Haastateltava 5)

Téallainen hierarkkinen malli ei taas ole normaalia suomalaisille. Suomessa on to-
tuttu siihen, ettd on normaalia kyseenalaistaa padtoksid, mikéli ne eivdat omasta
mielestd ole oikeita ratkaisuja. Suomessa tiimin jdsenet haluavat vaikuttaa paa-
toksentekoon, ja haluavat itse pddttdd miten jonkin asian tekevat. Kun tiimi
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rakentuu henkiltistd, joilla on tdysin erilainen suhtautuminen hierarkiaan, ai-
heuttaa se vdistimdttd haasteita, joita ei ilmene tavanomaisen tiimin kohdalla.

Toisaalla on totuttu selkeisiin auktoriteetteihin, esimerkiksi Suomen ja Intian erot. Suo-
messa on matala hierarkia, ja se joka tietdd eniten, ni yleensd saa sanoa koviten. Toi-
saalta Intiassa on korkean hierarkian jdrjestelmd, jossa tdytyy ymmartas, ettd jos on
konflikti, niin tulee menna hierarkiassa oikeassa jarjestyksessd. (Haastateltava 3)

Kulttuureissa voi siis olla hyvin erilainen kasitys hierarkiaan liittyen. Tama tulee
ottaa huomioon, kun tiimid muodostetaan. Téllaiset erot tuovat haasteita hajau-
tetun tiimin toiminnalle. On siis hyvin tdrked, ettd esimerkiksi projektin alussa
viestintakdytdnteet ja -prosessit kdydadan hyvin tarkasti lavitse. Suomalaisen voi
olla hyvin helppo mennd puhumaan suoraan omalle esimiehelleen mitd on
mieltd asioista, mutta tima ei tulisi mieleenk&dn intialaiselle kollegalle. Tamé&n
takia viestintdkdytdnteissd tulee selkedsti kertoa mitkd oikeat viestintdkanavat
ovat. Vaikka erot tiedostetaan, ei se siltikddan takaa onnistumista.

Se menee usein pieleen suomalaisen yrityskulttuurin ja heidédn yrityskulttuurin kes-
ken. Siind tulee vadrinkasityksid, vaikka tuntisi todella hyvin paikallista kulttuuria.
Aina siind on pientd epdselvyyttd. (Haastateltava 6)

Kulttuurien viliset erot nousevat siis esiin etenkin silloin kun maantieteellinen
etdisyys on suuri. Haastateltavien mukaan tédtd haastetta pystytdan lieventaméaan
esimerkiksi siten, ettd molemmilla tiimeilld on paikallinen tiimin vetdja. Paikalli-
nen henkild tuntee paikalliset tavat ja ymmartdd niitd. Tama ei kuitenkaan valt-
tamdttd aina ole mahdollista, mutta tdllaiseen toimintamalliin olisi hyva pyrkid,
jotta turhilta ongelmilta voitaisiin vilttyd. Tiimin vetdjien tulee tehdad hyvin 1a-
heistd yhteistyota keskendan.

Erittdin suositeltavaa juuri tanki takia, ettd sielld on kaveri, joka tuntee paikalliset tavat
ja tyoajat ja miten niitd ihmisid kohdellaan jne. Siind on isoja eroja. Tokihan me
opimme koko ajan, mitd kauemmin teemme heidédn kanssaan toitd. Mutta silti suosit-
telen ainakin isoissa projekteissa, ettd sielld on paikallinen johto. (Haastateltava 6)

Koska virtuaalitiimit voivat hyvin usein koostua erilaisista tyokulttuureista tule-
vista ihmisistd, on tirked tiedostaa, miten missikin suhtaudutaan hierarkiaan.
Kun namad erot tiedostetaan ennakkoon, voidaan niihin varautua ja tiimi pystyy
sopia yhteisistd tavoista toimia. Jotta tdllaiset asiat voidaan ratkaista, se vaatii,
ettd osapuolet ovat tietoisia eroavaisuuksista ja ymmartavat niitd. Asioiden ym-
maértdminen auttaa tiimin jasenid kasittelem&dn eroja ja tulemaan toimeen niiden
kanssa.

Sitd on tietoisesti koulutettu erillisissa tilaisuuksissa siitd, ettd molemmat tahot ottaa
toisensa huomioon ja ymmartad toisen kulttuurin realiteetit. Lisdksi siitd on pyritty
keskustelemaan, ettd mitka ovat oikeat reitit ja milld tavalla ja miten tiimissa toimitaan.
Kenelld on viimeinen sana yms. ja kuka on vastuussa mistdkin riippumatta siitd mika
on kenenkin titteli. (Haastateltava 3)
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4.1.2 Vuorovaikutus ja viestintitavat

Toinen kulttuurien tuoma haaste, joka nousi esiin haastatteluissa hyvin vahvasti,
oli toisistaan hyvin paljon eroavat vuorovaikutus ja viestintdtavat. Tama ndhtiin
useassa haastattelussa selkedsti suurimpana uhkana projektin onnistumisen ja
tiimin saumattoman yhteistyon kannalta. Se on ymmarrettavad, silld viestintd on
erittdin tarkedssd roolissa pdivittdisessd tyossd ja se on osa jokapdivdistd toimin-
taa. Vadarinymmarrykset lisddntyviat huomattavasti, mikali toisten viestejd ja sa-
nomisia ei osata tulkita oikein.

Suomessa paljon enemmain suorapuheisuutta ja uskalletaan kertoa asioita ja ottaa asi-
oita esiin helposti. Mut sitte Intiassa se o ehkd vahd semmonen herrasmieskulttuuri.
Mitdd ikdvad ei sanota tdysin suoraa, tai kierrellddn, tai sanotaan vaikka just kylla
kaikki onnistuu, tai ymmaérén tdysin mitd tapahtuu, mut sitte jos muutaman tunnin
pdastd kysyy mitd o tapahtunut, ni ei oo tapahtunut yhtdd mitaan. (Haastateltava 2)

Kommunikointi ja siihen liittyvit seikat koettiin useassa haastattelussa olevan
yleisin ongelmatekijd hajautettujen tiimien toiminnassa. Kommunikoinnilla on
suuri vaikutus kaikkeen tiimin toimintaan, joten on tirkead, ettd se saataisiin hoi-
dettua sujuvasti. Varsinkin vddrinymmarrykset ovat valtava riskitekijd hajaute-
tussa tiimissd, koska téllaisten asioiden selvittdiminen voi olla hyvin vaikeaa sih-
koisten viestimien vélitykselld. Pienetkin vaarinymmarrykset voivat helposti
johtaa suuriinkin ongelmiin, jos niitd ei saada selvitettyd tarpeeksi nopeasti.

Varmaan kommunikointi. Ja sit jotai kielimuurijuttuja, mutta ei nekddn nyt nii isoja
loppujenlopuks, ku niistd pddsee helposti yli jostai perus kielimuuri ongelmista, ku
vaa selittdd tarpeeks. Ehkd kommunikoinnista, ettd se tieto ei vility tai liiku yht no-
peeta toiseen suuntaan tai saattaa olla vaarinymmarryksi. Ni niitd o vaikeampi selvit-
tdd puhelimella kuin ettd esim kdyt vetddn hihasta ja juttelet sen suoraa lépi. (Haasta-
teltava 2)

Jos kommunikaatio sakkaa eikd saada muodostettua sellasta luotettavaa luottamuksen
arvoista yhteistyo6td, ja semmosta ilmapiirid jossa ihmiset luottaa toisiinsa, ni se on se
ongelma. Luottamus ja kommunikointi, kun ne toimii ni koko homma toimii hyvin.
Jos ne puuttuu, ni se on iso ongelma. (Haastateltava 3)

Suomalaisten suorapuheisuus nousi esille useassa haastattelussa. Suorapuhei-
suus tuo tehokkuuden tuntua, ja se on tdysin luonnollista muiden suomalaisten
keskuudessa. Suorapuheisuus saattaa kuitenkin nayttaa taysin erilaiselta muiden
kulttuurien silmissd. Hyvin usein suomalaiset vaikuttivat aluksi epdkohteliailta
ja vihaisilta intialaisten silmissd, koska he eivit olleet tottuneet suomalaisten pu-
hetyyliin.

Jos miettii offshore tiimistd tinne Suomeen pdin, ettd ku suomalaiset on suorapuheisia,
ni se saattaa aluks tuntuu tosi tympeeltd. Mut ku alkaa ymmartés, et nii kaikki vaan
puhuu tddl. Ja ku tuut kdymaa tadl ni, huomaa tosi helposti, ettd ei ihmiset oo nii
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puheliaita Suomessa. Sitd kautta sa péddset sen yli, ettd ei ne ookkaa vihasia sulle, vaa
ne vain kommunikoi tédllee. (Haastateltava 2)

Aluksi luulin, ettd (Suomalainen) esimies oli vihainen ihminen. Sain sellaisen kasityk-
sen, kun puhuin hdnen kanssaan Skype puheluissa jne. Tapa, jolla hdn puhui, sai mi-
nut kuvittelemaan, ettd hdn on vihainen persoona. Jos mind teen virheen, niin hin
huutaa minulle. Se ei kuitenkaan pitdnyt paikkaansa, silld kun tapasin hénet, tajusin
ettd ei asia olekaan niin. (Haastateltava 7)

Tiimin jdsenten tulee tiedostaa kulttuurien tuomat ominaisuudet viestintétyyliin,
jotta olettamuksilta ja vadrinymmarryksiltd voitaisiin valttyd. Olisi kuitenkin
hyvd, ettd tdssd tilanteessa suomalainen henkil® itse tiedostaisi asian, ja pyrkisi
myds muokkaamaan omaa viestintitapaansa. Vastaanottavan puolen tdytyy
myos ymmartad, ettd vaikka suomalainen puhuu asioista suoraan, ei se ole hen-
kilokohtaista, tai tarkoita henkilon olevan vihainen. On siis tarked, ettd niita asi-
oita kdydddn ldpi jo ennen projektin aloitusta, tai vahintdan projektin alkuvaihei-
den aikana.

Suomessa olevan kehittdjan pitdd ymmaértdd miten asiat pitdd esittdd sinne pdin, ettd
ne hoituvat. Ne pitdd ne asiat kdyda ldpi ennen projektin toteutusvaiheita, ettd miten
ihmiset kayttaytyy. (Haastateltava 6)

Toinen kulttuurin tuoma haaste viestintddn liittyen oli intialaisille ominainen
tyyli kierrelld asioita, tai jattdd niin sanotut negatiiviset ja kielteiset asiat sano-
matta. Tdmd koettiin useassa haastattelussa harhaanjohtavaksi, ja tédstd syystd
silld oli suuri riski johtaa vaarinymmarryksiin.

Suurin juttu on mielestédni se, ettd sielld ei haluta puhua ikédvistd asioista. Jos kysyt
esimerkiksi “miten menee tdn ja tdn kanssa” ja sulle vastataan “ihan hyvin menee” ni
sun pitdd ymmartdd mitd ne tarkottaa. Se ei tarkota, ettd kaikki on hyvin, vaan sillon
sielld on jo ongelmia. Taytyy olla todella tarkka tdn kans. Jos ne sanoo, ettd menee
erittdin hyvin, ni sillon se menee eteenpdin siind aikataulussa mitd sovittu. Na4itd il-
maisutapoja pitdd ymmartdd, koska he ei sano suoraan, ettd nyt ei mene todellakaan
hyvin. (Haastateltava 6)

Tdllainen tapa viestid johtaa helposti vddrinymmarryksiin, mikéli vastaanottava
osapuoli ei osaa tulkita sanomaa oikein. Tdaméd korostuu etenkin kulttuurien
valilld, joilla on tdysin erilainen tapa viestid. Suomalainen ottaa asian helposti
sellaisena kuin se on sanottu. Ratkaisuna tédllaisten vaddrinymmaérrysten
vdhentdmiseen on esittdd jatkokysymyksid ja pyytdd ndyttaméaan konkreettisia
esimerkkejd jonkin asian etenemisesta.

4.1.3 Tyokulttuuri

Kulttuurien vélisissd eroissa nousi esiin selkedsti ihmisten suhtautuminen tyo-
uraan ja mikd heiddn mielestddn on oikea tapa toimia. Ty6ajan merkitys erosi
haastateltavien mielestd huomattavasti eri kulttuureissa. Intiassa on normaalia,
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ettd tyontekijat tekevat pitkdd pdivad. Intialaiset tekeviat myos paljon ylitoitd, mi-
kéli asian loppuunsaattaminen sitd vaatii. Suomessa taas on totuttu siihen, ettd
tyopdiva kestdd noin 8 tuntia, ja sen jdlkeen tydasioita ei endd mietita.

Eri kulttuureissa on erilainen suhtautuminen tyduraan. Intiassa ihmiset viettavét pal-
jon aikaa toimistolla. Virallisesti tyopdivan mitta on 9-10 tuntia, mutta oikeasti ihmiset
ovat toissd huomattavasti pidempia pdivid. Tarkein asia on saada tyo valmiiksi valit-
tamatta siitd, kuinka paljon joutuu tehdé ylitoitd. Euroopassa suhtautuminen on eri-
laista, sielld annetaan enemman arvoa yksityiseldmadlle, eikd henkilokohtaisista me-
noista haluta joustaa toiden takia. Se on normaalia eurooppalaisessa kulttuurissa, ja
meidan tadytyy ymmartad se, koska se vaikuttaa yhdessa tyoskentelyyn. (Haastateltava
4)

Padsiallisesti toimii hyvin, valill4 joistain asioista tuntuu, ettd offshore tiimin paadyssa
yritetddn kirid, ettd aikataulut saattaa olla sielld tarkempia tai pidetddn enemman kii,
tai ettd on pakko padstd johonki tiettyyn aikatauluun ja sit aletaa helposti hosumaan,
joka ei valttamattd ole hirveen hyva asia. (Haastateltava 2)

Molemmista kommenteista nousee esiin se, ettd suhtautuminen tydaikaan eroaa
kulttuurien valilld. Lisdksi asiat, joita henkilot kokevat tdrkeind voi erota huo-
mattavasti eri kulttuureissa. On tdrkedd, ettd tiimin jasenet ymmartavat myos
toisten kulttuurien ndkemyksid, jotta he voivat paremmin sopeuttaa omaa toi-
mintaansa. Jos ihmiset eivdt ymmarréd toisiaan, se luo helposti ennakkoluuloja,
mikd vaikeuttaa tiimin toimintaa.

Kulttuurien tuomat erot usein aiheuttavat ennakkoluuloja tiimin jdsenten
sisdlld, mikd on ihan luonnollista, jos ihminen ei ymmarrd miksi toinen tekee niin
kuin tekee. Ennakkoluulot laskevat tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja va-
hentévit luottamusta tiimin jasenten valilla.

Paljo vaikka kuulee semmosta, ettd jotku jotka tulee just projektiin, miteha sen sanoisi,
ettd helposti tulee semmosia pienid ennakkoluuloja, ettd ne ei ihan yhtd hyvin ym-
maérrd koodia. (Haastateltava 2)

Téllaisten ongelmien ratkaisu vaatii sitd, ettd osapuolet ovat tietoisia eroavai-
suuksista ja ymmartavat niitd. Asioiden ymmartaminen auttaa tiimin jasenia ka-
sittelemddn eroja ja tulemaan toimeen niiden kanssa.

Sitd on tietoisesti koulutettu erillisisséd tilaisuuksissa siitd, ettd molemmat tahot ottaa
toisensa huomioon ja ymmartdd toisen kulttuurin realiteetit. Lisdksi siitd on pyritty
keskustelemaan mitka ovat oikeat reitit ja milld tavalla ja miten tiimissa toimitaan. Ke-
nelld on viimeinen sana yms., ja kuka on vastuussa mistékin riippumatta siitd mika on
kenenkin titteli. (Haastateltava 3)

Erilainen suhtautuminen tyohon aiheuttaa haasteita, mutta tiimin jasenten taytyy ym-
maértdd, ettd kun tyoskennellddn hajautetussa mallissa, niin sinun pitdd kunnioittaa
muiden kulttuuria. Mind voin olla tdissd 10-12 tuntia pdivdssd, mutta en voi olettaa,
ettd muut alkaisivat tehdd niin. Ihmisten tiytyy sopeutua ja hyviksyd muiden tapa
tyoskennelld. (Haastateltava 4)
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Erilainen suhtautuminen hierarkiaan tuo myds omat haasteensa ihmisten tapaan
tyoskennelld ja hoitaa jokapdivdisid tehtdvidan. Haastatteluissa nousi esiin, ettd
korkean hierarkian omaavissa kulttuureissa tdytyy olla hyvin tarkkaan
ohjeistettu ja selitetty miten joku asia halutaan tehda. Téllaisessa ympaéristossa
on tarkedd, ettd esimies kertoo tiimin jdsenille mitd heiddn tulee tehdd ja he
toimivat sen mukaan kyselemadttd. Toisaalta tdama ldhestymistapa ei toimi
kaikkialla, silld matalaan hierarkiaan ja omatoimiseen tydskentelyyn tottuneet
ihmiset eivat pida siitd, ettd joku sanoo heille, miten jokin asia tulee hoitaa.

Rakenteesta riippuen yksi ongelma on se, ettd Intian mallissa, joka on erittdin hierark-
kinen, niin pitdd todella takkaan selittdd miten asiat tehdddan. Oma-aloitteisuus ja kriit-
tisyys puuttuu heidén toiminnastaan. T&ll6in se voi olla hiukan turhanpdiviista puu-
haa toitottaa samoja asioita uudestaan ja uudestaan. Taas tdilld eurooppalaisella puo-
lella sama juttu voisi olla ongelma péinvastoin, tosi vaikeaa sille toiselle tiimille tyos-
kennelld niiden pakotettujen ehtojen mukaisesti. Taalld kehittdjat ei tykkaa yhtédn, etta
ei pddse itse vaikuttamaan niin paljon kuin haluaisivat. (Haastateltava 5)

4.2 Luottamuksen rakentuminen

Luottamuksen rakentuminen todettiin olevan perusedellytys virtuaalitiimin toi-
minnan kannalta. Kaikki haastateltavat puhuivat luottamuksen rakentumisesta
osana tiimin menestystekijoitd. Luottamuksen rakentumiseen liittyi paljon vai-
kuttavia tekijoitd. Suurimpina tekijoind nousivat esiin kasvokkain tapaamisten
vdhyys ja informaalin kanssakdymisen vaikeus.

4.2.1 Kasvokkain tapaamisten rooli

Kasvokkain tapaamiset ndhtiin luottamusta rakentavana tekijand. Kasvokkain
tapaamisten todettiin parantavan tiimin jasenten keskindistd kommunikointia.
Virtuaalitiimeissd kasvokkain tapaamisia voi olla kuitenkin vaikea jarjestdd kaik-
kien tiimin jasenten valilld johtuen virtuaalitiimeissé usein esiintyvéstd maantie-
teellisestd hajaantumisesta. Kasvokkain tapaamiset ovat keino tutustua muihin
tiimin jaseniin henkilokohtaisesti, ja samalla ne antavat kasvot dénelle tai nimelle.
Kasvokkain tapaamiset tekivat kanssakdymisestd henkilokohtaisempaa.

Saa sen kasvot sithen nimen taakse, ettd ei ole vain nimi paperilla. Ja siitd tulee mieles-
tani se luottamus ja saa kaverisuhteita ja vdahan oikeesti tuntemaan ihmistd eikd vaan
chattdilya. (Haastateltava 2)

Esimerkiks meilldki oli yks kaveri kdymaéssa ni ihan hyviksi kavereiks omasta mieles-
tani pédstiin ja sitd kautta tutustuttiin ja sai paljon luottamusta ku néki kasvotusten,
kaytii ulkona ja syomaéssd jne... (Haastateltava 3)

Ehka isoin tekijd ylip&d&tdan kaikessa on, ettd oli suomalaisia tai intialaisia, ni tietty
luottamus pitdd voittaa ensin. Siihen on eniten auttanut se, ettd henkiloitd seka
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suomesta on kdynyt Intiassa ja Intiasta on kidyty suomessa ja on tutustuttu muutenkin
kuin vain sen arkipdivédidisen tyon merkeissd. Se on ollut se avain siihen, ettd on 16y-
tynyt yhteinen sével. Se on sitd kautta tuonut luottamusta ja kun se on olemassa kum-
paankin suuntaan, niin molempiin suuntiin toimii vuorovaikutus. (Haastateltava 3)

Mahdollisimman paljon nidkee nditd ihmisid. Jos tulee uusia ihmisid, niin lennita ih-
misid jompaankumpaan suuntaan nikemaéan ndita tyyppejd. (Haasteltava 5)

Kasvokkain tapaamisten jdlkeen tiimin jdsenten oli huomattavasti helpompi
kommunikoida et&éllad olevien kollegoiden kanssa. Etenkin kasvokkain tapaami-
set madalsivat tiimin jasenten kynnystd kommunikoida sdhkoisid kanavia pitkin
jatkossa. Kasvokkain tapaamiset nousivat esille kaikissa haastatteluissa. Lisdksi
niiden todettiin olevan tarke&dssa roolissa, jos halusi oppia tuntemaan toisen.

Paljon ihmisid Suomesta tuli kdymaén Intiassa ja tapasin heidét taalla. Kasvokkain ta-
paamisten jdlkeen pystyin luottavaisin mielin olla heihin yhteydessd, koska ymmarsin
paremmin mitd he ajattelevat minusta. Sen huomaa, jos joku on oikeasti kiinnostunut
puhumaan kanssasi. Kasvokkain tapaamisten jdlkeen on helpompi kdyda informaalia
keskustelua toisen kanssa. (Haastateltava 7)

Aina tulee tiettyja esteitd vastaan, ettd milld tavalla ihmisen kanssa kommunikoi ku
sitd ei tunne. Tai minké&lainen keskustelutyyli on jollekin ok jne. T&lld kasvokkain ni
sd huomaat sen ihmisen eleistéki jo jonkin verran, ettd miten keskustella jne. Semmo-
nen tietty toimiva vuorovaikutus ja tdllanen muodostuu paljon nopeammin. (Haasta-
teltava 5)

Huolimatta siitd, ettd kaikissa haastatteluissa tuotiin kasvokkaisten tapaamisten
merkitys esille, sitd tapahtui haastateltavien mielestd liian vahan. Tama johtui
siitd, ettd maantieteellinen etdisyys voi olla niin suuri, ettd se aiheuttaa kustan-
nuksia organisaatiolle. Tdstd syystd nditd tapaamisia tapahtuu vain rajoitetussa
maarin.

Harvoin, meilld vililld tulee ihmisid kdymdan Helsinkii tai tdédltd menndd Intiaan, ja
sitten pyydetdd kayttdd isoissa palavereissa webbikameraa avuksi. Mutta oikeasti kas-
votusten todella vihan mielestédni. (Haastateltava 2)

Virtuaalitiimin haasteena onkin usein saada kasvokkain tapaamisten puute kor-
vattua jollain teknologialla. Tédhdn haastateltavien mukaan soveltuu hyvin esi-
merkiksi videokonferenssit ja videopuhelut. Ne eivat kuitenkaan tdysin korvaa
kasvokkain tapaamisten merkitystd, mutta ndiden avulla pystytddan lieventa-
maéadn niiden viahyyttd. Vaikka haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd heilld on mah-
dollisuus videokonferenssien ja videopuheluiden kadyttoon, he kokivat, ettd ndita
kaytetddn liian vahan. Videokonferenssit nousivat hyvin monessa haastattelussa
toimenpiteeksi, jolla voitaisiin helposti parantaa tiimin luottamuksen rakentu-
mista.

...se liimaa ihmisten ddnet ja jutut kasvoihin, joka helpottaa muistamista ja tunnista-
mista sekd yhdistda asiayhteyksid. (Haastateltava 3)
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Miittingeistd sais interaktiivisempia ja ndkis vaikka sen koko huoneen toisessa padssa.
Siihen pitds olla oma teknologiansa. Esim MS surface hub, iso tv ja whiteboard, kame-
rat mikit yms. Tuntuu ainakin, mitd parin kerran kdyttany, ni se lisdd semmosta yh-
dessd tyoskentelya. (Haasteltava 1)

Pitdisi olla enemmaén videokonferensseja normaalien puheluiden sijaan, se rakentaa
parempaa suhdetta tiimin sisdlld. (Haastateltava 4)

4.2.2 Epdvirallisten kanssakdymisten rooli

Toinen haaste mikd nousi esille kaikissa haastatteluissa, oli epdvirallinen kanssa-
kdyminen onshore ja offshore henkildiden vililld. Epavirallisilla kanssakdymi-
selld tarkoitettiin haastattelussa keskustelua muista kuin toihin liittyvistd asioista
tai yleisesti tydasioista keskustelu epévirallisissa tilanteissa. Informaalia kanssa-
kdymistd tapahtuu tavanomaisissa tiimeissdé huomaamattomasti esimerkiksi
kahvipoytakeskusteluissa. Virtuaalitiimissa tdma luo kuitenkin omat haasteensa,
koska téllaisia informaaleja tapaamisia ei valttdmatta tapahdu tiimin jasenten
kesken, jotka ovat maantieteellisesti hajautettu toisistaan. Toisaalla sijaitsevien
tiimin jasenten kesken kaytdva kanssakdyminen on helposti virallista ja ty6asioi-
hin liittyvad, eikd epdvirallista keskustelua synny luonnostaan.

Normaalissa ympaéristossd missd tyokaveri on samoissa tiloissa, niin informaali kes-
kustelu syntyy hyvin luonnostaan, mutta kun kdydaan apuvélineiden vilitykselld toi-
seen maanosaan, hiin siind joutuu tietoisesti tekeméédn toitd sen eteen. (Haastateltava
3)

Haastateltavien mielestd informaalilla kanssakdymiselld on merkittdva vaikutus
luottamuksen rakentumiselle. Informaali kanssakdyminen tuo tiimin jasenten
vilille yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja se saa ihmiset keskustelemaan vapaam-
min my0s tyOasioista:

Luottamus syntyy siitd, kun keskustelet muiden kanssa. Keskusteluissa sinulle selvida
heiddn luonteensa ja ajattelutapa. Tdllainen rennosti tapahtuva keskustelu luo luotta-
musta meidén valilld. (Haastateltava 7)

...huomaan, ettd yhteisty© ja semmonen innovaatio ja luovempi prosessi onnistuu hel-
pommin ja paremmin ihmisten kanssa, joiden kanssa oot enemmaén tekemisissé use-
ammin ja vapaammin. Varsinkin sen luontoisissa projekteissa, missa pitda yrittaa kek-
sid jotain uutta, ja minkd on semmoista todella ongelmanratkaisua, niin siind kohtaa
se ainakin korostuu huomattavasti. (Haastateltava 1)

Informaalin kanssakdymisen todettiin jadvan helposti vahemmiéille tiimin jasen-
ten kanssa, jotka eivit sijaitse samassa toimipisteessd. Tama johtuu muun muassa
siitd, ettd informaali kanssakdyminen ei ole yhta luontevaa ja helppoa, jos kom-
munikaatio tapahtuu sdhkoisid kanavia pitkin. Lisdksi informaali kanssakéaymi-
nen on luontevampaa henkil6iden kesken, joiden kanssa on koko ajan tekemissa.
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Kyl méd varmaan enemman juttelen onshore tiimin kanssa asioista, jotka ei oo toihin
liittyvaad tai muutenkaan nii formaalia, kun sitten toiseen paatyy. Varmaan sen takia,
ettd vietdn enemman aikaa tdssd porukassa. (Haastateltava 2)

En née, ettd tiimin jasenet kavisivat paljon informaalia keskustelua etdélld toimivien
kesken. Kommunikointia tapahtuu hyvin usein virallisiin asioihin liittyen virallisia ka-
navia pitkin. (Haastateltava 4)

Vaikka informaali kanssakdyminen oli usean haastateltavan mielestd erittdin tar-
ked tapa rakentaa luottamusta, silti sen méddrd muualla olevien tiimildisten kes-
ken todettiin liian vahdiseksi.

Liian vah&dn mielestdni, se on ehkd henkilokohtainen, mutta my6s monelle muullekin,
ehkd nimenomaan suomalaiselle hankalampi toimintatapa muistaa sitd. Taytyy
omista kokemuksista myontas, ettd se tuntuu auttavan paljon luottamuksen muodos-
tamisessa (Haastateltava 3)

Informaalia kanssakdymistd tulisi olla kaikkien tiimien jasenten vililld, ja my0s
projektijohdon pitdisi pyrkid luomaan ilmapiirid missd tdtd tuetaan. Lisdksi olisi
hyvd, jos projektissa olisi kanava, jossa informaaliin kommunikointiin rohkais-
taisiin. Tdllainen informaali kanssakdyminen ei tule kaikille ihmisille luonnos-
taan, ja se on vield haastavampaa sdhkoisten tyovilineiden avulla. Informaali
kanssakdyminen on kuitenkin suuressa roolissa yhteenkuuluvuuden ja luotta-
muksen rakentumisessa tiimin sisédlld. Koska informaali kanssakdyminen on
luontaisesti haastavampaa virtuaalitiimeissd, tulee tiimin vetdjien pyrkid kan-
nustamaan sithen normaalia enemman.

4.3 Tyoskentelytavat

Haastatteluiden yhtend osa-alueena oli selvittdd, minkélaisia tyoskentelymuotoja
hajautetusti toteutettavissa ohjelmistokehitystiimeissd oli kdytossd, ja minkalai-
nen vaikutus silléd oli ollut tiimin toiminnalle.

4.3.1 Kehitysmenetelmat

Yksi haastatteluissa esiin noussut menestystekija oli ketterd ohjelmistokehitys ja
sen kaytto tyoskentelytapana. Ketterdd kehitystd tapahtui eri skaalalla ja muo-
doissa. Haastatteluissa nousi esiin isommille organisaatioille suunnattua Scaled
Agile Framework (SAFe) menetelma ja pienemmissd kokonaisuuksissa kaytossa
olevat ketterdt menetelmit. Yhteistd haastatteluista saaduista vastauksista oli
kuitenkin se, ettd ketteran kehittdmisen todettiin soveltuvan paremmin hajautet-
tuun ohjelmistokehitykseen mitd vesiputousmallit. Vesiputousmallilla toteutetut
projektit olivat usean haastateltavan mielestd haasteellisia. Yksi etu mité haastat-
teluissa korostettiin, oli ketterien menetelmien mahdollistama samanaikaisesti
tapahtuva tyoskentely.
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...talld hetkelld asiakkaat haluavat kéyttdd niin sanottua “nopeasti markkinoille” mal-
lia, missd tuotteet pitdd kehittdd mahdollisimman nopeasti. Ketterd kehitys sopii tahdn
parhaiten. Ketterdssa kehityksessa osat pilkotaan pieniin tarinoihin, jonka yksi henkilo
pystyy saamaan valmiiksi. Samanaikaisesti toinen henkilo pystyy tekemé&ddn samaan
asiaan liittyvéan toisen tarinan. Lopuksi molempien ty6 yhdistetddn ja siitd saadaan
yhteinen valmis tuote. Kettera kehitys sopii hajautettuun tyohon taman takia, ketteran
kehityksen mahdollistama yhtdaikainen tyoskentely tukee hajautettua mallia, vesipu-
tous ei mahdollista samanlaista yhtdaikaista tyoskentelya. (Haastateltava 4)

Toinen syy minka takia ketterd kehittdaminen todettiin toimivaksi tavaksi, liittyi
ketterdn kehittamisen mahdollistamaan parempaan seurantaan ja vaiheittaiseen
valmistukseen. Koska tiimin jdsenet sijaitsevat fyysisesti eri paikoissa nousi haas-
tatteluissa ilmi edistymisen seurannan tuomat haasteet. Ketterdan kehitykseen
hyvin olennaisesti liittyva asia on demoaminen, missd valmiita ja toimivia yksit-
tdisid ominaisuuksia esitetddn eri sidosryhmille. Tdimdn avulla saadaan nopeasti
sidosryhmien kommentteja ja kehitysehdotuksia, mutta voidaan myos seurata
tyon todellista edistymistd. N&itd havaintoja kuvaavat muun muassa seuraavat
kommentit:

Voisin sanoa, ettd ketterdt menetelmit toimivat paremmin. Silloin on luonnollisesti
kontrolli parempi tekemiseen, ku sprintit on lyhyita. Kehitysajat on lyhyempia ja kont-
rolloidaan sitd tyotd syklisesti useammin kuin waterfall tyyppisessa. (Haastateltava 6)

Vesiputousmallilla toteutetuissa projekteissa edistymisen seuranta todettiin
vaikeaksi.

Musta tuntuu. ettd aiemmin kévi hiukan silleen, ettd tuli luotettua liikaa siihen, etti oli
valmiimpana systeemi mitd luultiinkaan, ku niitd toteutettiin muualla kuin suomessa.
Siind vesiputouksessa helposti kédy niin, ettd se ymmartdmisen taso, ettd nyt ollaan
tdssd ja tdssd pisteessd vaihtelee erittdin paljon, eikd piddkdan paikkaansa. Ketterdssa
se pitdd vakisinkin paikkaansa, ku siind edetddan demoamalla sité jdrjestelmadd ja siind
joutuu vakisinkin ndkemaéén, ettd nyt ollaan tdssd kohdassa. (Haastateltava 6)

Vesiputousmallissa my6s oman haasteensa tiimin toiminnalle tuo pitkét kehitys-
ajat. Yleensd vesiputousmallissa pyritdan saamaan koko sovellus valmiiksi tietyn
aikajakson kuluessa, joka koostuu mddrittely-, toteutus- ja testausvaiheista. Tama
voi aiheuttaa vaikeuksia tiimille.

Vesiputousmallissa vaatimukset ovat isoja, joten madrittely vie paljon aikaa. Madritte-
lyn aikana ei voi tehdé toteutusta eiké testausta. Sitten jos jossain vaiheessa havaitaan-
kin virhe, pitdd maarittelyad tehdd uudestaan, joka vaatii jélleen uuden toteutuksen ja
testauksen. Hyvin usein aika ei riitd tdhan. Ketterdssa mallissa palat ja kokonaisuudet
ovat pienid, ja tehtdvid voi tehdd samanaikaisesti. (Haasteltava 7)

Hajautettujen tiimien toiminnassa nousi esiin myds tiimien koon tuoma vaikutus.
Pienemmit tiimit soveltuivat haastateltavien mielestd paremmin tdhdn tapaan
toimia ja ne ovatkin yksi ketterien menetelmien perustoimintatapa. Ketterien
menetelmien todettiin tuovan tiettyd joustoa tiimin toimintaan vesiputousmalliin
verrattuna.
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Kyll4d agiilimpi ja liinimpi malli ollut selkeésti parempi. Paras kehitysmalli mitd meilld
oli tehtiin suuremmassa projektissa tédllainen arkkitehtuuri projekti asiakkaalle suo-
raan huomattavasti pienemmassa tiimissd ja paljon kevyemmilld tyoskentelymeto-
deilla. Se toimi mielestdni parhaiten. Siind oltiin suoraan asiakkaaseen yhteydessa ja
suoraan toimitettiin asiakkaalle sitd tavaraa niin, ettd siind ei ollut ns. vélikésid tai etap-
peja. Ei tarvinnut odottaa puolta vuotta yms. ettd asiakkaalta saa jotain raportttia. Se
toimi tehokkaasti, mutta siindkin varmaan oma juttunsa oli se, ettd meitd oli tosi vahan.
Kéytannossa kolme tai neljd ihmistd, jotka oli mukana, jos asiakas lasketaan mukaan.
(Haastateltava 5)

Jos tehdé&én kehitystd jne. niin mitd pienempéna kehitystiimi saadaan pidettya tiettyyn
pisteeseen asti niin sen parempi. Heti kun menn&éan yli kymmeneen, niin menee jo
vaikeaksi koska ihan yksinkertaisesti, jos miettii vain pdivittdistd ty6td ja muuta mitd
tulee tehtyé, niin se tulee itselle todella oudolta pysya karryilld mitd kaikki kymmenen
ihmistd ymparillani tekee ja mitkd heiddn vastuualueet ovat ja mikéd niiden tilanne on
yms. (Haastateltava 6)

Muutama haastateltava toi kuitenkin esiin myos sen seikan, ettd yleensa hajaute-
tut tiimit voivat olla huomattavasti isompia. Heiddn mukaansa yleinen syy tii-
mien hajauttamiselle on juurikin se, ettd tarvitaan enemman tyévoimaa ja talloin
myos tiimien koko helposti nousee.

Jos puhutaan hajautetuista tiimeistd yleisesti, niin ne harvoin ovat ndin pienid. Yleensa
meilld minkd kokoisia projekteja tehdddn, ja milloin hajauttaminen on kannattavaa,
niin silloin kun saadaan hyvin paljon tytvoimaa, mikd on ensimmaéinen syy, ettd ha-
jauttamista edes tehddan. (Haastateltava 5)

4.3.2 Tehtdvien jako ja seuranta

Haastateltavilta pyrittiin selvittdmé&&an miten tehtdvien jakaminen ja seuranta on
toteutettu heidédn tiimeissddn, ja minkalainen vaikutus silld on ollut tiimin toi-
mintaan. Tiimeilld oli yhteinen tavoite ja se oli jonkin tietyn toimivan ominaisuu-
den tuottaminen. Yleinen tapa oli jakaa tehtdvét pieniin ”tarinoihin” jonka yksi
henkild pystyy toteuttamaan. Yksittdiset valmiit osat muodostavat sitten toimi-
van kokonaisuuden. Tiimin jdsenet toimivat yleisesti melko itsendisesti omien
tehtdvien parissa.

Ryhmadssé kaikilla on sama tavoite, eli yks feature johon kaikki pyrkii. Mutta tehtavit
on jaettu osiin, joten kaytannossa tyoskentelen yksin. Teen vaikka jonku tietyn koo-
daus tehtdvén tai toiminnallisuuden, ja sit se vaa yhdistyy niihin muihin. Tottakai pi-
tad kommunikoida muille mitd ne tekee, ja miten tdd mun osa yhdistyy siihen mukaan,
mutta padosin omat pienet taskit tulee tehtya yksin. (Haastateltava 2)

Tehtdvien jaossa oli kdytossa erilaisia tapoja. Toisaalta tehtdvit tuli henkiloille
annettuina, mutta hyvin usein kdytdssd oli toimintatapa, jossa tiimin jdsenten
vastuulla oli ottaa uusia tehtdvid tyon alle, kun vanhat oli saatu valmiiksi.
Sprintti vetoisessa toimintamallissa tehtdvét jaettiin tiimin jdsenille kahden vii-
kon sykleissd, ja niiden suorittamista seurattiin samaisessa ajassa. Tarkedd tdssa
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toimintatavassa oli haastateltavien mukaan se, ettd tehtdvit on jaettu tarpeeksi
pieniin osiin, jotta ne voi saada valmiiksi annetussa ajassa.

Paras tapa olisi seurata suoritusta siten, ettd on lyhyitd kehityssyklejd, joiden paat-
teeksi pidetddn aina demo. Silloin oikeasti ymmaértdd missd mennddn, sielld on myos
suhteellisen usein asiakas mukana, ja he voivat antaa omat kommentissa. (Haastatel-
tava 6)

Tehtdvien seurannan osalta tulee my6s ottaa huomioon kulttuurien tuomat erot
tiimien toiminnassa. Samanlainen tehtidvien seuranta ei valttamiattd toimi
kaikkialla. Tastd nousi haastatteluissa eteen muutama esimerkki:

Projektin alussa meilld oli kdytossa tehtdvien jako. Eli projektipaéllikko jakoi tehtévit.
Huomasimme, ettd jostain syystd paljon jdi tekemittd ja vuoti seuraaviin sprintteihin,
mutta miksi? Yksi henkilo oli jumissa tarinan kanssa, kun taas toinen oli suorittanut
omat tarinansa. Henkild, joka oli saanut oman tehtdvansa valmiiksi, koki ettd hanen ei
tarvitse tehdd endd mitdaan. Meidéan tiimi ei pystynyt saavuttamaan yhteisid tavoitteita.
Teimme juurisyy analyysid, ja 16ysimme télle syyn. Toiset saivat tehtdvansa valmiiksi
kahdessa pdivéassd, kun taas toiset oli vasta opettelemassa, joten he tarvitsivat enem-
man aikaa. Meidén piti saada tiimi ymmartamaan, ettd meilld on yhteiset tavoitteet ja
jos joku ei saavuta tavoitetta, se tarkoittaa, ettd kukaan ei saavuta sitd. On tiimin teh-
tavd yhdessa toimittaa kokonainen ratkaisu, ja jos toimitamme pelkkid osasia, emme
oikeasti toimita mitddn. Analyysin seurauksena tiimi ymmarsi timan, ja alkoi itse so-
pimaan minkéd tehtdvan kukin ottaa. Jos joku sai omansa valmiiksi, han otti uuden
tehtdavan tyon alle. Talld tavoin tiimi ymmarsi, ettd tdma on yhteinen prosessi, ei vain
yksiloitd, jotka toimittavat oman osansa. (Haastateltava 4)

Haastatteluissa nousi esiin, ettd esimiehen ei tule seurata suoritusta liian tiukasti
ja jatkuvasti.

Esimies seuraa suoritusta sopivalla tasolla. Mulla on ollut useita esimiehis, ja kaikkia
on kiinnostanut ldhinng, se miten yleisesti voi ja miten menee. Esimiehet eivit niin-
kaan ole olleet kiinnostuneita siitd mitd paivittdin tulee tahkottua, vaan ldhinnd jos on
jotain palautettavia dokumentteja, tai muita tehtdvid. Tai on joku vaatimus, ettd tie-
tyilld madritteilld ja paivamaaralld valmista, ettd ne tulee tehtyd. Ja ettd tehtdvat on
tehty laadukkaasti, silld tasolla seurataan. Ei mitddn pdivittdistd seurantaa muuten, ku
siten, ettd kysellddn, onko riittdvasti toitd ja onko liikaa ja niin edelleen. Sopivalla ta-
solla seurataan. (Haastateltava 3)

Tehtdvien jaossa ja seurannassa yleisesti kdytossa oli JIRA tehtdvan- ja projektin-
hallinnanohjelmisto. Oikeat tydkalut helpottavat ja mahdollistavat tiimin jasenia
olemaan tietoisia muiden tehtdvien etenemisestd. Tiimin jasenten tulee olla tie-
toisia siitd mitd muut tekevit. Vaikka tiimin jasenilld on niin sanotut yksilotehta-
vét, niin tiimin sis&lld tulee olla selkedsti madritellyt roolit ja vastuuhenkil6t.

Olen tietoinen mitd muut tekee, ja tehtdvit on silld tavalla, ettd on vastuuhenkilot tie-
tyistd jutuista ja jaetaan ihan tiimin kesken viikoittain tai kahdenviikon vilein selkeésti
mitd tehdddn ja sen mukaan jaetaan tehtdvid, eli kylld ne varsin selkeésti on. Hyvilld
tyokaluilla pystyy pysymaéédn perilld siitdkin mitd on suunnilleen tehty. Se auttaa, ettd
kaikki tietdd, ettd kun oot saanu oman osuuden tehtyd ja se menee seuraavaan
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vaiheeseen, ni se on selkedsti dokumentoitu, ettd nyt on seuraavan henkilon vuoro
panostaa siihen. (Haastateltava 3)

Tiimin toiminnan kannalta myds oman haasteensa tuo myds kolmannet
osapuolet, jotka eivit suoraan olleet tiimin jdsenid, mutta kuitenkin vaikuttavat
jollain tavalla tiimin toimintaan. Tdmd loi esimerkiksi haasteita tiimin
johtamiselle siind suhteessa, ettd tiimi oli riippuvainen kolmannen osapuolen
toimittamasta toiminnallisuudesta, mutta ei voinut itse vaikuttaa kolmannen
osapuolen tehtdviin.

Tuo selkedsti lisdd haastetta. Ainakin ndissd tapauksissa on tuntunut siltd, koska kol-
mas osapuoli on tehnyt diilin asiakkaan kanssa suoraan, mutta silti meilld on projektin
vastuu johdollisesti. He eivit ole juridisesti kuitenkaan vastuussa tekemisistaan meille.
Siind on tullut vahén sellaista hankaluutta, ettd ei ihan ole saanut pidettyd lankoja ka-
sissddn. Jos puhun mind projektijohtajana ja minulla on monta alihankkijaa, ja heidan
sopimukset on tehty asiakkaan kanssa suoraa, jolloin mulla ei oo semmosta voimaa
maéarata heitd. (Haastateltava 6)

Tiimin sujuvan toiminnan kannalta on myo6s olennaista, ettd vaikka tiimi on
hajautettu, se pystyy kuitenkin toimimaan yhtendisend tiimind. Haastatteluissa
nousi esiin haasteita tdhan liittyen. Tiimeissd helposti kédy niin, ettd yhden tiimin
sijaan ndhd&dankin kaksi tiimid, toinen Suomessa ja toinen Intiassa.

Siihen pitéd laittaa paljon paukkuja. Helposti menee siihen, ettd on tiimi Suomessa ja
tiimi Intiassa. Ettd ne on erillisid eikd yhtendisid. Se on iso vaaran paikka ja motivaat-
torin tappaja Intian padhan erityisesti. Jos he eivét ole tietoisia mitd asiakkaan kanssa
tapahtuu ja miten me ollaan samaa porukkaa. Tédtd on tapahtunut munkin kohdalla.
(Haastateltava 6)

Tyoskentelytavoissa tulee ottaa kaikki tiimin jdsenet huomioon tasapuolisesti,
jotta tiimi kokee kuuluvansa yhteen. Esimerkiksi pdivittdisilld rutiineilla voi olla
tahan vaikutusta.

Helposti kdy niin, ettd porukat eristdaytyvéat. Suomessa ei kaikki valttamatta ole muun
maan tekijoiden kanssa tekemisissd. He kun ei tunne heidan ty6tapojaan, ni alkaa hel-
posti tulemaan negatiivinen kierre, ettd eihdn sielld osata mitdaan. Néditd oon havainnu.
(Haastateltava 5)

Jotta tiimin yhteenkuuluvuutta pystytdan lisdidmaéén, tulee tiimin tyoskentelyta-
vat olla tdtd tukevia. Esimerkiksi kokouskdytannoilld voi olla vaikutusta tdhan.
Tiivis kommunikointi ja yhteydenpito on tarkeas, jotta tiimi pystyy toimia tehok-
kaasti yhdessa.

Néissd missd mind olen ollut, niin on ollut tapana, ettd on péivittdinen palaveri tiimin
kesken. Kerran pidemméssa ajassa, eli yleensd kymmenessd viikossa palaveri koko
hankkeen kesken ja ainakin kahden viikon vilein on mys missa jollain tavalla on osal-
listujia koko projektista. Padsdantoisesti tiimin lapikdynti tapahtuu aamun palaverissa,
jossa kaikki kertoo omasta tyétilanteestaan ja mitd on tyon alla. Péivittdin muuten
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ihmiset on suorassa yhteydessa niihin henkiloihin joiden kanssa tyoskentelee tai joilta
tarvii apua, tai joille antaa tukea tai kenelle nyt ikind onkaan asiaa. (Haastateltava 3)

4.4 Edellytykset tiimin jdsenille

Tdssd tutkielman osiossa tutustutaan haastatteluissa esiin nousseisiin seikkoihin
liittyen virtuaalitiimissd toimivan jdsenen rooliin ja ominaisuuksiin. Virtuaalitii-
missd toimiminen vaatii sen jdseniltd tiettyjd kyvykkyyksid, jotta han voi tulla
toimeen hajautetussa ympaéristossa.

4.4.1 Itsensd johtaminen ja oma-aloitteisuus

Haastatteluissa nousi esiin, ettd virtuaalitiimissd tyoskentely voi olla hyvinkin
itsendistd, ja se vaatii tiimin jaseniltd oma-aloitteisuutta. Tiimin jdsen on itse hy-
vin pitkalti vastuussa omista tekemisistddn, koska esimies ei pysty jatkuvasti val-
vomaan mitd missakin tehd&an.

Tietylld tavalla jokaisen on otettava vastuu omasta tekemisestéddn téllaisessa hank-
keessa. On rooli mikd tahansa niin oma-aloitteisuus taytyy 16ytyé tai kaivaa jostain
koska tyontehokkuus karsii, jos sitd ei ole. Tassdkin mallissa on selked idea, ettd kun
saa jotain tehtyd niin otetaan aktiivisesti seuraava tyolistalta itse, ettd jokaista tehtavaa
ei tarvi aina méadrittdad. (Haastateltava 3)

On hyvin luonnollista, ettd ymparistossd missda ihmiset eivit tyoskentele sa-
moissa tiloissa keskenddn, tdytyy heiddn itse ottaa tehtédvét suorittaakseen alusta
loppuun. Jotta tillainen tiimi voi toimia tehokkaasti, pitdd tiimin jasenten aktii-
visesti raportoida omasta tilanteestaan. Tiimin jdsenten pitdd pystyd luottamaan
siihen, ettd kaikki tiimissad toimivat yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. T4l-
lainen tydskentelytapa tuo oman vastuunsa myos yksilolle, ettd hian oikeasti te-
kee lupaamansa asiat, ilman ettd joku on aina puskemassa toitd eteenpdin.

Kaikissa kulttuureissa oma-aloitteisuus ei kuitenkaan aina ole normaalia, ja
tama tulee etenkin esiin korkean hierarkian omaavissa kulttuureissa. Haastatte-
luissa nousi ilmi, ettd esimerkiksi Intiassa tdllainen oma-aloitteisuus ei ole nor-
maalia, vaan sielld esimies madrdd mitd milloinkin tehddan.

Intian puolella tdd hierarkia ja tdllanen toimii tosi hyvin; Kun onsiten puolelta sano-
taan, ettd ndin tehdddn, ni sielld niin myos tehddan. Mutta huonopuoli on se, ettd itse-
ndisen tyon osaamista ei juurikaan 16ydy. Kaytannossa tama johtaa siihen, ettd pitda
kertoa todella tarkkaan ja moneenkin otteeseen ja opastaa ettd miten nditd asioita sitten
tehdddn. Semmonen tietty oma-aloitteisuus ja itseoppiminen mitké, on tosi tarkeitd
itsendisessd tyoskentelyssd, puuttuu. (Haastateltava 5)

Joillekin kulttuureille on siis ominaista, ettd tyontekijdt eivat oma-aloitteisesti etsi
uusia tehtédvid, vaan he tekevit niitd, mikali joku antaa heille ne. Virtuaalitiimien
pitda siis pystyd ratkaisemaan kulttuurien tuomat erot yksiléiden toiminnassa.
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Asioiden jatkuva toistaminen voi aiheuttaa haasteita ja turhautumista tiimin ja-
senten kesken, jotka ovat tottuneet oma-aloitteisuuteen ja itsendiseen tytskente-
lyyn. Jos asia kuitenkin tiedostetaan, pystytddn téllaisia asioita helpottamaan esi-
merkiksi panostamalla kirjallisiin ohjeisiin, tai sopimalla tietyistd prosesseista en-
nakkoon.

Toisaalta virtuaalitiimissd missd yksiloilld on suuri vastuu omasta toimin-
nastaan, ei saa olla myoskddn liian oma-aloitteinen. Virtuaalitiiminkin jasenten
taytyy pystyd noudattamaan ohjeistusta. Ohjeiden noudattamisen kanssa esiin-
tyi haastateltavien mielestd joskus ongelmia esimerkiksi Keski-Euroopan tyonte-
kijoiden piirissa:

Oma-aloitteisuus ei saa mennd liian pitkélle eli ei saa noin vain tehd&d mit4 tahansa. Eli
jos me annetaan vastuuta jdrjestelmiin, varsinkin kun kadytedan modernia arkkitethuu-
ria misséd yksittdinen kehittdja voi tehda vaikka mitd, tai sotkea vaikka mita. Se tarkot-
taa sitd, ettd pitdd ymmartdd, ettd sielld on muitakin ihmisid siind tiimissa. Ei voi sum-
manmutikassa tehdd mita lystdd. Ja ylipdatdaan semmonen, ettd jos on liian oma-aloit-
teinen ja saa jonku ohjeistuksen, niin siind voi tulla vastaan semmoset, ettd vaha mu-
kauttaa sitd ohjeistusta. (Haastateltava 5)

Tiimin jdsenen pitdd pystyd sopeutumaan ehké ennalta vieraisiin toimintatapoi-
hin, jotta han pystyy tyoskenteleméddn tehokkaasti virtuaalitiimissd. Virtuaalitii-
missd toimiminen vaatii enemman sopeutumiskykyd tiimin jdseniltd, mitd tavan-
omaisessa tiimissd tyoskentely.

Kylldhdn se vaikeuksia tuottaa, kun on ihmisid, jotka ei tillaiseen toimintatapaan ole
tottuneita, silloin on vaadittu semmosta potkimista tietylld tavalla. (Haastateltava 3)

4.4.2 Sosiaaliset taidot ja kommunikaatiokyky

Haastatteluissa nousi hyvin vahvasti esille se, ettd virtuaalitiimin jaseneltd vaa-
ditaan hyvid sosiaalisia taitoja ja vahvaa kommunikaatiokykyd. Virtuaalitiimissa
tyoskentely vaatii sen jdseniltd valmiutta tutustua vieraisiin ja tuntemattomiin
ihmisiin, jotka voivat tulla myos hyvin erilaisista kulttuureista ja taustoista. Tama
johtaa siihen, ettd jasenilld pitdd olla halua ja kykya auttaa muita. Seuraavat si-
taatit kuvaavat minkalaisia sosiaalisia taitoja tédllaisessa tiimissd tyoskentely vaa-
tii:

Pitdd olla avoin ja empaattinen. Juuri se, ettd on tietynlainen maailmankuva ja miten
asiat toimii pohjautuu siithen miten asiat tehddan niinku kotimaassa, eli oot ndhny tie-
tynlaista toimintatapaa ja kulttuuria ja se on se mitd sd tiedét. Jos siihen tulee jotain
poikkeuksia ni, sun pitdd ymmartda niitd. Tai ylipadtdaan hajautetussa tiimissa et voi
tietdd kaikkea mitd on meneillddn, ettd ei tarvi kyseenalaistaa kaikkea. (Haastateltava
5)

Ehdottomasti taytyy olla yhteistyokykyinen ihminen, hyvin avoin ihminen, joka ha-
luaa ymmartdd ja ndyttdd miten hommat menee tarvittaessa. Valmis avustamaan asi-
oissa. Ei saa olla sulkeutunut, joka ei kerro asioita, ettd ota ite selvéd tyyliin. Taytyy
olla yhteistyokykyinen ja opettavaishaluinen. (Haastateltava 6)
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Sosiaalisuus ja avoimuus nousi vahvasti esille tarvittavana ominaisuutena tiimin
jasenille. Tdmad on varsin ymmarrettdvas, silld hyvin usein tiimin jasenet ovat en-
nestddn tuntemattomia, ja tulevat erilaisista kulttuureista. Sosiaalisen henkilon
on helpompi edesauttaa luottamuksen rakentamisessa, ja yhteistyotd tukevan il-
mapiirin luomisessa. Sosiaalisia ihmisid on helpompi ldhestyd, ja heiddn on hel-
pompi tutustua muihin tiimin jdseniin. Tiimin jdsenten auttaessa toisiaan tiimin
yhteenkuuluvuuden tunne lisddntyy ja se madaltaa informaalin kanssakdymisen
kynnystd. Tiimin jdsenilld tdytyy olla kyky rakentaa yhteishenked ihmisten
kanssa, joita ei valttamadttd ikind tapaa.

Pit4a kyetd rakentamaan yhteishenked ihmisten kanssa, joita ei nde. Se on oma taitonsa
myoskin. (Haastateltava 5)

Kyky sopeutua ja pystyd toimimaan muuttuvissa ympdristdissd nousi myos
vahvasti esille yksilltd tarvittavana ominaisuutena. Koska tiimin jasenet tulevat
erilaisista taustoista ja kulttuureista, vaatii se kaikilta tiimin jdseniltd kykya
muuttaa omia toimintatapojaan. Mikéli tiimin jdseniltd puuttuu sopeutumiskyky,
on heiddn vaikea tyoskennelld eri kulttuureista koostuvissa tiimeissd. Lisdksi
pitdd pystyd kunnioittamaan muiden tapoja toimia, vaikka ne eivit aluksi
vaikuttaisi itselleen mieluisilta.

Tietty mukautuvuus on tosi tarkeetd. Ei voi niin vain valita omia tydskentelymetodeja,
ku ne perustuu aina jotenkin asiakaspuoleen. Tietty mukautuvuus, ymmarrys ja tois-
ten ihmisten aito arvostaminen toimii molempiin suuntiin. (Haastateltava 5)

Hyvéa kommunikaatiokyky oli kaikkien haastateltavien mielestd erittdin tarkea
ominaisuus kaikille tiimin jasenille. Kommunikaatio tapahtuu hyvin usein eri-
laisten viestintdvélineiden kautta ja se vaatii myos tiimin jaseniltd kykyd ilmaista
itseddn nditd vilineitd kdyttamalld. Sdhkoisten viestintdvilineiden kautta kom-
munikointi on usein haasteellisempaa mitd kasvokkain tapahtuva, koska elekieli
puuttuu usein kokonaan. Etenkin monimutkaisten asioiden kertominen todettiin
hankalaksi sahkoisid viestimid kayttden.

Yleisesti hyvda kommunikointikyky, varsinkin ku kasvotusten et pdédse juurikaan teke-
misiin, ni sun pitdd pystyd puheluissa ja muissa selittimé&an hyvin englanniksi oma
pointti. (Haastateltava 5)

Tavalla kommunikoida on suuri merkitys. Se miten ilmaiset itseédsi antaa vaikutelman
siitd mitd ajattelet, ja miten suhtaudut asiaan. Pitdd kiinnittdd huomiota siihen, miten
kommunikoi. (Haastateltava 4)

Osana hyvida kommunikaatiotaitoja nousi useassa haastattelussa esiin myos
puhutun kielen ymmartamisen merkitys. Erilaisten murteiden ja puhetyylien
ymmadrtaminen erilaisten puheviestimien valitykselld todettiin haastavammaksi,
mitd kasvokkain tapahtuvan puheen ymmartdminen. Tallaiset kieleen ja
murteiden ymmartdmiseen liittyvat asiat on kuitenkin helppo ratkaista
kouluttamalla ihmisid ja kuuntelemalla vieraita murteita. On kuitenkin tarkedd,
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ettd henkilot ilmaisevat, mikali eivdt ymmarténeet jotain. Kaikki materiaali olisi
hyvd jakaa myos kirjallisesti, jolloin kielen ymmartdminen helpottuu.

Tarkedd ettd henkilo osaa englantia ja puhutun kielen ymmartaminen on tarkeda. Hy-
vin usein murteiden ymmartdminen on vaikeaa. Usein emme ymmérrd mitd esim. In-
tian pddssad sanotaan. Toki nditd ymmartamisid voi aina varmentaa kirjallisesti. (Haas-
tateltava 6)

4.5 Edellytykset esimiehille

Hajautetussa tiimissd esimiehen roolissa olevan tulee muokata johtamistyylidan
hajautettuun konseptiin sopivaksi. Tdmaé vaatii esimieheltd huomattavaa kykya
delegoida ja luottaa tiiminsd toimintaan. Lisdksi esimiehen pitdd pystyd tule-
maan toimeen hénelle vieraiden kulttuurien kanssa. Tdssd osiossa kdydaan lapi
haastatteluissa esiin tulleita seikkoja esimiehen toiminnasta, ja ominaisuuksista,
joita hajautettujen tiimien esimiehilld tulisi olla.

4.5.1 Palautteen anto ja tavoitteiden asettaminen

On tdrkedd, ettd tiimin esimies on kiinnostunut tiiminsd toiminnasta, ja antaa pa-
lautetta kaikille tiimin jdsenille. Haastateltavilta kysyttiin miten palautteen anto
ja tavoitteiden asetanta on hoidettu hajautetun tiimin sisdlld. Tiimin tavoitteet
tulee olla selkeésti asetettu jo projektin alussa. Tiimilld tulee olla yhtenevit ta-
voitteet. Tavoitteiden asettaminen on tdrkeédssa roolissa. Tavoitteiden asettami-
sessa helpottaa, mikali tiimin sisdlld on méadratty vastuuhenkilot kuhunkin teh-
tavdadan. On tarkedd, ettd tiimin jdsenilld on niin sanotut henkilokohtaiset tavoit-
teet, mutta my0s pitkdn aikavélin yhteiset tavoitteet tulisi olla selvilla kaikille tii-
min jédsenille.

Muutama haastateltava koki, ettd heidédn tiimissdan pitkdaikaiset tavoitteet
eivat olleet tarpeeksi selkeitd, ja tama vaikeutti tiimin toimintaa. Heiddn mu-
kaansa isomman kokonaisuuden hahmottaminen ja tehtdvien priorisointi oli
haastavaa, ja johti lopulta siihen, ettd tiimi keskittyi véddrien asioiden tekemiseen.

Vaikeuttaa isomman kokonaisuuden ja prioriteettien hahmottamista. Tamd johtaa sii-
hen, ettd tekemisen prioriteetteja joudutaan pohtimaan entistd useammin ja pohdinta
on haastavampaa. Tapahtuu myo6s helpommin niin, ettd tulee tehtya vaarid asioita tai
ainakin asioita vadrassa jarjestyksessa. Tiimin jasenten on myos vaikeampi tuoda esiin
ratkaisussa mahdollisesti piilevid ongelmia tai mink&énlaisia parannusehdotuksia,
kun kehitettdva kokonaisuus ja sen tavoitteet eivét ole selvilld. (Haastateltava 3)

4.5.2 Tavoitettavuus

Hajautetun tiimin esimiehen tulee olla helposti ldhestyttdvissa kaikille tiimin ja-
senille. Tdmd tarkoittaa, ettd tiimin jasenten, jotka tyoskentelevat muualla tulee
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myos tavoittaa esimies vaivattomasti. Esimiehen kanssa samoissa tiloissa tyos-
kentelevat ndkevét tatd ldhes pdivittdin, ja tima helpottaa kanssakdymistd. Esi-
miehelld pitdd olla kuitenkin aikaa kaikille tiimin jdsenille tasapuolisesti, ja tavoi-
tettavuus sdhkoisid kanavia pitkin on myos tarkedssa roolissa.

Térkeintd on mielesténi, ettd esimiestd on helppo ldhestya. Jos on kysyttdvéaa tai jokin
asia on mielenpadalld, niin esimiestd pitdd olla helppo ldhestya. Ei se aina valttamatta
kaikkeen osaa vastata, mutta ettd on luotto siihen, ettd se otetaan tosissaan ja selvite-
tdan, ettd mikd siind on takana. Se on tiarkein juttu. Jos sulla on alaisia tiimissd, niin sun
pitdd olla helposti ldhestyttava, oli se sitten paikalla kasvotusten tai sitten viestintdva-
lineen vilitykselld. Esimiehen pitéda olla luottamuksen arvoinen ja kiinnostunut. Ne on
ominaisuuksia joita esimies tarvii missa tahansa mallissa. (Haastateltava 3)

Koska virtuaalitiimin esimiehelld on todenndkoisesti alaisia, joita hdn ei nde,
vaatii se esimieheltd osaamista ottaa myds heiddt huomioon. On tédrkedd, etta
esimies ohjaa kaikkia tasapuolisesti, ja ettd myos muualla olevat tiimin jdsenet
pystyvit ldhestymddn héantd helposti.

Esimiestd pitdd pystyd ldhestymé&dn avoimesti ilman erillisid ajanvarauksia. Hanelld
taytyy olla ns. avoimet ovet, ja hdnen tulee olla aina tavoitettavissa. Helposti ldhestyt-
tavéd ja empaattinen esimies, joka osaa asettaa itsensa alaisen rooliin luo luottamuksen
ilmapiirid tiimin sisdlld. Alaisilla pitdd olla mahdollisuus tuoda vapaasti omat mielipi-
teensd esiin. (Haastateltava 4)

Muualla sijaitsevien tiimin jasenten tekemisid ei pysty kontrolloimaan yhta hyvin
mitd samassa paikassa tyoskentelevien. Esimies ei vélttamattd tiedd tarkalleen
mitd kukin tiimin jasen milloinkin tekee. Taméan takia esimiehen pit&éa olla aidosti
kiinnostunut tiimin jasenten tekemisistd. Talld tavalla esimies pystyy paremmin
seuraamaan miten tiimin jasenet jaksavat ja miten asiat oikeasti etenevit.

Téytyy olla halu ymmaértééd eri ihmisié ja olla kiinnostunut, miten ihmiset voi ja miten
heilld menee. Taytyy olla ihmisistd kiinnostunut tyyppi, jotta sd pysyt ajan tasalla mi-
ten asiat etenee. My0skin hyvin kiinteesti liittyy tdhdn motivaatioasiaan, jos ihmiset
jdtetddn omilleen, niin se motivaatio hdvidd ihan varmasti jossain vaiheessa. Ihmisla-
heinen taytyy olla. (Haastateltava 6)

Esimiehen sijainti nousi tarkeddn asemaan haastatteluissa. Monet haastateltavat
olivat sitd mieltd, ettd esimiehen pitdisi sijaita sekd paikallisen ettd hajautetun tii-
min ldhettyvilld. Tadhdn vaikutti muun muassa se, ettd paikallinen johtohahmo
tuntee paremmin paikalliset tavat ja kulttuurin. Vieraasta kulttuurista tulevalla
esimiehelld voi olla vaikeuksia 16ytdd oikeita keinoja johtaa tiimid. T4t4 olikin to-
teutettu usein niin, ettd esimiehelld on niin sanottu nimetty henkilo, joka toimii
johtohahmona toimipisteessd, missd varsinainen tiimin vetdjd ei ole fyysisesti
lasnd. Téllainen toimintatapa helpottaa myos varsinaisen esimiehen tehtdvad,
koska hén voi jakaa vastuuta.

Esimiehen tulisi sijaita molemmissa lokaatioissa. Jos ihmiset tyoskentelevit eri tii-
meissd erillddn toisistaan, esimiehen tulisi sijaita molemmissa lokaatioissa. Yksi
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esimies ei pysty hallitsemaan kaikkea mikili hajautetut tiimit ovat laajoja. Jos tama ei
ole mahdollista tulisi tiimistd valita kokenein henkil6, joka voi toimia esimiehen sijai-
sena. (Haastateltava 4)

4.5.3 Projektiosaaminen

Hyvéan esimiehen ominaisuuksiin nousi myos kyky osata delegoida tehtdvid,
sekd uskallus jakaa vastuuta. Tdssdkin asiassa haastatteluissa korostui se, ettd
koska esimies tulee usein eri kulttuurisista taustoista mita tiimin jdsenet, ei han
vélttamatta tiedd miten toisen kulttuurin edustajat reagoivat tai kédsittelevét asi-
oita. Tastd syystd on tdrkedd, ettd han osaa jakaa vastuuta myos johdollisissa teh-

pareja, jotka johtavat muualla olevia tiimejd varsinaisen projektipddllikon sijai-
sena.

Nékisin ettd tdssdkin helpottaisi se, ettd sulla on joku luottohenkil6 toisessa paddssa
vastuussa sen tiimin tekemisistd. Han pystyy sen paikallisesti kasittelemdan omalla
kulttuurin tavoillaan, ja tuomaan sen meille esille tinne padhan, ettd tastd on nyt ky-
symys. Hyvin vaikea meidén taalta koittaa selvittéd, jos jollakin ihmiselld on toisessa
pddssd ongelmaa, ni vaikeeta saada selville mistd on oikeesti kysymys. Ladke tille on,
ettd sulla on sielld vastuuta ja projektinjohtoa osittain hajautettuna (Haastateltava 6)

Haastatteluissa nousi myos esiin projektiosaamiseen liittyvit kyvykkyydet. Ha-
jautettujen tiimien johtamisesta kokemuksia omaavat henkiltt totesivat, ettd pro-
jektin tekninen osaaminen on erittdin tdrkedssd roolissa, jotta tiimid voi johtaa
onnistuneesti.

Jos tiimin tilannetta ei pddse ndkemdédn suoraan, ni sen pitdd kuitenkin olla mitatta-
vissa ja se tarvii paljon numeroita ja tdn kaltaista tavaraa ulos. Sen managerin pitdd
pystyd puskemaan semmosta aika tarkkaan ldpi, ettd tuntikirjaukset pitdd olla tarkkaa
ja arviointeja pitdd tehd tarkkaan ja pitdd pysty puskemaan tata lapi, ettd tiimi ymmar-
tdd sen tarpeellisuuden. Jossain Intian puolella tdd menee helposti, ettd niin vain teh-
d&dn ja se on osa tyoskentelytapoja. Taas vahd itsendisemmassd porukassa se voi tun-
tua paljon epamukavammalta, ettd siind joutuu manageri venymaan aika paljon enem-
man ja selittdmadn miksi se on tarpeellista. (Haastateltava 5)

Projektin vetgjdlla taytyy olla projektin tekninen osaaminen ja miten projekteja vede-
tddn lapi. Namaé voi saada kurssittamalla, ettd miten projekti etenee ja miten raportoi-
daan ja miten eteneminen lasketaan jne. Tietenkin taytyy pystyd laskemaan ja ymmar-
tamaan matemaattisesti missd mennaan eli budjettien ja muiden pinojen kanssa. Nama
liittyy enemman projektin tekniseen osaamiseen. (Haastateltava 6)
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tésséd tutkielman luvussa pohditaan tutkimustuloksien suhdetta tutkimusongel-
maan, sekd verrataan tuloksia suhteessa kirjallisuuskatsauksessa kéytettyihin ai-
kaisempiin tutkimuksiin. Tamén lisdksi kdyddan lapi tutkimuksen yleistettavyys
ja rajoitteet. Viimeisend esitellddn tutkimuksesta nousseet jatkotutkimusaiheet ja
kehitysideat.

5.1 Tulosten pohdinta ja suhde aikaisempiin tutkimuksiin

Tutkimuksen perusteella hajautettu ohjelmistokehitys aiheuttaa haasteita projek-
titoiminnalle, joita ei véalttamattd esiinny tavanomaisten projektien yhteydessa.
Tutkimustulokset vahvistavat aikaisempien tutkimusten tuloksia. Kirjallisuus-
katsauksessa esiin nostetut etdisyystekijdt tuovat kaikki omanlaisiaan haasteita
hajautetuille tiimeille. Tutkimuksessa nousseet keskeiset teemat nousevat esiin
myos aikaisemmissa tutkimuksissa. Tutkimuksessa kédytetty ensimmdinen apu-
kysymys oli: Mitkd ovat yleisimmiit haasteet hajautettujen tiimien toiminnassa? Toi-
nen apukysymys oli: Miten haasteet pystytiin ratkaisemaan? Kolmas apukysymys
oli: Mitd hajautetussa tiimissd toimiminen vaatii? Tassd alaluvussa pohditaan tulok-
sien suhdetta aikaisempaan tutkimukseen ja esitellddan tuloksia tutkimusongel-
man kannalta.

Haasteet ja ratkaisut

Kulttuurien viliset erot osoittautuivat tutkimuksessa yleiseksi tekijdksi, joka ai-
heuttaa paljon haasteita hajautettujen tiimien toiminnalle (Zigurs, 2003; Holm-
strom ym., 2006). Tama ndyttdd korostuvan varsinkin silloin, kun maantieteelli-
nen ja sosiodemografinen etdisyys ovat suuria. Kulttuurien tuomat erot ilmeni-
vit tutkimuksessa usealla tavalla. Suhtautuminen hierarkiaan voi erota huomat-
tavasti, kun tiimin tulevat hyvin erilaisista taustoista. Suomalaisista ja intialai-
sista koostuvissa tiimeissd tdma esiintyi muun muassa siten, ettd suomalaiset
pyrkivdat kommunikoimaan suoraan asianomaisen kanssa valittamatta roolista
tai arvosta. Suomalaisilla on tapana tuoda omat mielipiteensé esiin riippumatta
siitd, onko toinen osapuoli hierarkiassa korkeammalla. Intialaisessa kulttuurissa
seurataan tiukasti hierakista jarjestystd, eikd esimerkiksi ylempiarvoisten mieli-
piteitd kyseenalaisteta. Tama aiheutti haasteita tiimin johtamiselle ja koordinoin-
nille. Jotta tdllaisilta haasteilta voidaan valttyd, oli haastateltavien projekteissa
luotu selkedt tavat ja kanavat, joita pitkin viestiminen tuli hoitaa (Jaanu ym., 2012;
Martini ym., 2013).

Vuorovaikutus ja viestintdtapojen tuomat erot nousivat esille my6s yleisina
haasteina. Eri kulttuuritaustoista tulevat henkil6t viestivat omalla tyylilldan ja
namad erot voivat helposti johtaa vadrinymmarryksiin. Taméd on myos aikaisem-
missa tutkimuksissa yleisesti tunnistettu tekijd hajautettujen tiimin toiminnassa
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(Hinds & Bailey, 2003; Holmstrém ym., 2006). Esimerkkina haastatteluissa nousi
esiin suomalaisten ja intialaisten kulttuurissa suorapuheisuus. Suomalaisessa
kulttuurissa on tapana sanoa asiat kuten ne ovat. Intialaisessa kulttuurissa taas
negatiivisista asioista ei haluta niinkddn puhua, ja se vaikuttaa heiddn tapaansa
viestid. Tdllaiset erot viestinndssd johtavat helposti vaarinymmarryksiin. Haas-
teiden ratkaisemiseksi haastatteluissa nousi esiin kulttuurien ymmartamisen tar-
keys. Tiimin jdsenille tulisi opettaa toisten kulttuurien tuntemista. Hajautettujen
tiimien tulisi luoda heti tiimin muodostuksen alkuvaiheessa selkeit ja toimivat
viestintdkdytanteet. Viestinndn tulee olla avointa ja sdannollistd, ja sen pitdd ta-
voittaa kaikki tiimin osapuolet. Lisédksi viestintdkanavien ja kdytdnteiden tulee
olla kaikille selvilld. Kolmas tutkimuksessa kulttuurien vilisiin eroihin liittyva
haaste oli tyokulttuuriin tiimin sisdlld ja yleisesti erilaisten kulttuurien huomioi-
minen. Esimerkiksi suhtautuminen tytaikaan vaihteli Suomen ja Intian valilla.
Tiimin jasenten pitdd sopeuttaa omaa toimintaansa.

Luottamuksen rakentuminen oli selkedsti haastattelussa yksi suurimmista
haasteita hajautetun tiimin toiminnassa. Tadtd puoltavat myds aikaisemmat tutki-
mukset, mm. Holmstrom ym. (2006); Davis, (2007); Binder (2007) toteavat, ettd
luottamuksen rakentuminen on hajautettujen tiimien suurimpia haasteita. Kas-
vokkain tapaamisten rooli koettiin erittdin tarkedksi luottamusta rakentavaksi te-
kijaksi, ja ndiden tapaamisten puute, onkin haaste mikd hajautettujen tiimien pi-
tdisi pystyd ratkaisemaan (Hummel ym., 2013). Varsinkin maantieteellisen etdi-
syyden lisddntyessd kasvokkain tapaamisten mddrd vaikeutuu huomattavasti, tai
on ldhes mahdotonta ilman isoja kustannuksia. Kasvokkain tapaamisten koettiin
lisddvan luottamusta tiimin sisdlld, ja sitd kautta se helpottaa yleistd tiimin toi-
mintaa. Muun muassa erilaisten sdhkoisten viestintdkanavien kaytté helpottui,
kun tiimin jasenet olivat tavanneet kasvokkain. Tdmén ovat havainneet muun
muassa my0s Jarvenpad ja Leidner (1999) ja Hinds ja Cramton (2014). Kasvokkain
tapaamisia voi olla vaikea korvata kokonaan, mutta tiettyjen tyokalujen kaytto
voi mahdollistaa tédtd. Haastatteluissa nousikin esiin videokonferenssien ja vi-
deopuheluiden kaytts. Erikoinen havainto oli kuitenkin se, videopuhelut eivit
olleet tiimien sisdlléd yleisesti kdytossd oleva toimintatapa. Toinen vahvasti esille
noussut haaste luottamuksen rakentumiselle oli informaalin kanssakdymisen vé-
hyys hajautetussa tiimissd. Haastateltavat kokivat, ettd informaali kanssakdymi-
nen ei ole luontevaa sdhkoisid kanavia pitkin, ja tdstd syystd kynnys sille on kor-
keampi. Tama 16ydos on myds linjassa aikaisempien tutkimusten kanssa. Esimer-
kiksi Herbslebin ja Mockusen (2003) mukaan informaali kanssakdyminen véhe-
nee, jos tiimin jasenet eivét ole kasvokkain tekemisissd. Haastateltavien mielesta
informaalilla kanssakdymiselld on huomattava rooli yhteenkuuluvuuden ja luot-
tamuksen rakentumisessa tiimin sisélld. Informaalin kanssakdymisen koettiin
helpottuvat sen jalkeen, kun henkil6t olivat tavanneet toisensa kasvotusten. Sa-
maan lopputulokseen ovat tulleet my6s muun muassa Hinds ja Cramton (2014).
Hajautettujen tiimien tulisikin panostaa kasvokkain tapaamisiin ainakin projek-
tin alkuvaiheessa, jotta tiimin yhteishenked on helpompi rakentaa. Haastatelta-
vien projekteissa oli kdytossd niin sanottu tyontekijavaihto, jossa vuorollaan suo-
malaiset vierailivat Intiassa ja intialaiset Suomessa. Talld tavalla pyrittiin
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parantamaan luottamuksen rakentumista tiimin sisdlld, sekd mahdollistamaan,
ettd tiimin jdsenet tapaavat toisiaan kasvotusten.

Ketterdt kehitysmenetelmit osoittautuivat haastatteluissa soveltuvan pa-
remmin hajautettujen tiimien toimintaympdaristoon, mitd tavanomainen vesipu-
tousmallinen toimitus. Kaikki haastateltavat olivat tyoskennelleet sekd ketterissa
ettd vesiputousmallilla toteutetuissa projekteissa. Selked haaste tiimien tyosken-
telyssa liittyi seurannan edistymiseen. Koska tiimin jdsenet sijaitsivat eri toimi-
pisteissd, oli tiimin jdsenilld haaste oikeasti tietdd missd menndan. Ketterdan ke-
hittdmiseen vahvasti liittyvd demoaminen nousi hyvéksi tavaksi seurata todel-
lista edistymistd. Téllainen toimintatapa mahdollistaa myos eri sidosryhmien
mukaan tuomisen, ja jatkuvan kanssakdymisen heiddn kanssaan.

Tiimin tyoskentelyssa havaittiin haasteeksi myos tiimi yhteenkuuluvuuden
tunteen puuttuminen. Tama koettiin olevan motivaatiota laskeva tekija ja haaste
varsinkin Intian padssd, koska asiakkaan edustaja sijaitsi Suomessa. Téllainen toi-
mintamalli johti sithen, ettd osa koki jadvansd viestinnan ulkopuolelle eikd pys-
tynyt vaikuttamaan pédtoksentekoon. Taman ehkdisemiseksi oli tiimeilld otettu
kayttoon kokous- ja viestintdkdytanteitd, joilla varmistettiin sddnnollinen kom-
munikointi kaikille tiimin jdsenille. My®6s tiimin rakenteella pystyttiin lieventa-
méadn tiimin jasenten vilistd kuilua, ja lisddmé&dan yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Edellytykset tiimissd toimimiselle

Tutkimuksessa nousi esiin tietyt ominaisuudet, jotka osoittautuivat erittdin tar-
keiksi tiimin jasenille. Mikili tiimin jdsenilld ei ole nditd ominaisuuksia, aiheuttaa
se haasteita tiimin toiminnalle. Muun muassa Hertel ym. (2006) ja Siebdraht ym.
(2009) puhuvat tutkimuksissaan oma-aloitteisuuden merkityksesta hajautettujen
tiimien toiminnassa. Oma-aloitteisuus ja itsensd johtaminen osoittautuivat myos
tassa tutkimuksessa tdrkeiksi piirteiksi tiimin jdsenille. Tiimin toiminnan kan-
nalta on tadrkedd, ettd tiimin jdsen osaa toimia itsendisesti, ja pystyy tekemé&an
pddtoksid ilman, ettd esimies kédskee. Maantieteellisen etdisyyden vaikutuksen
takia lisddntynyt epasynkroninen kanssakdyminen johtaa vaistamatta viivastyk-
siin viestinndssd (Holmstrom ym., 2006). Tamaén takia tiimin tulee olla itseohjau-
tuva, jotta se voi toimia tehokkaasti. Tédllainen oma-aloitteinen toimintatapa on
vieras intialaisessa kulttuurissa, ja sielld on totuttu siihen, ettd hierarkiassa ylem-
pdnd oleva sanoo mitd tehdddn. Oma-aloitteisuuden puuttuminen nousi esiin
haasteena tiimin johtamiselle. Tiimin tehokkuus kérsii, jos tiimin jdsenet eivét ota
uusia tehtdvid tyon alle itsendisesti. Taman haasteen ratkaisemiseksi tiimeissa oli
kdytossad selkeitd ohjeistuksia, miten eri tilanteissa tulee toimia. Myos toiminta-
mallia ajettiin suuntaan, joka tuki niin sanottua “pull” asennetta. Tiimeilld oli en-
nakkoon suunnitellut ja tarpeeksi pieniin kokonaisuuksiin jaetut yhteiset tehta-
vét. Se tiimin jdsen, joka sai omansa valmiiksi ensin, otti seuraavan tyon alle. Sel-
kedt kirjalliset ohjeet ja toimintakdytannot olivat myos keino tehostaa tiimin toi-
mintaa.

Tutkimus osoitti, ettd sosiaaliset taidot ja kommunikointikyvyt ovat myos
tarkedssa roolissa hajautetuissa tiimeissd. Kun tiimit koostuvat ennestddn tunte-
mattomista henkiloistd, joilla on usein erilainen kulttuurillinen tausta, tdmé ko-
rostui entisestddn. Henkilon avoimuus ja halu auttaa muita oli erittdin tarked
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ominaisuus tiimin jédsenelle. Avoimuus helpottaa tiimin jasenten valistda kommu-
nikointia, ja halu auttaa muita lisdsi tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kaikki
namd tekijdt vaikuttavat tiimin sisélld luottamusta kasvattavan tekijand, mika li-
sdd myos informaalin kanssakdymisen madrdd. Kommunikaatiokyvyissd koros-
tui itsensd kyky ilmaista itseddn sahkoisid viestintavalineita kayttden ja kielitaito.
Sahkoisid kanavia pitkin tapahtuvassa viestinndssd on kasvanut vadrinymmar-
rysten riski (Holmstrom ym., 2006), joten tiimin jdsenelld pitdd olla taito ilmaista
itseddn selkedsti.

Esimiehen tulisi omata samoja ominaisuuksia, mitd muidenkin tiimin jasen-
ten, mutta tutkimuksessa nousi esiin tiettyjd piirteitd, jotka tdytyy erityisesti huo-
mioida esimiestyossd. Tutkimuksessa nousi esiin selkeiden tavoitteiden asetta-
misen tdrkeys ja ldpindkyvyys tiimin toiminnassa. Mikéli tiimin tavoitteet eivit
ole selkeitd, laskee se tiimin motivaatiota ja johtaa helposti vadrien asioiden teke-
miseen. Esimiehen tavoitettavuus nousi vahvasti esiin tutkimuksen tuloksissa.
Esimiehen tulee olla tavoitettavissa monella eri tapaa, ja tasapuolisesti kaikille
tiimin jdsenille. Esimiehen tdytyy olla helposti ldhestyttdvissd sekd kasvokkain
ettd sdhkoisid kanavia pitkin. Esimiehen tdytyy siis olla mukana tiimin jokapai-
vdisessd kommunikaatiossa, ja hdnen tulee olla aidosti kiinnostunut tiiminsa toi-
minnasta. Tédllainen toiminta todettiin lisddvan luottamusta esimiehen ja tiimin
jasenten vililld. Hajautetussa tiimissd myos esimiehen sijainnilla on merkittava
vaikutus tiimin toiminnan ja dynamiikan kannalta. Johtuen Suomen ja Intian va-
lisistd maantieteellisestd ja sosiodemografisesta etdisyydestd korostui timd enti-
sestdan. Tiimeissd oli havaittu tirkedksi, ettd tiimissd on esimiehen tehtdvia hoi-
tamassa paikallinen henkilg, joka tuntee tavat ja kulttuurin. Myos aikaisemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd mikéli tiimissi ei ole varsinaisesti kahta esimiestd,
on siitd etua, ettd toimipisteissd on tiimin toimintaa johtava henkil6 (Binder, 2007).
pottaa tiimin johtamista. Tastd syystd onkin tdrkedd, ettd esimiehelld on kyky de-
legoida my0s johtovastuuta tiimin jasenille. Myds normaalit projektiosaamisen
kyvykkyydet ovat tarkeitd hajautettujen tiimien esimiehille.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus, yleistettivyys ja rajoitteet

Téassd alaluvussa kasitelldadn kokonaisvaltaisesti tutkimuksen luotettavuutta,
yleistettdavyyttd ja rajoitteita. Tassda huomioidaan siis kaikki tutkimuksen osa-alu-
eet teoriasta tutkimustuloksiin. Tiedonkeruumenetelmén, otannan ja tutkijan
rooliin liittyvid seikkoja luotettavuuden osalta on késitelty aiemmin jo luvussa
3.3.

Tutkimusmenetelmad valittaessa oli tiedossa, ettd tdysin samanlaista tutki-
musta ei ole mahdollista toteuttaa johtuen laadulliseen tutkimukseen liittyvista
rajoitteista. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asenne ja ndkokulma vaikutta-
vat olennaisesti tutkimuksen toteutukseen. Luotettavuutta pyrittiin kuitenkin li-
sdadamaan kuvaamalla tutkimusprosessin eteneminen tarkalla tasolla. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008.)
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Miettiessd tutkimuksen reliabiliteettia, jolla kuvataan tutkimuksen toistet-
tavuutta, on mielesténi tarked huomioida tutkijan rooli - eli paétyisivatko kaksi
tutkijaan samaan lopputulokseen (Hirsjarvi & Hurme, 2008.) Jos tutkimuksen
olisi tehnyt tdysin ulkopuolinen henkils, olisiko hdn padatynyt samaan lopputu-
lokseen kanssani? Toisinsanoin vaikuttiko tutkijan aikaisempi kokemus ja tietd-
mys organisaatiosta tutkimuksen tuloksiin. Tutkijalla ja haastateltavilla oli paljon
jaettua tietdmystd tiimien toiminnasta ja he tunsivat myos toisensa jo entuudes-
taan, mikd on varmasti osaltaan vaikuttanut haastattelujen etenemiseen.

Tama ty6 on opinndytetason tutkimus, mikd luonnollisesti luo omat rajoit-
teensa niin resurssien kuin ajankdyton osalta. Esimerkiksi tutkimuksen otanta
olisi voinut olla suurempi enemmilld resursseilla. Tutkimukseen valitut henkilot
tyoskentelivit haastatteluiden aikana saman organisaation alaisuudessa, joten
tamd tulee huomioida, kun tuloksia yleistetdan. Lisdksi tutkimukseen osallistu-
neet henkil6t olivat joko suomalaisia tai intialaisia, joten se tdytyy huomioida
my0s rajoittavana tekijana tuloksia yleistettdessd. Tutkimuksen tuloksia voidaan
kuitenkin pitdd rajoitteet huomioon ottaen luotettavina, silld samanlaisia tuloksia
on esiintynyt myos aiemmissa tutkimuksissa.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Tassd tutkimuksessa keskityttiin suomalaisista ja intialaisista koostuvien ha-
jautettujen tiimien toimintaan. Tutkimuksessa haastateltiin ainoastaan suomalai-
sia ja intialaisia hajautetussa tiimissd tydskentelevid ammattilaisia, joten olisi
mielenkiintoista ndhda, minkélaisia tuloksia muiden kulttuurien sekoittaminen
tiimien toimintaan toisi. Lisdksi olisi mielenkiintoista tietdd olisivatko tiimien
haasteet erilaisia, mikéli mukana olisi useita kulttuureja. Haastatteluun valitut
henkil6t olivat tyoskennelleet projekteissaan vdhintddn kaksi vuotta, joten tasta
syystd toimintatavat olivat hioutuneet huomattavasti. Todennékdoisesti jos tiimit
olisivat olleet juuri luotuja, olisi esille tulleet haasteet olleet erilaisia. Tama tutki-
mus keskittyi tdysin yhden toimittajaorganisaation henkil6ihin, eikd tiimeissa
tyoskennelleitd kolmansia osapuolia tai asiakkaan edustajia haastateltu. Taman
takia organisatorinen hajauttaminen oli vain pieneltd osin mukana tutkimuksen
tuloksissa. Mielenkiintoinen tutkimusaihe olisikin saada tilaajaorganisaation na-
kokulmaa hajautettujen tiimien toiminnasta, tai kolmansien osapuolien nidke-
mystd asiasta.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Alkuinformaatio

e Tutkimuksen tarkoitus, haastattelun eteneminen, tulosten kaytto
e Luottamuksellisuus
e Lupa nauhoitukseen

Taustakysymykset

e Tehtivi, rooli
o Kokemus hajautetuista projekteista

Tiimin toiminta

e Tiimin sijainti

e Tiimin koko ja vaikutus

e Yrityskulttuuri ja suhtautuminen hierarkiaan
o Tyoskentelymuodot - Vesiputous / Agile

e Aikaeron vaikutus

e Kaulttuurilliset erot

e Luottamuksen rakentuminen

o Kasvokkaisten tapaamisten merkitys

Viestintd hajaantuneessa tydymparistossa

e Omassa maassa sijaitsevat vs. muissa maissa sijaitsevat henkilot - vuoro-
vaikutus

¢ Informaali kanssakdyminen vs formaali kanssakdyminen?

e Kielen vaikutus

e Tiedonkulku tiimin sis&lla

o Kaytossd olevat tyokalut

e Konfliktien hallinta

Tiimin jisenen rooli

o Térkeidt kyvyt ja ominaisuudet
e Itseohjautuvuus ja itsendisyys
e Ajanhallinta

e Tehtdvien jako

e Tehtdvien selkeys

Esimiehen rooli
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e Missd esimies sijaitsee
o Etdisyyden vaikutus
e Suorituksen seuranta
e Palautteen antaminen ja saaminen
e Tavoitteiden asettaminen

Kokemukset hajautetusta tyostd
e Hajautetun tyon edut

¢ Yleisimmait ongelmat
e Ratkaisuja ongelmiin



64
LIITE 2 SUOSTUMUSLOMAKE
Joonas Juola

joonas.t.a.juola@student.jyu.fi
Pro gradu -tutkielma Jyviaskylan yliopisto Tietojenkdsittelytieteiden laitos

Haastatteluun suostuminen

Allekirjoittanut suostuu haastateltavaksi pro gradu -tutkimukseen. Tutkimus
kisittelee hajautettujen tiimien toimintaa ohjelmistokehitysprojekteissa. Haastat-
telun aikana haastateltava kertoo omakohtaisista kokemuksista aihepiiriin liit-
tyen. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastattelusta saatu mate-
riaali késitellddn luottamuksellisesti, ja sitd kédytetddn vain tutkimustarkoituk-
seen. Yksittdinen vastaajaa ei ole yksiloitdvissd tai tunnistettavissa tutkimuksesta.
Haastattelun aikana haastateltava voi keskeyttdd haastattelu niin halutessaan.
Haastattelu nauhoitetaan ja kaikki tieto sdilytetddn salasanasuojatulla tietoko-
neella. Tutkimuksen jdlkeen haastatteluaineisto havitetdan.

Haastattelun suorittaa tietojdrjestelmétieteen opiskelija Joonas Juola. Pro gradu
liittyy Jyvéaskyldn yliopiston alaisiin tietojdrjestelmétieteen opintoihin.

Paikka ja aika Allekirjoitus
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LIITE 3 KUTSU HAASTATTELUUN SUOMEKSI

Hei xxx,

Olen kirjoittamassa Pro -gradu tutkielmaa, ja etsin henkil6itd, joilla on
kokemusta hajautetussa tiimissd tydskentelysta.

Tutkimus késittelee hajautettujen tiimien toimintaa kansainvélisissd projekteissa.
Tutkimuskysymykseni on: Miten hajautettujen tiimien toimintaa voidaan tehos-
taa kansainvélisissd projekteissa? Apukysymykset ovat: Mitkd ovat yleisimmat
haasteet hajautettujen tiimien toiminnassa? Miten haasteet pystytddn ratkaise-
maan? Mitd hajautetussa tiimissd toimiminen vaatii?

Olisiko sinulla aikaa ja/tai mielenkiintoa haastattelulle? Haastattelu kestdd noin
60 minuuttia. Olen haastattelemassa osaajia sekd Suomesta ettd Intiasta, joilla on
kokemusta tyoskentelystd hajautetuissa tiimeissa.

Haastattelujen tavoitteena on kerdtd haastateltavien omia kokemuksia
hajautettujen tiimien toiminnasta, ja sitd kautta 16ytdd mahdollisia
kehitysideoita. Haastattelut nauhoitetaan analysointia varten. Haastatteluista
saatava materiaali késitellddn luottamuksellisesti, eikd yksittdinen vastaaja ei ole
yksiloitavissd tai tunnistettavissa tutkimuksesta. Haastattelut toteutetaan
teemahaastatteluina. Haastattelun aikana késiteltdvid teemoja ovat mm. tiimin
merkitys, viestintd hajautetussa tyoymparistossd, itsensd johtaminen, esimiehen
rooli ja yleiset kokemukset hajautetusta tyosta.

Mikaili sinulla olisi mahdollisuus osallistua haastatteluun, se olisi erittdin hienoa.

IImoita mitd mieltd olet asiasta, niin sovitaan tarkemmin ajankohdasta. Tulisin
suorittamaan haastattelun 26.6-31.8 vilisend aikana.

Mikdli sinulla on joitain kontakteja tiedossa, jotka voisivat olla myos
kiinnostuneita aiheesta, niin olisin kiitollinen heid&dn yhteystiedoistaan.

Hyvaksymalld kutsun suostus siihen, ettd haastattelu nauhoitetaan analysointia
varten.

Ystivillisin terveisin

Joonas Juola
joonas.t.a.juola@student.jyu.fi
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LIITE 4 KUTSU HAASTATTELUUN ENGLANNIKSI

Hello xxx,

Hopefully you are doing fine! As discussed earlier I'm currently doing my
master’s thesis for University of Jyvaskyla.

My research question is: How can the team efficiency be improved in globally
distributed projects? What are the most common challenges in distributed teams?
How can those challenges be solved? What does it require to be able to work in
distributed team?

I'm looking for people with experience working within distributed teams for
interviews. Taking part to this interview is completely optional. Would you be
interested in taking part to the interview? Interview lasts about 60 minutes. I'm
interviewing experts from Finland and India.

During the interview the interviewee agrees to share their own opinions and
experiences about the subject matter. Interview will be conducted as skype
interview. Interview audio will be recorded for analysis purposes. All the results
will be handled anonymously, and no single person will be identifiable from the
research. After research is completed all audio files will be deleted.

Interviews are done as theme-based interviews. Themes to be covered during the
interview are for example: team building, communication, self-management, role
of a supervisor and general experiences.

Research is conducted as part of Jyvaskyld University Information System
Science studies. Interviews will be conducted by student from Jyvaskyld
University, Joonas Juola.

Please let me know if you are interested in taking part to this research, so we can
agree on the timing for the interview. Interview will be conducted between 26.6.-

31.8.2018.

If you would like to take part, but the time does not suit you, please let me know
and we can agree for a different time.

By accepting this invitation, you agree that the interview will be recorded for
research purposes.

Thank you!

Best regards



Joonas Juola
Joonas.t.a.juola@student.jyu.fi
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