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1 JOHDANTO 
Virtuaalisella tiimillä tarkoitetaan ryhmää, jonka jäsenet työskentelevät toistensa pa-
noksesta riippuvaisina yhteistä päämäärää kohti, mutta ovat maantieteellisesti ha-
jautuneita eri paikkoihin ja kommunikoivat keskenään sähköisiä välineitä käyttäen 
(Lipnack & Stamps 2000, 18). Virtuaaliset tiimit ovat organisaatioiden vastaus muut-
tuneen toimintaympäristön mukanaan tuomiin organisatorisiin haasteisiin. Haastei-
den taustalta löytyvät muun muassa talouden globalisoituminen, kiristynyt kilpailu, 
asiakkaiden kasvavat vaatimukset, teknologian kehittyminen sekä tiedon merkityk-
sen korostuminen taloudellisen tuottavuuden ja sosiaalisen toiminnan lähteenä. 
(Duarte & Snyder 2001; Lipnack & Stamps 2000; Pyöriä 2007.) 
 
Aikamme tietoyhteiskunnalle ominaista on tiedon merkityksen korostuminen. Tieto 
nähdään tuotannontekijänä pääoman, raaka-aineiden ja työvoiman rinnalla ja tiedon 
ja informaation hallinnalla on suuri merkitys sekä kansantaloudellisesti että työelä-
män rakenteita ja käytäntöjä muovaavana tekijänä. Tietoyhteiskunnassa organisaa-
tion menestys riippuu sen kyvystä käsitellä tietoa. Tämä on muuttanut työn tekemi-
sen luonnetta ja puhutaankin tietotyöstä, jolle on tunnusomaista tiedon tehokas ja 
luova vastaanottaminen, käsittely ja hyödyntäminen sekä uuden tiedon tuottaminen 
tieto- ja viestintäteknologiaa hyödyntäen. Tietotyö on yleensä itseohjautuvaa asian-
tuntijatyötä ja siinä korostuu erilaiset verkostot ja yhteistyö. Näihin muutoksiin ja 
haasteisiin vastaaminen on vaatinut uusia yhteistyön ja työelämän rakenteiden 
muotoja, joista virtuaaliset tiimit ovat yksi toimivaksi osoittautunut esimerkki. (Blom, 
Melin & Pyöriä 2001; Pyöriä 2007.) 
 
Työn muuttuneet organisointitavat vaativat myös uudenlaista johtajuutta. Johtajalla 
ja johtamistyylillä on tutkimuksen mukaan suuri merkitys virtuaalisten tiimien toimi-
vuuden kannalta (DeRosa & Lepsinger 2010; Duarte & Snyder 2001; Hertel, Geister 
& Konradt 2005; Lipnack & Stamps 2000). Zigurs (2003) pitää virtuaalijohtamista 
ainutlaatuisena mahdollisuutena määritellä koko johtajuuden käsite uudestaan. Ai-
hetta on kuitenkin tutkittu verrattain vähän ja etenkin virtuaalisten tiimien johtamista 
koskevalle empiiriselle tutkimukselle on edelleen tarvetta (Avolio, Sosik, Kahai & 
Baker 2014; DasGupta 2011; Kelley & Kelloway 2012; Pyöriä 2007). 
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Tässä luvussa esitellään tutkimuksen tausta sekä määritellään tutkimusongelma, 
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaukset. Luvun lopussa käydään läpi työn ra-
kenne. 
 
1.1 Tutkimuksen tausta 
Virtuaaliset tiimit ovat kasvattaneet suosiotaan (Cascio 2000) ja lähes kaikki suu-
rimmat yritykset hyödyntävät virtuaalisten tiimien mukanaan tuomia etuja ainakin 
jossain määrin (Hertel ym. 2005). Organisaatiot investoivat virtuaalisiin tiimeihin pa-
rantaakseen suoritus- ja kilpailukykyään, mutta niistä tiedetään kuitenkin vasta suh-
teellisen vähän ja tieto on pirstaleista (Ebrahim, Ahmed & Taha 2009; Powell, Piccoli 
& Ives 2004).  Martinsin, Gilsonin & Maynardin (2004) mukaan tutkimus virtuaalitii-
mien osalta on vasta aluillaan, esiparadigmaattisessa vaiheessa, ja tiedon ja ym-
märryksen lisäämiseksi tarvitaan lisää tutkimusta.  
 
Townsendin, DeMarien & Hendricksonin (1998) mukaan virtuaalisten tiimien syn-
tyyn on viisi syytä: 1) tarve matalammille organisaatiorakenteille, 2) ympäristön 
muutoksista johtuva tarve organisaatioiden väliselle yhteistyölle, 3) työntekijöiden 
muuttuneet odotukset koskien joustavuutta, mahdollisuutta osallistua sekä teknolo-
gian käyttöä, 4) siirtyminen tuotannosta palveluihin ja tietotyöhön, jossa menestyk-
sen edellytyksenä on kyky vastata joustavasti ja nopeasti asiakkaiden muuttuviin 
tarpeisiin sekä 5) globalisoitumisen jatkuva voimistuminen.  
 
Virtuaaliset tiimit tarjoavat monia hyötyjä yhä dynaamisemmassa toimintaympäris-
tössä toimiville organisaatioille. Niiden etuihin luetaan joustavuus, nopeus, tuloksel-
lisuus, luovuus ja resurssien parempi hyödyntäminen. Tiimien avulla voidaan saa-
vuttaa kestävää kilpailuetua ja ne nähdään myös lupaavina innovaatioiden kannalta. 
Vaikka hyödyt ovatkin suuremmat, virtuaaliset tiimit tuovat mukanaan myös uusia 
haasteita. Yksi virtuaalisten tiimien mukanaan tuomista haasteista on johtajuus; 
mikä on esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissä ja minkälaista johtamista virtuaalinen 
tiimi tarvitsee? (Ebrahim ym. 2009; Townsend ym. 1998.) 
 
Avolio, Kahai & Dodge (2001, 617) määrittelevät virtuaalijohtamisen sosiaaliseksi 
prosessiksi, jolla vaikutetaan asenteisiin, tunteisiin, ajatteluun, käyttäytymiseen ja / 
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tai yksilöiden, ryhmien ja / tai organisaatioiden suoriutumiseen informaatioteknolo-
gian avulla. Virtuaalisen tiimin johtamista pidetään vaativampana ja monimutkai-
sempana kuin perinteisten tiimien johtamista (Lipnack & Stamps 2000; Duarte & 
Snyder 2001). Aiemmissa virtuaalijohtamista käsittelevissä tutkimuksissa on nous-
sut esiin tiimin jäsenten roolien ja tiimin prioriteettien selkeän viestimisen tärkeys 
(Konradt & Hoch 2007), tiimin muodostamisvaiheen tärkeys ja johtajuuden korostu-
nut merkitys alussa (Carte, Chidambaram & Becker 2006), esimiehen ja alaisen vä-
lisen suhteen laatu (Druskat & Wheeler 2003), mentorimainen ote johtajuuteen 
(Kayworth & Leidner 2001) sekä luottamus ja sen rakentaminen (Järvenpää & Leid-
ner 1999). Kayworthin & Leidnerin (2001) mukaan kaikista keskeisintä virtuaalisen 
tiimin johtamisessa on tiedostaa, että kyse on ihmisten yhdistämisestä ja johtami-
sesta. On myös esitetty, että virtuaaliset tiimit eivät tarvitse johtajaa mutta tuorein 
tutkimus painottaa kuitenkin vahvan johtajuuden merkitystä virtuaalisten tiimien toi-
mivuuden, tehokkuuden ja menestyksen näkökulmasta (DeRosa & Lepsinger 2010; 
Hambley, O’Neill & Kline 2007b; Hertel ym. 2005). 
 
Tutkijat ovat yhtä mieltä siitä, että virtuaaliset tiimit ovat tehokas keino vastata glo-
balisaation ja tietoyhteiskunnan haasteisiin, mutta hyvin toimivien virtuaalitiimien 
luominen käytännössä on osoittautunut odotettua vaikeammaksi. Yhä useammat 
tiimit toimivat kuitenkin virtuaalisessa ympäristössä ja suurin osa tiimeistä on ainakin 
jossain määrin virtuaalisia. Virtuaalijohtamisen tutkimuksen katsotaankin olevan riit-
tämätöntä ja etäisyyden ja teknologiavälitteisen viestinnän vaikutuksesta johtami-
seen tarvitaan lisää tutkimusta. (Avolio ym. 2014; DasGupta 2011; Hertel ym. 2005; 
Kelley & Kelloway 2012.) 
 
Virtuaalitiimien tutkimusta on tehty paljon teknologian näkökulmasta (Cascio 2000; 
Henttonen & Blomqvist 2005; Zigurs 2003), mutta tiimin menestymisen kannalta tär-
keämmäksi ovat kuitenkin osoittautuneet ihmiset, vuorovaikutuksen laatu ja toimivat 
tiimiprosessit (Ebrahim ym. 2009; Powell ym. 2004). Selkeä tutkimusaukko löytyy 
etenkin esimiehen roolin ja johtamiskäytäntöjen osalta (Hambley ym. 2007b; Hertel 
ym. 2005; Powell ym. 2004). Perinteiset tavat johtaa eivät sellaisenaan sovellu vir-
tuaalisen ympäristöön ja lisää tutkimustietoa tarvitaan muun muassa siitä, minkä-
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laista tukea virtuaalisissa tiimeissä työskentelevät asiantuntijat esimieheltä kaipaa-
vat, millaisia rakenteita ja prosesseja virtuaalitiimit tarvitsevat ja mikä on virtuaali-
johtajan rooli tiimin tehokkaan yhteistyön mahdollistamisessa.  
 
Malhotran, Majchrzakin & Rosenin (2007) mukaan onnistunut virtuaalijohtaminen 
vaatii esimieheltä enemmän kuin perinteinen johtaminen. Fyysisen läheisyyden 
puuttuminen vaikeuttaa esimiehelle perinteisesti kuuluvien vastuiden hoitamista, ja 
esimerkiksi rakenteiden ja prosessien suhteen virtuaalijohtajilta vaaditaan luovuutta. 
Lisää tietoa tarvitaan muun muassa virtuaalijohtajan keinoista tukea luottamusta ja 
sen syntymistä (Malhotra ym. 2007; Powell ym. 2004), johtajan ja tiimin jäsenten 
välisistä vuorovaikutuskäytänteistä, erityisesti siitä, miten esimies voi tukea vuoro-
vaikutusta (Hambley ym. 2007b; Hertel ym. 2005; Martins ym. 2004) sekä siitä, mi-
ten esimies voi tukea tiedon johtamista virtuaalisessa ympäristössä (Martins ym. 
2004).  Martinsin ym. (2004) mukaan tutkimuksessa on myös erityisesti aukko siinä, 
millainen johtaminen edistää jäsenten sitoutumista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta 
virtuaalisessa tiimissä. Koiviston & Vartiaisen (2008) mukaan esimiehen roolia taas 
tulisi tarkastella erityisesti tiimin jäsenten näkökulmasta, koska virtuaalitiimien jäse-
net voivat kokea esimiehen roolin eri tavalla tai toivovat esimiehen omaksuvan eri-
laisen roolin kuin tämä itse kokee tarkoituksenmukaiseksi. 
 
Virtuaalitiimien tutkimuksen selkeänä puutteena nähdään myös empiirisen tutki-
mustiedon vähyys. Virtuaalisia tiimejä on tutkittu enimmäkseen kokeellisin menetel-
min opiskelijaryhmiä käyttäen ja etenkin aitoja yritysmaailman virtuaalitiimejä kos-
kevalle johtamisen tutkimukselle on tarvetta (Ebrahim ym. 2009; Hambley ym. 
2007b). Laboratorio-olosuhteissa tehdyt tutkimukset ovat parantaneet käsitystä vir-
tuaalisista tiimeistä, mutta ne ovat yleensä koskeneet lyhytaikaisesti yhdessä pysy-
viä opiskelijatiimejä eikä kokeiden tuloksia voida suoraa yleistää aitoihin virtuaalitii-
meihin. Virtuaalitiimien tutkimuksen edistämisen kannalta nähdäänkin välttämättö-
mänä empiirinen tutkimus aidossa organisaatioympäristössä. Vartiainen, Kokko & 
Hakonen (2004) ovat tuoneet esille, että Suomessa virtuaalitiimejä koskeva tutki-
mus on ylipäätään ollut melko vähäistä.  
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Tässä tutkimuksessa pyritään kaventamaan sekä esimiehen rooliin että vaikutta-
miskeinoihin kohdistuvaa tutkimusaukkoa. Kiteytettynä voidaan sanoa, että tarvi-
taan selkeyttä ja syvempää ymmärrystä virtuaalijohtamisen onnistumisen avaimista; 
mitkä ovat toimivat johtamis- ja vuorovaikutuskäytännöt virtuaalisessa ympäristössä 
ja minkälaista johtamista itseohjautuvat virtuaalitiimit tarvitsevat menestyäkseen. 
Sen lisäksi, että tässä tutkimuksessa kohteena ovat yritysmaailman aidot virtuaali-
tiimit, tutkimuksessa virtuaalisen tiimin johtamista tarkastellaan esimiesten näkökul-
man lisäksi myös tiimin jäsenten näkökulmasta, mikä on aiemmassa tutkimuksessa 
jäänyt vähemmälle huomiolle. Lisäksi tutkimus keskittyy virtuaalitiimeihin ja niiden 
johtamiseen ilmiönä, ei virtuaalitiimien ja perinteisten tiimien vertailuun, mitä on tut-
kittu suhteellisen paljon (Martins ym. 2004; Powell ym. 2004). 
 
Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Empiirinen aineisto kerätään haas-
tattelemalla kuutta virtuaalijohtajaa ja kuutta asiantuntijaa, jotka ovat virtuaalisen tii-
min jäseniä. Haastattelut suoritetaan yksilöhaastatteluina ja tutkimusmenetelmänä 
käytetään puolistrukturoitua teemahaastattelua.  
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa kahteen pääteemaan: virtuaalitiimiin ja 
virtuaalijohtamiseen. Nämä linkittyvät toisiinsa tietointensiivisen asiatuntijaorgani-
saation näkökulmasta tarkasteltuna. Yleisemmän tason taustateorioina ovat yritys-
teorioista tietoperustainen näkemys (knowledge-based view, KBW) ja johtamisteo-
rioista käyttäytymisen kompleksisuuden tutkimustraditio (behaviour complexity 
theory). Nämä teoriat antavat mielestäni tukea modernin tietoyhteiskunnan organi-
saatio- ja johtamishaasteille. Teoreettinen viitekehys esitellään kokonaisuudessaan 
luvun kolme lopussa. 
 
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma 
Tutkimuksen tavoitteena on esimiehen merkityksen ja roolin selventäminen virtuaa-
lisessa ympäristössä, jossa tiimit ovat osittain itseohjautuvia ja vastaavat itse osasta 
perinteisesti esimiehille kuuluvista vastuista. Tavoitteena on myös selvittää, minkä-
laisilla johtamiskäytänteillä esimies parhaiten tukee tiimiään kun vuorovaikutus ta-
pahtuu pääasiassa teknologiavälitteisesti. Tutkimus ei pyri uuden teorian tai mallin 
luomiseen vaan tiedon lisäämiseen koskien eri osapuolten odotuksia ja tarpeita 
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sekä hyväksi kokemia konkreettisia käytäntöjä. Tutkimuksen avulla kerättyä tietoa 
voidaan hyödyntää kohdeorganisaation sekä vastaavien tietointensiivisten asian-
tuntijaorganisaatioiden johtamisen kehittämisessä. 
 
Tutkimuskysymys on:  
Mistä tekijöistä muodostuu virtuaalisen tiimin tehokas johtaminen? 
 
Tutkimuskysymykseen pyritään löytämään vastaus seuraavien alakysymys-
ten avulla: 
- Mitkä ovat virtuaalisen tiimin menestystekijät? 
- Mikä on esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissä? 
- Mitkä ovat esimiehen tärkeimmät vaikuttamiskeinot virtuaalisessa ympäris-
tössä? 
 
Virtuaalisen tiimin menestystekijöiden määrittely perustuu aiempaan tutkimukseen. 
Esimiehen roolia ja tärkeimpiä vaikuttamiskeinoja tarkastellaan sekä aiemman tut-
kimuksen valossa että empiriaosuudessa. 
 
1.3 Tutkimuksen rajaus 
Tutkimus on rajattu koskemaan virtuaalisia tiimejä ja niiden johtamista tietointensii-
visen asiantuntijaorganisaation kontekstissa. Tutkimuksessa keskitytään virtuaalitii-
mien ja niiden johtamisen tutkimukseen eikä siinä käsitellä tarkemmalla tasolla vir-
tuaaliorganisaatiota, jonka tutkimukseen virtuaalitiimien tutkimus pohjautuu. Johta-
misen osalta tutkimus on rajattu virtuaalijohtamiseen ja painotus on tiimin ulkopuo-
lisen esimiehen roolissa ja johtamiskäytännöissä. Virtuaalitiimien tutkimuksen yh-
teydessä puhutaan usein tiimin jäsenten kesken jaetusta johtajuudesta. Tässä tut-
kimuksessa jaetun johtajuuden sijaan keskitytään siihen, miten tiimin ulkopuolinen 
esimies voi edistää tiimin onnistumista ja itseohjautuvuutta. Näkökulma virtuaalisen 
tiimin johtamiseen on sen vaikuttavuus ja tiimin jäsenten tyytyväisyys, jolla on suora 
positiivinen vaikutus tiimin suoritukseen ja tehokkuuteen (Powell ym. 2004). Virtu-
aalitiimien tutkimuksessa korostuu usein teknologia ja tiimin vuorovaikutukseen 
käyttämät välineet. Tässä tutkimuksessa teknologiaa käsitellään vain siltä osin kuin 
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se on oleellista tiimin johtamisen näkökulmasta. Tutkimuksen pääteemat ja käsitte-
lyalueet on kuvattu kuviossa 1. 
 
 
Kuvio 1. Tutkimuksen pääteemat ja käsittelyalueet 
 
1.4 Tutkielman rakenne 
Ensimmäisessä luvussa eli johdannossa esitellään tutkimuksen tausta ja tavoitteet, 
asetetaan tutkimuskysymykset sekä määritellään tutkimuksen rajaus. Luvussa 
kaksi syvennytään virtuaalisen tiimin määrittelyyn ja tutkimuksellisen taustan kar-
toittamiseen. Luvussa kolme syvennytään virtuaalijohtamiseen ja käydään läpi vir-
tuaalijohtamisen käsitettä, virtuaalijohtajan rooleja sekä vaikuttamiskeinoja aiem-
man tutkimuksen mukaan. Lisäksi esitetään tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 
 
Luvussa neljä esitellään tutkimusmenetelmät: tutkimusstrategia sekä aineiston ke-
ruuseen ja tutkimusaineiston analyysiin liittyvät seikat. Lisäksi käydään läpi tutki-
muksen vaiheet. Luvussa viisi esitellään tutkimuksen tulokset. Luvussa kuusi teh-
dyn tutkimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan tutki-
mukseen sekä esitetään yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja lopullinen teoreettinen 
viitekehys. Lopuksi luvussa seitsemän vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin, 
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esitetään käytännön suosituksia ja pohditaan tutkimuksen esiin nostamia mahdolli-
sia jatkotutkimusaiheita. 
 
Tässä luvussa käsiteltiin tutkimuksen taustaa ja pääteemoja. Seuraavassa kah-
dessa luvussa perehdytään tarkemmin tutkimuksen pääkäsitteisiin virtuaalitiimiin ja 
virtuaalijohtamiseen. 
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2 VIRTUAALINEN TIIMI 
Tässä luvussa perehdytään tarkemmin virtuaalisen tiimin käsitteeseen ja tutkimus-
kenttään. Alaluvuissa käydään läpi virtuaalisen tiimin määritelmää ja tutkimuksel-
lista kehitystä, minkä yhteydessä nostetaan esiin muutamia keskeisiä tutkijoita ja 
heidän tärkeimpiä julkaisuja. Lopuksi syvennytään tarkemmin virtuaalisen tiimin 
ulottuvuuksiin ja menestystekijöihin. 
 
2.1 Virtuaalisen tiimin määritelmä  
Virtuaaliset tiimit tarjoavat organisaatioille mahdollisuuden yhdistää parhaat yksilöt 
ja tarvittava osaaminen yli yksikkö-, organisaatio- ja maarajojen. Virtuaalisten tii-
mien avulla organisaatiot tavoittelevat kulujen vähenemistä ja nopeaa reagointiky-
kyä dynaamisen toimintaympäristön muutoksiin, mutta tiimin toimiessa hyvin niiden 
etuihin voidaan lukea myös joustavuus, kasvava innovaatiokyky ja osaamisen laa-
jempi jakaminen. Hyvin implementoituina ja johdettuina virtuaalisten tiimien avulla 
on mahdollista saavuttaa kestävää kilpailuetua (Derosa & Lepsinger 2010; Ebrahim 
ym. 2009). Yksilön näkökulmasta katsottuna virtuaaliset tiimit tuovat joustavuutta 
työskentelyyn sekä työ- ja yksityiselämän yhteensovittamiseen, suurempaa vas-
tuuta ja parempaa työmotivaatiota. (Bell & Kozlowski 2002; Cascio 2000; Hertel ym. 
2005; Martins ym. 2004.) 
 
Virtuaalitiimin jäsenyys perustuu tyypillisesti asiantuntijuuteen (Duarte & Snyder 
2001; Lipnack & Stamps 2000). Oman erityisosaamisen lisäksi virtuaalisessa kon-
tekstissa työskentely vaatii hyvät kommunikointitaidot (Kokko, Vartiainen & Lönn-
blad 2007), teknologian käyttötaidot (Duarte & Snyder 2001; Kokko ym. 2007), pro-
jektinhallintataidot ja sosiaaliset taidot (Duarte & Snyder 2001). Tärkeää on myös 
itsenäisyys, itseohjautuvuus, luotettavuus ja vastuuntuntoisuus, proaktiivisuus, 
strukturoitu työskentelytyyli ja aiempi työkokemus (Kokko ym. 2007).  
 
Virtuaalisissa tiimeissä maantieteellinen hajautuneisuus aiheuttaa sen, että ainakin 
suurin osa kommunikoinnista tapahtuu sähköisiä kommunikointivälineitä käyttäen, 
kuten sähköpostilla, puhelimella, pikaviesteillä, puhelinneuvotteluilla, videoneuvot-
teluilla, sähköisillä keskustelufoorumeilla, erilaisilla dokumentinhallintajärjestelmillä 
17 
 
tai näitä yhdistäen (Rosen, Furst & Blackburn 2007; Vartiainen ym. 2004). Teknolo-
gia tulee aina valita tehtävän mukaan; pitää miettiä tukeeko samanaikainen vai eri-
aikainen viestintä tehtävää parhaiten ja kuinka rikasta kommunikointia se vaatii. 
Kommunikaation rikkaudella viitataan muun muassa eleiden ja tunteiden näkyvyy-
teen sekä mahdollisuuteen antaa välittömästi palautetta. (Hambley ym. 2007b.)  
 
Virtuaalinen tiimi on tutkimuskohteena monikäsitteinen ja sen määritelmän voidaan 
sanoa olevan kiistanalainen (Bell & Kozlowski 2002; Hertel, Konradt & Orlikowski 
2004; Vartiainen 2006). Kirjallisuudessa kaksi usein käytettyä määritelmää ovat: 
 
”Virtuaalinen tiimi on ryhmä maantieteellisesti ja / tai organisatorisesti hajautuneita 
ihmisiä, jotka viestintä- ja informaatioteknologian avulla suorittavat organisatorista 
tehtävää” (Townsend, DeMarie & Hendrickson 1998, 18). 
 
”Virtuaalinen tiimi on ryhmä, jonka jäsenet työskentelevät toistensa panoksesta riip-
puvaisina yhteistä päämäärää kohti, mutta ovat maantieteellisesti hajautuneita eri 
paikkoihin ja kommunikoivat keskenään sähköisiä välineitä käyttäen” (Lipnack & 
Stamps 2000, 18). 
 
Poiketen yleisesti hyväksytystä näkemyksestä, etenkin varhaisimmat virtuaalitiimin 
määritelmät painottavat virtuaalisen tiimin kommunikoinnin tapahtuvan kokonaan 
sähköisiä välineitä käyttäen (Ebrahim ym. 2009). Virtuaalisen tiimin elinkaaren on 
myös esitetty olevan lyhempi kuin tavallisen tiimin (Bell & Kozlowski 2002; Järven-
pää & Leidner 1999) ja virtuaalisen tiimin jäsenyyden vaihtuvampi (Kirkman, Rosen, 
Tesluk & Gibson 2004; Townsend ym. 1998). Etenkin varhaisempi tutkimus kuvaili 
virtuaalitiimejä usein väliaikaisiksi ja lyhytkestoisiksi projektitiimeiksi, mutta tuo-
reemman tutkimuksen mukaan suurin osa virtuaalitiimeistä on nykyisin pysyviä tii-
mejä, joissa työntekijät työskentelevät pitkäaikaisesti yhdessä (Curseu, Shalk & 
Wessel 2008). 
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Lukuisten määritelmien eroista ja painotuksista huolimatta yleisesti hyväksyttyä on, 
että virtuaalinen tiimi muodostuu: 
 kahdesta tai useammasta ihmisestä, jotka 
 työskentelevät interaktiivisesti saavuttaakseen yhteiset tavoitteet 
 ainakin yhden tiimin jäsenen työskennellessä eri paikassa, organisaatiossa tai 
aikavyöhykkeellä, jolloin 
 kommunikaatio ja koordinaatio tapahtuvat pääasiassa sähköisiä kommunikointi-
välineitä käyttäen (esimerkiksi sähköposti, faksi, puhelin, videoneuvottelu) (Her-
tel ym. 2005; Martins ym. 2004). 
 
Yleisenä suuntauksena on myös se, että perinteisten kasvokkain toimivien tiimien 
vertailun ja vastakkainasettelun sijaan on alettu puhua virtuaalisuudesta kaikkien 
tiimien mahdollisena ominaisuutena. Ajattelua puoltaa se tosiasia, että myös perin-
teiset tiimit käyttävät jossain määrin viestintäteknologiaa ja tiimin jäsenet saattavat 
työskennellä ajoittain eri paikoissa. Tästä näkökulmasta virtuaalisuus voidaan rin-
nastaa tiimin muihin ominaisuuksiin, kuten monimuotoisuuteen tai itseohjautuvuu-
teen, ja virtuaalisuuden määrä tiimissä voi vaihdella esimerkiksi tehtävän luonteen 
tai käytettävissä olevan teknologian mukaan. (Hertel ym. 2005; Martins ym. 2004.) 
 
Kirjallisuudessa esiintyy paljon eri termejä kuvaamaan virtuaalisia tiimejä. Suoma-
laisessa kirjallisuudessa käytetään virtuaalisen tiimin tai virtuaalitiimin lisäksi erityi-
sesti nimitystä hajautettu tiimi. Englanninkielisessä kirjallisuudessa variaatio on 
laaja ja ainakin seuraavia termejä käytetään paljon: virtual team, distributed team, 
dispersed team, distributed work team, geographically dispersed team ja computer-
mediated-communication team. Tässä tutkimuksessa käytetään termiä virtuaalinen 
tiimi tai virtuaalitiimi. Vaikka virtuaalisuus-sanaan liitetäänkin jossain määrin ajatus 
ei-todellisesta niin virtuaalisen tiimin kontekstissa sillä viitataan levittäytyneeseen 
työhön, jota tehdään etupäässä sähköisen informaation ja kommunikointivälineiden 
avulla (Hertel ym. 2005). Mielestäni termi virtuaalinen tiimi on käsitteenä jo tunnettu 
ja kuvaa paremmin nykyorganisaatioiden tiimejä ja niiden tapaa tehdä teknologia-
välitteistä työtä kuin termi hajautettu tiimi. Kun puhutaan virtuaalijohtamisesta, on 
mielestäni luontevaa puhua myös virtuaalitiimeistä. 
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Tässä työssä virtuaalitiimillä tarkoitetaan edellisiä määritelmiä yhdistellen tiimiä, 
joka tekee tietointensiivistä asiantuntijatyötä maantieteellisesti hajautuneena käyt-
täen vuorovaikutuksen välineenä sekä teknologiavälitteistä viestintää että kasvok-
kain viestintää. Tiimit ovat suhteellisen pysyviä vaikka työtä tehdäänkin projektin-
omaisesti.  
 
2.2 Virtuaalisen tiimin tutkimukselliset näkökulmat  
Hajautetulla työllä on pitkät perinteet, mutta virtuaalisten tiimien suunnitelmallinen 
ja määrätietoinen käyttäminen työn organisoinnin tapana on uutta (Vartiainen ym. 
2004). Myös tutkimusalueena virtuaaliset tiimit ja niiden johtaminen ovat nykymuo-
dossaan nuori. Virtuaalisten tiimien tutkimus pohjautuu virtuaaliorganisaatioiden tut-
kimukseen, jonka idean Davidow & Malone (1992) esittivät ensimmäisen kerran te-
oksessaan ”The virtual corporation”. Tiimimuotoinen työskentely organisaatioissa oli 
yleistynyt jo aiemmin 1960-luvulla ja itseohjautuvat tiimit puolestaan 1980-luvun lo-
pussa (Kirkman, Rosen, Gibson, Tesluk & McPherson 2002). Tuon ajan tutkimus 
tiimeistä, itseohjautuvista tiimeistä ja niiden johtamisesta nousee usein esille virtu-
aalitiimejä koskevassa kirjallisuudessa. Itseohjautuvien tiimien tutkimusta voidaan-
kin pitää pohjana virtuaalitiimien tutkimukselle, koska virtuaalisen tiimin toimivuu-
delle on olennaista ainakin jonkin asteinen itseohjautuvuus (Davidow & Malone 
1992; Hertel ym. 2005; Koivisto & Vartiainen 2008;  Lipnack & Stamps 2000; Zigurs 
2003). Virtuaalitiimien tutkimuksen taustalla vaikuttaneita keskeisiä tutkijoita ja jul-
kaisuja on lueteltu taulukossa 1. 
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Taulukko 1. Virtuaalitiimien tutkimuksen taustalla vaikuttaneita keskeisiä tutkijoita ja 
julkaisuja 
Keskeisiä tutkijoita Keskeisiä julkaisuja 
Thomas G. Cummings Self-regulating work groups: a socio-technical 
synthesis. (1978). Academy of Management 
Review, 3, 625-633. 
Richard J. Hackman The design of work teams. (1987). [verkkodoku-
mentti] 
Charles C. Manz & Henry P. Sims Leading workers to lead themselves: the exter-
nal leadership of self-managing work teams. 
(1987). Administrative Science Quarterly, 32, 
106-128. 
William H. Davidow & Michael S. Malone The virtual corporation. (1992). First edition. 
New York: HarperCollins. 
 
Virtuaalisten tiimien tutkimus itsessään voidaan katsoa alkaneeksi 1990-luvun lo-
pulla ja virtuaalisten tiimien johtamisen tutkimuksen 2000-luvun alussa. Monien eri 
koulukuntien edustajat, kuten sosiologit, organisaatiotieteilijät, sosiaalipsykologit, 
kognitiivisen koulukunnan edustajat ja teknologian tutkijat ovat olleet kiinnostuneita 
virtuaalisista tiimeistä ja niiden eri näkökulmista, mikä on osaltaan vaikuttanut sii-
hen, että tutkimus kokonaisuudessaan on muotoutunut melko hajanaiseksi (Vartiai-
nen 2006). 
 
Townsend ym. (1998) julkaisivat ensimmäisten joukossa virtuaalitiimin konseptia 
koskevan artikkelin. Duarten & Snyderin (1999) julkaisema kirja ”Mastering virtual 
teams” taas oli ensimmäinen merkittävä julkaistu teos, jossa syvennyttiin virtuaali-
sen tiimin kriittisiin menestystekijöihin ja toimivuuden edellytyksiin. Alkuvaiheessa 
virtuaalitiimien tutkimus oli vertailevaa ja keskittyi perinteisten tiimien ja virtuaalitii-
mien eroihin sekä virtuaalisten tiimien hyötyihin ja haittoihin. Alkuvaiheessa kiinnos-
tuksen kohteina olivat myös tiimien rakenne ja koko, teknologia, kulttuurierojen vai-
kutukset, osaamisvaatimukset, tiimien suoriutuminen ja tiimin jäsenten tyytyväisyys. 
Yksittäisistä teemoista luottamus nousi alkuvaiheessa esille. 
 
Muun muassa Järvenpää & Leidner (1999) julkaisivat artikkelin luottamuksen ja 
kommunikaation merkityksestä virtuaalisissa tiimeissä. Heidän opiskelijaryhmillä 
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teettämän tutkimuksen mukaan luottamuksen syntyminen virtuaalisessa ympäris-
tössä on mahdollista, mutta luottamus on luonteeltaan erittäin haurasta ja sen syn-
tyminen ja ylläpitäminen tarvitsee erityistä tukea. Chidambaram (1996) tutkimus 
taas osoitti, että vaikka teknologiavälitteinen viestintä hidastaa suhteiden syntymistä 
niiden rakentuminen on mahdollista säännöllisen vuorovaikutuksen avulla. Virtuaa-
litiimien varhaisen vaiheen kirjallisuus on ollut lähinnä ilmiötä kuvailevaa ja keskitty-
nyt pääasiassa virtuaalitiimien avulla saavutettavaan menestykseen (Bell & Koz-
lowski 2002). Tutkimusta leimasi kokeellisin menetelmin opiskelijaryhmillä toteutetut 
tutkimukset. Virtuaalitiimien tutkimuksen alkuvaiheen keskeisiä tutkijoita ja julkai-
suja löytyy esimerkinomaisesti yhteenvetona taulukosta 2. 
 
Taulukko 2. Virtuaalitiimien tutkimuksen alkuvaiheen keskeisiä tutkijoita ja julkaisuja 
Keskeisiä tutkijoita Keskeisiä julkaisuja 
Laku Chidambaram Relational Development in computer-supported 
groups. (1996). MIS Quarterly, 20, 2, 143-163. 
Anthony M. Townsend, Samuel M. DeMarie & 
Anthony R. Hendrickson 
Virtual teams: technology and the workplace of 
the future. (1998). Academy of Management 
Executive, 12, 3, 17-29. 
Deborah L. Duarte & Nancy Tennant Snyder Mastering virtual teams. (1999). San Francisco: 
Jossey-Bass. 
Sirkka L. Järvenpää & Dorothy E. Leidner Communication and trust in global virtual 
teams. (1999). Organization Sciece, 10, 6, 791-
815. 
 
2000-luvun alussa virtuaalisten tiimien tutkimuksen painopiste alkoi siirtyä johtami-
seen ja oltiin kiinnostuneita siitä, miten tämä uusi työnorganisointimuoto vaikuttaa 
johtamisen kriittisiin prosesseihin, mitä haasteita virtuaaliset tiimit asettavat johtami-
selle ja miten virtuaalisia tiimejä pitäisi johtaa. Lipnackin & Stampsin (2000) teos 
”Virtual teams - People working across boundaries with technology” käsitteli moni-
puolisesti paitsi virtuaalisen tiimin ulottuvuuksia, haasteita ja hyötyjä niin johtamista 
ja sen haasteita.  Teos on yksi viitatuimmista virtuaalisia tiimejä koskevista teok-
sista.  
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Kirjallisuuden rinnalle alettiin saada myös empiiristä tukea. Kayworth ja Leidner 
(2001) toivat esille, että virtuaalitiimin johtajan on tärkeää olla sekä asia- että ihmis-
orientoitunut. Tärkeimmäksi heidän tutkimuksessaan nousi esimiehen mentorimai-
nen rooli ja empatia tiimin jäseniä kohtaan. Bellin & Kozlowskin (2002) mukaan tär-
keimmät johtamisprosessit ovat tiimin toiminnan valvominen ja johtaminen sekä tii-
min prosessien kehittäminen ja muokkaaminen.  Esimiehellä pitää myös olla kyky 
delegoida ja jakaa johtotehtäviä tiimille. Druskat & Wheeler (2003) identifioivat neljä 
tärkeää tehtävää esimiehelle: suhteiden rakentaminen, tiedon etsiminen ja jakami-
nen, tiimin tukeminen ja siihen vaikuttaminen ja vastuun jakaminen tiimille. Yhtenä 
tehokkaan johtamisen tärkeimpänä elementtinä tutkijat pitivät alaisten ja esimiehen 
välisen suhteen laatua.  
 
Vaikka virtuaalisten tiimien tutkimusta leimaa useat eri näkökulmat ja hajanaisuus,  
on 2000-luvulla tehty muutamia kattavia kirjallisuuskatsauksia, joissa on esitetty 
systeemisiä teoriaa kokoavia lähestymistapoja koskien virtuaalisia tiimejä ja niiden 
johtamista. Sekä Martins ym. (2004) että Powell ym. (2004) ovat jäsentäneet virtu-
aalisen tiimin aiempaa tutkimusta panos-prosessi-tuotos-mallin avulla. Powell ym. 
(2004) ovat jakaneet tiimiprosessit sosioemotionaalisiin prosesseihin, kuten suhtei-
den luomiseen ja luottamukseen, ja tehtäväprosesseihin, kuten kommunikaatioon 
ja koordinaatioon. Martins ym. (2004) ovat puolestaan ottaneet mallissaan huomi-
oon virtuaalisten tiimien suoriutumiseen liittyviä tekijöitä, kuten tehtävätyypin ja ajan. 
Heidän mallissaan painotetaan myös jokaisesta osa-alueesta kohteita, joiden osalta 
tarvitaan lisää tutkimusta. Panosten osalta tällaisia ovat esimerkiksi johtajuus ja tuo-
tosten osalta tiedon johtaminen.  Hertel ym. (2005) ovat jäsentäneet virtuaalisen 
tiimin johtamisen tutkimusta viisivaiheisen tiimin elinkaarta kuvaavan mallin avulla. 
Mallissa virtuaalisen tiimin vaiheet ovat valmistelu, lanseeraus, suorituskyvyn johta-
minen, tiimin kehittäminen ja toiminnan lakkauttaminen. Jokaisessa vaiheessa on 
omat tärkeät johtamiskäytänteet ja yleisesti tutkijat korostavat muun muassa sel-
keitä tiimitavoitteita ja tiimirooleja sekä tiimin muostamisvaiheen ja jatkuvan palaut-
teen tärkeyttä. 
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Suomessa virtuaalisten tiimien tutkimus on ollut vähäistä. Kokko ym. (2007) tutkivat 
ensimmäisten joukossa tiiminvetäjien ominaisuuksia virtuaalisen projektiorganisaa-
tion kontekstissa. Sen lisäksi, että he loivat pohjaa esimiesten ominaisuuksille, hei-
dän tutkimuksessaan nousi esille useita uusia osaamistarpeita sekä yksilö- että ryh-
mätasolla. Hambley ym. (2007b) tutkimus koskien tehokasta ja tehotonta virtuaali-
johtamista vahvisti käsitystä vahvan johtajan tarpeellisuudesta virtuaalisessa ympä-
ristössä. Johtamistyylien tutkimuksesta esimerkkinä voidaan nostaa esille Joshin, 
Lazarovan & Liaon (2009) tutkimus, jossa inspiroivan johtamistyylin todettiin vahvis-
tavan virtuaalisen tiimin luottamusta ja sitoutumista ja sitä kautta tiimin suoriutu-
mista. Avolio ym. (2014) toteavat katsauksessaan, että tietämys johtamisen ja tek-
nologian vastavuoroisuudesta on lisääntynyt kuluneen vuosikymmenen aikana ja 
virtuaalijohtamisen tutkimus on edistynyt. Koska teknologia kehittyy kuitenkin koko 
ajan, meillä on tällä hetkellä vähän ymmärrystä uusimman teknologian soveltuvuu-
desta ja vaikutuksesta johtamisen dynamiikkaan ja näin ollen virtuaalijohtamisen 
tutkimus pysyy ajankohtaisena. Taulukossa 3 on listattu virtuaalitiimien johtamisen 
tutkimuksen keskeisiä tutkijoita ja julkaisuja. 
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Taulukko 3. Virtuaalitiimien johtamisen tutkimuksen keskeisiä tutkijoita ja julkaisuja 
Keskeisiä tutkijoita Keskeisiä julkaisuja 
Jessica Lipnack & Jeffrey Stamps Virtual teams - People working across bounda-
ries with technology. (2000). Second edition. 
New York: John Wiley & Sons. 
Timothy R. Kayworth & Dorothy E. Leidner Leadership effectiveness in global virtual 
teams. (2001). Journal of Management Infor-
mation Systems, 18, 3, 7-40. 
Bradford S. Bell & Steve W. J. Kozlowski A typology of virtual teams: Implications for ef-
fective leadership. (2002). Group and Organiza-
tion Management, 27, 1, 14-49. 
Vanessa Urch Druskat & Jane V. Wheeler Managing from the boundary: The effective 
leadership of self-managing work teams. 
(2003). Academy of Management Journal, 46, 
4, 435-457. 
Luis L. Martins, Lucy L. Gilson & M. Travis 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että virtuaalitiimien tutkimus on syntynyt organisaa-
tioiden tarpeesta vastata muuttuneen toimintaympäristön haasteisiin. Alun kuvaile-
van ja vertailevan tutkimuksen jälkeen painopiste on siirtynyt virtuaalisten tiimien 
johtamiseen. Virtuaalisen tiimin johtamista on tutkittu lähinnä kolmesta eri näkökul-
masta: tiimien toiminnan mahdollistamisen ja vaikuttavan johtamisen näkökulmasta 
(Bell & Kozlowski 2002; Hambley ym. 2007b; Kayworth & Leidner 2001; Kirkman 
ym. 2004; Powell ym. 2004), vertailemalla johtamisen eroja perinteisissä ja virtuaa-
lisissa tiimeissä (Bell & Kozlowski 2002; Powell ym. 2004) ja johtajan roolien ja omi-
naisuuksien kautta (Carte ym. 2006; Joshi ym. 2009; Koivisto & Vartiainen 2008; 
Konradt & Hoch 2007). Virtuaalisista tiimeistä tiedetään edelleen suhteellisen vähän 
ja tutkimusalan katsotaankin olevan nuori. Empiirinen tutkimus ei vielä pysty tarjoa-
maan kovinkaan yhtenäistä kuvaa virtuaalitiimien johtamisesta (Koivisto & Vartiai-
nen 2008) ja tilaa tutkimukselle on edelleen (DasGupta 2011; Ebrahim ym. 2009; 
Hertel ym. 2005; Kelley & Kelloway 2012). Kuviossa 2. on vielä yhteenvedon omai-
sesti virtuaalitiimien tutkimus taustatutkimuksesta tähän päivään. 
 
 
 
 
Kuvio 2. Yhteenveto virtuaalitiimien tutkimuksellisesta kehityksestä 
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2.3 Virtuaalisen tiimin ulottuvuudet ja menestystekijät 
Vastakkainasettelusta huolimatta virtuaalisilla tiimeillä ja perinteisillä tiimeillä on 
myös yhdistäviä tekijöitä (Bell & Kozlowski 2002). Monet perinteisten tiimien toimin-
tatavat sopivat yhtä hyvin virtuaalisille tiimeille, mutta myös eroja löytyy (Ebrahim 
ym. 2009; Hertel ym. 2004).  Erot selittyvät virtuaalisten tiimien ulottuvuuksilla 
(Duarte & Snyder 2001; Kayworth & Leidner 2001; Townsend ym. 1998), jotka vai-
kuttavat tiimien yhteistyöhön ja toimivuuteen ja asettavat sitä kautta omat vaatimuk-
sensa myös virtuaalitiimien johtamiselle.  Mitä useampia ja mitä voimakkaammin 
näitä ulottuvuuksia tiimissä on, sitä virtuaalisempi se on. Ulottuvuudet ilmenevät 
myös erilaisina yhdistelminä (Vartiainen ym. 2004) ja mitä virtuaalisempi tiimi on, 
sitä enemmän sen pitää huomioida näiden ulottuvuuksien vaikutus toimiakseen te-
hokkaasti (Zigurs 2003).  
 
Yhdistellen Zigurs (2003) ja Vartiainen ym. (2004) ulottuvuudet voidaan jakaa maan-
tieteelliseen, ajalliseen, organisatoriseen ja kulttuuriseen hajautumiseen sekä vuo-
rovaikutuksen muotoon (kuvio 3). Maantieteellinen hajautuminen viittaa tiimin jäsen-
ten maantieteelliseen etäisyyteen toisistaan. Ajallinen hajautuminen taas käsittää 
mahdollisen aikaeron sekä toiminnan samanaikaisuuden tai eriaikaisuuden. Organi-
satorinen hajautuminen viittaa siihen, ovatko tiimin jäsenet saman organisaation jä-
seniä vai onko heidän taustaorganisaationsa eri. Kulttuurinen hajautuminen viittaa 
sekä kansalliseen kulttuuriin että mahdolliseen eri organisaatiokulttuuriin. Vuorovai-
kutuksen muoto viittaa siihen kommunikoivatko tiimin jäsenet kasvokkain vai säh-
köisiä kommunikointivälineitä käyttäen ja missä määrin he käyttävät näitä eri vaih-
toehtoja.  
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Kuvio 3. Virtuaalisen tiimin ulottuvuudet (mukailtu Zigurs 2003, 340) 
 
Vartiaisen ym. (2004) mukaan useimmat tiimit ovat osittain virtuaalisia. Tiimin virtu-
aalisuuden aste voi vaihdella myös tehtäväkohtaisesti sen mukaan, kuinka paljon 
tehtävä vaatii kasvokkain tapahtuvaa viestintää ja samanaikaista työskentelyä (Zi-
gurs 2003). Edellä esitetyt ulottuvuudet ja niiden määrä kunkin tiimin tapauksessa 
vaikuttavat osaltaan siihen, että virtuaalisia tiimejä on paljon erilaisia ja tiimit voivat 
erota toisistaan suurestikin. Tiimin tehtävä, joka voi vaihdella rutiininomaisista teh-
tävistä luovaan ongelmaratkaisuun, toimintaympäristö, rakenne ja ryhmäprosessit 
sekä virtuaalitiimien eri ulottuvuudet määrittelevät sen, millaisesta tiimistä on kyse. 
 
Virtuaalinen toimintaympäristö ja sen vaativuustekijät, eritysesti kasvokkain viestin-
nän ja sosiaalisen kanssakäymisen puute, synnyttävät virtuaalitiimeille erityisiä 
haasteita, joita ovat muun muassa luottamuksen puute (Cascio 2000; Lipnack & 
Stamps 2000), eristäytyneisyys, yhteenkuulumattomuus ja heikko ryhmäsamaistu-
minen sekä sitoutuminen (Järvenpää & Leidner 1999; Kayworth & Leidner 2000; 
Lipnack & Stamps 2000; Vartiainen ym. 2004), kommunikointiin liittyvät haasteet, 
kuten kommunikoinnin köyhyys ja vähyys, teknologian käyttö sekä väärinymmärryk-
set (Kayworth & Leidner 2000; Lipnack & Stamps 2000; Vartiainen ym. 2004), 
heikko koordinointi, konfliktit ja rooliepäselvyydet (DeRosa & Lepsinger 2010; Jär-
venpää & Leidner 1999; Kayworth & Leidner 2000; Vartiainen ym. 2004) sekä puut-
teellinen relevantin tiedon jakaminen (DeRosa & Lepsinger 2010). 
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Aiemman kirjallisuuden mukaan virtuaalisen tiimin menestyksen kannalta kriittisiä 
tekijöitä ovat erityisesti luottamus (Henttonen & Blomqvist 2005; Järvenpää & Leid-
ner 1999; Zaccaro & Bader 2003), jäsenten vahva tiimiin identifioituminen (Hertel 
ym. 2004; Martins ym. 2005; Zaccaro & Bader 2003), tehokas kommunikointi, yhtei-
set toimintatavat, tarpeellisen tiedon jakaminen ja hyödyntäminen (Järvenpää, Knoll 
& Leidner 1998; Kayworth & Leidner 2000; Kayworth & Leidner 2001; Lipnack & 
Stamps 2000; Zaccaro & Bader 2003) sekä tiimin itseohjautuvuus (Hertel ym. 2005; 
Lipnack & Stamps 2000; Zigurs 2003). Lista ei ole tyhjentävä, mutta nämä teemat 
toistuvat kirjallisuudessa usein virtuaalisen tiimin menestyksen edellytyksinä ja nii-
den onnistumiseen voidaan merkittävästi vaikuttaa johtamiskäytännöillä ja siksi juuri 
luottamus, tiimiin identifioituminen, vuorovaikutuskäytännöt ja tiimin toimintatavat, 
tiedon jakaminen ja hyödyntäminen sekä tiimin itseohjautuvuus on valittu lähem-
pään tarkasteluun tässä tutkimuksessa. 
 
2.3.1 Luottamus 
Luottamus on virtuaalitiimien tärkein menestystekijä, ja sen saavuttaminen suurin 
haaste (Henttonen & Blomqvist 2005; Järvenpää & Leidner 1999). Luottamuksella 
on suuri merkitys virtuaalitiimin yhteistyön laadun, tehokkuuden, kommunikoinnin 
onnistumisen ja tiimin kehittymisen kannalta. Luottamus auttaa myös sitoutumisen 
ja koheesion rakentamisessa sekä edistää muun muassa luovuutta tiimissä. Kriit-
tistä on sekä tiimin jäsenten keskinäinen luottamus että luottamus esimieheen. Vir-
tuaalinen toimintaympäristö ei kuitenkaan tarjoa jaettua sosiaalista kontekstia luot-
tamuksen rakentamiselle vaan päinvastoin luottamusta edistävät asiat, kuten mah-
dollisuus tavata kasvokkain ja rakentaa henkilökohtaisia suhteita, ovat usein hyvin 
rajoitettuja, mikä tekeekin luottamuksen rakentamisesta haastavampaa kuin perin-
teisissä tiimeissä. Virtuaalisessa ympäristössä, jossa suhteet ovat hauraampia ja 
toiminta vähemmän ennakoitavissa, luottamusta tarvitaan kuitenkin enemmän ja 
sen syntyminen heti tiimin toiminnan alussa on kriittistä. (Duarte & Snyder 2001; 
Järvenpää ym. 1998; Järvenpää & Leidner 1999; Lipnack & Stamps 2000.)  
 
Jaetun sosiaalisen kontekstin puuttumisen vuoksi on jopa kyseenalaistettu, voiko 
luottamusta syntyä virtuaalisissa tiimeissä. Järvenpään & Leidnerin (1999) tutkimuk-
sen mukaan virtuaalinen tiimi voi kokea niin kutsuttua pikaluottamusta. Järvenpään 
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ym. (1998) mukaan virtuaalitiimeissä luottamus syntyy yleensä tiimihengen kehittä-
misen tuloksena ja rakennuselementteinä toimivat muun muassa maine, yhteiset 
tavoitteet, sitoutuminen ja huolenpito toisia kohtaan, eli pääosin samat elementit 
kuin perinteisissä tiimeissä. Perinteisesti ajateltuna luottamuksen syntyminen vaatii 
kuitenkin aikaa ja kehittyy hitaasti. Koska virtuaalisessa kontekstissa luottamusta 
tarvitaan, mutta sen rakentamiseen ei juuri ole aikaa syntyy pikaluottamusta, joka 
on luonteeltaan herkkää ja lyhytaikaista. (Duarte & Snyder 2001; Järvenpää & Leid-
ner 1999.) 
 
Pikaluottamus ei perustu henkilöihin vaan toimintaan ja ajatukseen siitä, että muut 
jäsenet ovat osaavia ja tiimi yhdessä kykenee suorittamaan sille annetun tehtävän. 
Pikaluottamus mahdollistaa virtuaalitiimien keskittymisen tehtävään, ja toiminta it-
sessään auttaa virtuaalitiimiä ylläpitämään luottamusta. Luottamus rakentuu alussa 
sovittujen ja käyttöönotettujen kommunikointikäytänteiden kautta ja vaatii jatkuvaa 
työtehtäviin liittyvää viestintää. Sosiaalinen kommunikointi voi vahvistaa pikaluotta-
musta, mutta ei korvaa tehtäviin liittyvää kommunikointia. Oleellista on yhdistää 
näitä kahta kommunikoinnin muotoa sujuvasti. Luottamuksen syntymisen ja ylläpi-
tämisen kannalta tärkeää on aloitteellinen toiminta ja reagointiherkkyys. Luottamuk-
sen syntymistä edistää sosiaalinen kommunikointi ja innostuneisuuden esiin tuomi-
nen sekä aloitteellisuus ja viestintäteknologian hallitseminen. Luottamuksen ylläpi-
tämisen kannalta tärkeää on ennustettava viestintäkäyttäytyminen ja viestien olen-
nainen sisältö ja oikea-aikaisuus. Myös positiivisella johtamisella ja rauhallisella 
suhtautumisella kriisitilanteisiin voidaan vaikuttaa luottamuksen ylläpitämiseen. Jä-
senten pitää tuoda esille sitoutuneisuus ja optimistisuus tiimin toimintaa kohtaan. 
Tiimin ollessa kauemmin yhdessä, luottamuksen perustuminen toisten kyvykkyy-
teen vähenee. (Henttonen & Blomqvist 2005; Järvenpää ym. 1998; Järvenpää & 
Leidner 1999.) 
 
Useat tutkijat korostavat kasvokkain tapaamisen tärkeyttä luottamuksen syntymisen 
kannalta (Henttonen & Blomqvist 2005; Järvenpää ym. 1998; Järvenpää & Leidner 
1999). Vastoin yleistä käsitystä, Kirkman ym. (2002) ovat sitä mieltä, että luottamus 
voi syntyä myös täysin virtuaalisesti. Avainasemassa ovat tällöin yhteisesti sovitut 
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viestintäkäytänteet, nopea reagointi ja esimiehen rooli. Esteitä luottamuksen raken-
tumiselle ovat epäonnistuminen viestinnässä, tärkeän tiedon säilyttämisessä ja 
ajantasaisen tiedon jakamisessa (Henttonen & Blomqvist 2005). 
 
2.3.2 Tiimiin identifioituminen 
Eristäytyneisyys ja heikko ryhmäsamaistuminen lukeutuvat virtuaalisen työskente-
lyn haasteisiin (Kayworth & Leidner 2000; Koivisto & Vartiainen 2008; Vartiainen 
ym. 2004). Luottamuksen lisäksi virtuaalinen konteksti korostaakin myös muita so-
sioemotionaalisia tekijöitä, etenkin suhteiden rakentamista ja koheesiota eli ryhmää 
koossa pitävää voimaa (Martins ym. 2004). Vahvistamalla tiimin jäsenten välisiä 
suhteita ja jäsenten yhteenkuuluvuuden tunnetta, mahdollistetaan jäsenten parempi 
tiimiin sitoutuminen, josta käytetään tässä termiä tiimiin identifioituminen.  
 
Identifioitumista pidetään virtuaalisen tiimin kriittisenä tekijänä, koska sillä on posi-
tiivinen vaikutus tiimin toimivuuteen ja yhteistyöhön, toisten omaehtoiseen auttami-
seen, päätösten laatuun ja niihin sitoutumiseen, ideoiden määrään ja luottamuk-
seen. Identifioituminen nähdään keinona sivuuttaa etäisyyden vaikutukset ja saa-
vuttaa yhteiset tavoitteet. Identifioituminen vähentää tarvetta kontrollille, jonka har-
joittamisen keinot ovat rajalliset virtuaalisessa ympäristössä ja vähentää konflikteja, 
joille virtuaalinen tiimi on altis. Korkea koheesio vähentää teknologian negatiivista 
vaikutusta viestinnän laatuun. Yhdessä tiimiin identifioituminen ja koheesio vähen-
tävät tiimin jäsenten vaihtuvuutta. Linin, Standingin & Liun (2008) mukaan sosio-
emotionaalisia tekijöitä voidaan myös pitää edellytyksenä työtehtävien hyvälle koor-
dinoinnille. Heidän mukaansa suhteiden rakentamisella ja koheesiolla on merkittävä 
rooli virtuaalisen tiimin kyvylle suorittaa tehtäviä tehokkaasti. (Hertel ym. 2004; Mar-
tins ym. 2004.) 
 
Virtuaalitiimeihin identifioituminen on haastavampaa kuin perinteisiin tiimeihin iden-
tifioituminen. Muun muassa etäisyys, teknologiavälitteinen kommunikointi ja kulttuu-
rierot vaikeuttavat ryhmään samaistumista. Suhteiden rakentamisen ja koheesion 
tärkeys pitääkin ottaa huomioon aikaisessa vaiheessa (Lin ym. 2008). Suhteiden 
rakentumista, koheesiota ja tiimiin identifioitumista voidaan parhaiten tukea kasvok-
kain tapaamisilla sekä koulutuksilla. Yhteiset jaetut tavoitteet ja tiedon jakaminen 
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tukevat yhteenkuuluvuutta. Linin ym. (2008) mukaan kommunikoinnilla on merkit-
tävä ja suora vaikutus suhteiden rakentumiseen ja koheesioon. Ryhmään identifioi-
tumista auttaa jos jäsenet kokevat itsensä enemmän osaksi ryhmää kuin yksilöiksi 
suorittamassa tehtävää. Onnistumisen kannalta tärkeää on myös johdon tuki, hyvä 
tiimin muodostamisvaiheen valmistelu sekä riittävät teknologiset edellytykset. 
(Lipnack & Stamps 2000.) 
 
2.3.3 Vuorovaikutuskäytännöt ja toimintatavat 
Maantieteellinen, ajallinen, organisatorinen ja kulttuurinen hajautuminen sekä tek-
nologiavälitteinen vuorovaikutus tekevät virtuaalisen tiimin kommunikoinnista ja yh-
teistyöstä haastavampaa ja vähäisempää perinteiseen tiimin verrattuna. Vuorovai-
kutusta ja tiimin jäsenten välistä yhteistyötä tuleekin systemaattisesti edistää ja yl-
läpitää, erityisesti tiimin alkuvaiheessa. (Powell ym. 2004; Vartiainen ym. 2004.) 
 
Virtuaalinen toimintaympäristö altistaa vuorovaikutuksen monille haasteille, kuten 
kulttuurieroille, sosiaalisen kanssakäymisen vähyydelle ja rajoittuneelle mahdolli-
suudelle vaihtaa spontaanisti ajatuksia. Sosiaalisen kontekstin puuttumisen vuoksi 
kommunikointia tulee tukea yhteisillä säännöillä ja toimintatavoilla, jotka tukevat oi-
keanlaista ja oikea-aikaista viestintää ja tekevät siitä ennustettavaa. Jatkuva ja en-
nustettava viestintä yhdessä säännöllisen palautteen kanssa parantavat viestinnän 
tehokkuutta, mikä taas vaikuttaa positiivisesti luottamukseen, koheesioon, tiimiin 
identifioitumiseen ja tiimin suoriutumiseen. Säännöllisellä ja riittävällä kommunikoin-
nilla on vaikutusta myös tiimin jäsenten yleiseen tyytyväisyyteen. (Järvenpää ym. 
1998; Kayworth & Leidner 2000; Kayworth & Leidner 2001; Lipnack & Stamps 
2000.)  
 
Tiimin työtehtävien kompleksisuus vaikuttaa tarvittavan vuorovaikutuksen määrään 
ja laatuun sekä asettaa vaatimukset kommunikointivälineille. Mitä monimutkaisem-
masta työtehtävästä on kyse, sitä enemmän tarvitaan monipuolista viestintää ja sitä 
tärkeämpää on vuorovaikutuskäytännöistä sopiminen. Monipuolinen ja suoritusky-
kyinen teknologia on onnistuneen virtuaalisen yhteistyön edellytys. Ei kuitenkaan 
ole olemassa kaikille tiimeille sopivaa teknologiakokonaisuutta vaan valinnoissa on 
tärkeää kiinnittää huomiota siihen, että teknologia täsmää tehtävään. Kayworthin & 
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Leidnerin (2000) tutkimuksen mukaan tiimit, jotka käyttivät useampia eri kommuni-
kointiteknologioita olivat tyytyväisempiä ja suoriutuivat paremmin. Teknologian va-
linnassa on myös huomioitava tiimin jäsenten taidot. (Duarte & Snyder 2001; Varti-
ainen ym. 2004.) 
 
Kulttuurien moninaisuus synnyttää usein monipuolisempia ratkaisuehdotuksia, 
mutta kommunikoinnin onnistumisen kannalta kulttuurierot muodostavat haasteen. 
Kulttuurilla voi olla perusteellinen vaikutus tiimin jäsenten tapaan vastaanottaa tie-
toa, toimia ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa.  Kayworthin & Leidnerin 
(2000) tekemässä 12 opiskelijaryhmää sisältävässä tutkimuksessa yli puolet tii-
meistä koki kulttuurierojen vaikeuttaneen kykyä jakaa ideoita ja koordinoida projek-
tia. Kielierojen lisäksi kulttuurien väliset erot aika- ja aikarajakäsitteiden suhteen 
nähtiin ongelmana. 
 
Virtuaalisen tiimin yhteistyön toimivuuden kannalta formaalit toimintatavat ja heti 
alussa sovitut säännöt ovat kriittisiä (Martins ym. 2004). Tutkimusten mukaan yhtei-
set toimintaprosessit tukevat virtuaalisen tiimin työskentelyä ja vaikuttavat positiivi-
sesti tehokkuuteen. Viestintäkäytänteiden lisäksi on hyvä sopia muun muassa ko-
kouskäytänteistä, päätöksentekoprosessista, raportoinnista ja rooleista. 
 
2.3.4 Tiedon jakaminen ja hyödyntäminen 
Rosenin ym. (2007) mukaan erityisesti virtuaaliset tiimit ovat alttiita kommunikointi-
katkoksille. Tiedon jakaminen on kuitenkin elintärkeää ja etenkin virtuaalitiimien pi-
tää tietoisesti rakentaa strategia ja mekanismit tiedon, kokemusten ja näkemysten 
jakamiselle. Vain jakamalla tietoa virtuaalitiimien mahdollinen osaamispotentiaali 
saadaan käyttöön. Tiedon jakaminen käsittää sekä jäsenillä olevan tiedon jakami-
sen että uuden tiedon etsimisen ympäristöstä. Tehokas tiedon jakaminen vaatii sii-
hen soveltuvat kommunikointivälineet, mutta yhtä tärkeää on tiimin jäsenten kyky ja 
halukkuus aktiivisesti osallistua tiedon jakamiseen.  
 
Corson, Martinin & Pellegrinin (2006) mukaan tiedon jakamisen strategia pitää valita 
tehtävän kompleksisuuden mukaan. Rutiinityössä, kuten ylläpidossa, tietoa voidaan 
33 
 
hallita ja jakaa erilaisten ohjeiden, manuaalien ja raporttien avulla. Ei-rutiininomai-
sessa työssä, kuten kehitystyössä, tiedon hallinnan tulisi tapahtua pääasiassa hen-
kilökohtaisen kommunikoinnin kautta. Yksi tapa saada tiimin jäsenillä oleva tieto 
koko tiimin käyttöön on luoda tiimille kollektiivinen tietosysteemi, jonka kokoamiseen 
ja ylläpitämiseen jokainen osallistuu omaa osaamistaan jakamalla.  Tärkeää on olla 
tietoinen siitä, kuka tietää ja mitä, jolloin tarpeellisen tiedon ja osaamisen saa tarvit-
taessa kyseiseltä henkilöltä. Onnistunut tiedon jakaminen edistää resurssien teho-
kasta käyttöä, parantaa päätösten laatua ja vähentää virheitä. Onnistunut tiedon 
jakaminen vaikuttaa positiivisesti myös tiimin koheesioon sekä tiimin jäsenten tyyty-
väisyyteen ja motivaatioon. Tiedon jakamisen suurimmat esteet virtuaalisessa ym-
päristössä ovat jäsenten välisen luottamuksen puute, aikarajat ja kilpailevat tehtä-
vät, teknologian asettamat rajoitteet, kulttuurierojen aiheuttama jännite, epäonnistu-
minen kollektiivisen tietosysteemin rakentamisessa ja esimiehen riittämätön tiedon 
jakaminen. (Curseu ym. 2008; Rosen ym. 2007.) 
 
Rosenin ym. (2007) mukaan tiedon jakamisen kannalta luottamuksen rakentaminen 
heti tiimin muodostamisvaiheessa on tärkeää. Tärkeää on myös luoda tiimikulttuuri, 
jossa ihmiset kokevat tiedon jakamisen turvalliseksi eivätkä pelkää virheitä. Aikara-
jojen ja kilpailevien tehtävien osalta helpotusta tuo yhteiset pelisäännöt siitä mitä 
tietoa jaetaan ja miten; kun käytettävissä on tarpeellinen tieto, mutta ei liikaa välty-
tään tietotulvalta, joka hidastaa työskentelyä. Käytettävän teknologian pitää sovel-
tua tiedon tallentamiseen ja tieto pitää löytyä helposti. Teknologia pitää valita aina 
tarpeen mukaan ja tiimillä pitää olla tarvittava osaaminen sekä halu käyttää tekno-
logiaa. Tiedon jakaminen edellyttää kulttuurisensitiivisyyttä, etenkin esimiehen tulee 
olla tietoinen kulttuurien välisistä eroista viestinnässä. Kasvokkain tapaaminen tii-
min muodostusvaiheessa edistää kollektiivisen tietosysteemin rakentumista. Tiedon 
tehokas jakaminen edellyttää esimiehen toimimista roolimallina sekä jatkuvaa kan-
nustamista yhteistyöhön ja tiedon jakamiseen.  
 
Curseu ym. (2008) korostavat myös luottamuksen ja esimiehen roolin merkitystä 
virtuaalisen tiimin tiedon jakamisessa. Virtuaalisen ympäristön ulottuvuuksien takia 
tiedon jakaminen tarvitsee erityistä tukea ja koordinaatiota. Curseun ym. (2008) mu-
kaan viestintäteknologia vaikuttaa tietoprosesseihin kahdella tavalla: se vaikuttaa 
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kollektiivisen tiedon syntymiseen sekä siihen, miten virtuaalitiimi prosessoi tietoa. 
Virtuaalitiimien vahvuuksia ovat tiedon vaihtaminen ja ennakkoluulojen vähäinen 
vaikutus tiedonvaihtoon, ideointi sekä tehtävään liittyvän tiedon yksityiskohtainen 
valmistelu. Haasteita virtuaaliset tiimit taas kokevat tiedon integroinnissa, mikä vai-
keuttaa suunnittelua ja koordinointia. Virtuaalisten tiimien haasteena nähdään myös 
hiljainen tietyssä kontekstissa tapahtuvaan toimintaan liittyvä tieto, jota suurin osa 
tiedosta ja osaamisesta on ja joka välittyy vain läheisessä yhteistyössä. Tutkimuk-
sen mukaan riippuvuus teknologian käytöstä vähentää hiljaisen tiedon luomista ja 
jakamista organisaatioissa (Cousins, Robey & Zigurs 2007). 
  
2.3.5 Tiimin itseohjautuvuus 
Itseohjautuvuus tarkoittaa tiimin vastuuta suorittaa ja johtaa päivittäistä työtään, sitä 
että tiimin jäsenet yhdessä hoitavat osan perinteisesti esimiehille kuuluvista tehtä-
vistä. Tämä tarkoittaa usein työtehtävien itsenäistä suunnittelua ja aikataulutusta, 
työtehtäviin liittyvien päätösten tekemistä ja oma-aloitteellista ongelmanratkaisua. 
Tiimin jäsenet päättävät keskenään muun muassa työnjaosta, tavasta ratkaista kä-
sillä oleva tehtävä, työn edistymisen seurannasta ja mahdollisten poissaolojen paik-
kaamisesta. Itseohjautuvuuden määrä voi vaihdella; äärimmäisessä tapauksessa 
itseohjautuvat tiimit päättävät jopa jäsenistään, heidän erottamisesta sekä arvioivat 
omaa suoritustaan. Vartiaisen ym. (2004) mukaan työelämän virtuaalitiimeissä on 
paljon hajontaa itseohjautuvuuden suhteen esimerkiksi siinä, kuinka vapaasti tiimit 
voivat päättää rakenteestaan ja toimintansa reunaehdoista. (Appelbaum, Abdallah 
& Shapiro 1999; Cummings 1978; Wageman 2001.) 
 
Virtuaalisen kontekstin ulottuvuuksien ja vaativuustekijöiden vuoksi virtuaalitiimien 
osittainen itseohjautuvuus nähdään merkityksellisenä tiimin toimivuuden ja tehok-
kuuden kannalta (Davidow & Malone 1992; Hertel ym. 2005; Koivisto & Vartiainen 
2008; Lipnack & Stamps 2000; Zigurs 2003). Virtuaalijohtamisen haasteellisuuden 
vuoksi esimiehen on valtuutettava tiimin jäsenet hoitamaan tiimin tehtäviä suhteelli-
sen itsenäisesti. Virtuaalisessa tiimissä informaatio, asiantuntijuus ja tieto ohjaavat 
tiimin johtajuutta. Tilanteeseen nähden parhaan osaamisen omaava henkilö johtaa 
tiimin suoriutumista. Tämä vaatii kaikilta tiimin jäseniltä oma-aloitteellisuutta, itse-
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näisyyttä ja kykyä tehdä päätöksiä. Virtuaalisen tiimin itseohjautuvuus ei poista tar-
vetta esimiehelle, päinvastoin tiimin ulkopuolisella esimiehellä on suuri merkitys tii-
min onnistumisen kannalta (Hackman 1986). Onnistuakseen myös organisaation 
prosessien ja johtamisjärjestelmien on tuettava virtuaalisen tiimin itsenäistä työta-
paa (Vartiainen ym. 2004).  
 
Kirkman ym. (2004) löysivät positiivisen yhteyden virtuaalisen tiimin itseohjautuvuu-
den ja suoriutumisen välillä. Tutkimuksessa virtuaaliset tiimit, joille annettiin enem-
män valtaa saavuttivat paremmat tulokset sekä prosessien kehittämisen että asia-
kastyytyväisyyden suhteen. Positiivinen vaikutus prosessien suhteen oli sitä suu-
rempi mitä virtuaalisempi tiimi oli, tässä tapauksessa mitä vähemmän tiimi tapasi 
kasvotusten. Douglasin, Martinin & Krapelsin (2006) perinteisillä itseohjautuvilla tii-
meillä toteutetun tutkimuksen mukaan yksilöt kokivat asemansa organisaatiossa 
tärkeämmäksi tiimin itseohjautuvuuden myötä. Piccoli, Powell & Ives (2004) vertai-
livat tutkimuksessaan itseohjautuvia virtuaalitiimejä ja perinteisillä kontrollimekanis-
meilla johdettuja virtuaalitiimejä. Tulosten mukaan itseohjautuvien tiimien jäsenet 
olivat tyytyväisempiä tiimiin ja projektiin, mutta tiimien suorituskyvyllä ei ollut havait-
tavaa eroa. Huomioitavaa on, että tutkimus suoritettiin opiskelijaryhmillä ja pienellä 
otoksella. 
 
Carte ym. (2006) tutkivat johtajuutta tiimin sisällä itseohjautuvilla opiskelijoista muo-
dostuneilla virtuaalitiimeillä. Heidän mukaansa virtuaalitiimin menestys edellyttää, 
että tiimin jäsenet osoittavat johtajuutta yksilö- ja ryhmätasolla. Jäsenten tulee yksi-
lötasolla johtaa ryhmää oman osaamisen kautta, tuomalla osaamisensa ryhmän 
käyttöön tehtävän suorittamiseksi. Ryhmätasolla tiimin taas tulee yhdessä koordi-
noida ja seurata tehtävän edistymistä ja jokaisen tiimin jäsenen tulee olla ryhmäpe-
laaja. Tutkimuksen mukaan johtajuuden on ilmennyttävä heti tiimin toiminnan 
alussa, jotta sillä on vaikutusta tiimin suoriutumiseen. 
 
Tässä luvussa käsiteltiin virtuaalista tiimiä monikäsitteisenä ja moniulotteisena tut-
kimuskohteena. Näkökulman valinnasta riippuen eri asiat painottuvat virtuaalisissa 
tiimeissä. Huomioitavaa on myös, että virtuaalisten tiimien eri teemat kietoutuvat 
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vahvasti toisiinsa eikä niitä voida erottaa toisistaan. Seuraavassa luvussa perehdy-
tään virtuaalijohtamiseen ja valittuja virtuaalisen tiimin menestystekijöitä luotta-
musta, tiimiin identifioitumista, vuorovaikutuskäytänteitä ja toimintatapoja, tiedon ja-
kamista ja hyödyntämistä sekä virtuaalisen tiimin itseohjautuvuutta tarkastellaan 
johtamisen näkökulmasta.  
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3 VIRTUAALIJOHTAMINEN 
Tässä luvussa tutustutaan virtuaalijohtamisen käsitteeseen ja esimiehen rooliin vir-
tuaalisessa kontekstissa. Lisäksi käydään läpi, millaisilla johtamiskäytänteillä tiimin 
ulkopuolinen esimies voi edistää ja ylläpitää virtuaalisen tiimin menestystekijöitä 
luottamusta, tiimiin identifioitumista, vuorovaikutuskäytänteitä ja toimintatapoja, tie-
don jakamista ja hyödyntämistä sekä virtuaalisen tiimin itseohjautuvuutta. 
 
3.1 Virtuaalijohtaminen käsitteenä 
Virtuaalijohtamisella viitataan esimiehiin, jotka hoitavat suurimman osan johtamis-
prosesseista elektronisia kanavia pitkin (Zaccaro & Bader 2003). Avolio ym. (2001, 
617) ovat ensimmäisten joukossa käyttäneet termiä e-leadership ja määrittelevät 
virtuaalijohtamisen sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, jonka tavoitteena on muut-
taa yksilöiden ja ryhmän asenteita, tunteita, ajattelua, käyttäytymistä ja / tai suoriu-
tumista informaatioteknologian avulla. Reilu vuosikymmen myöhemmin Avolio ym. 
(2014) katsovat määritelmän olevan edelleen relevantti, mutta päivittäisivät sitä ko-
rostamalla teknologian kautta tapahtuvan johtamisen kontekstia, läheisyyttä tai etäi-
syyttä, sekä johtajuuden lähdettä ja sitä miten se saadaan välitetyksi teknologian 
kautta. Suomenkielisessä kirjallisuudessa virtuaalitiimin johtamisesta käytetään ter-
mejä virtuaalijohtaminen, etäjohtaminen tai ihmisten johtaminen verkossa. Englan-
ninkielisessä kirjallisuudessa yleisimmin käytetyt termit ovat virtual leadership, e-
leadership, distance leadership, remote leadership tai mobile leadership. Tässä 
työssä käytetään termiä virtuaalijohtaminen tai virtuaalisen tiimin johtaminen ja niillä 
viitataan nimettyyn tiimin ulkopuoliseen esimieheen, ei tiimin kesken jaettuun johta-
juuteen. Huomioitavaa on, että virtuaalisen tiimin jäsenillä voi olla eri esimies. 
 
Suurin osa tutkijoista on sitä mieltä, että johtaminen virtuaalisessa kontekstissa vaa-
tii aivan erilaisen lähestymistavan kuin perinteinen kasvokkain tapahtuva johtami-
nen (Kelley & Kelloway 2012). Virtuaalinen johtaminen nähdään vaativampana ja 
monimutkaisempana erityisesti etäisyyden vuoksi, koska välimatka tekee muun mu-
assa luottamuksen saavuttamisen ja kommunikoinnin vaikeammaksi (Cascio & 
Shurygailo 2003; Järvenpää ym. 1998; Townsend ym. 1998).  Ero perinteiseen joh-
tamiseen nähdään olennaisena (Colfax, Santos & Diego 2009; Duarte & Snyder 
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2001; Lipnack & Stamps 2000; Vartiainen ym. 2004) ja virtuaalijohtaminen edellyt-
tääkin uudenlaisen ajattelutavan, toimintamallit ja johtamisstrategiat. DeRosan & 
Lepsingerin (2010) mukaan virtuaalijohtajilla on samat haasteet kuin perinteisten 
tiimien johtajilla, mutta etäisyys korostaa niiden merkitystä. Avolio & Kahai (2003) 
puolestaan väittävät, että teknologian mahdollistaessa näköyhteyden virtuaalinen 
johtaminen ja perinteinen johtaminen ovat hyvin lähellä toisiaan. 
 
Tietotyön yleistymisen myötä johtamisen kriittinen painopiste on muuttunut asioiden 
johtamisesta ihmisten johtamiseen (Pyöriä 2007). Virtuaalisessa ympäristössä ih-
misten johtamisen merkitys on keskeinen (Järvenpää ym. 1998; Kayworth & Leidner 
2000). Johtamisen näkökulmasta onkin oleellista tiedostaa, että vaikka teknologia 
sävyttää vahvasti virtuaalijohtamista, kyse on kuitenkin ennen kaikkea ihmisten yh-
distämisestä, ei teknologioiden. Cascion (2000) mukaan virtuaalinen toimintaympä-
ristö ja virtuaalisten tiimien johtaminen ei suinkaan tarkoita tarvetta vähemmälle joh-
tamiselle vaan tarvetta paremmille johtamistaidoille. 
 
Virtuaalisen työn paremman hyödyntämisen esteenä ovat usein perinteiset tavat 
johtaa, valvoa ja organisoida työtä (DeRosa & Lepsinger 2010). Perinteinen kont-
rolloiva johtaminen ei kuitenkaan sovi virtuaalitiimien johtamiseen vaan niitä on joh-
dettava uudella luottamukseen perustuvalla tavalla (Vartiainen ym. 2004).  DeRo-
san & Lepsingerin (2010) mukaan hyvät virtuaalijohtajat ovat parempia tasapainot-
telemaan ihmisorientoituneen ja tehtäväorientoituneen johtamistyylin välillä. Zigurs 
(2003) perustelee ihmisten johtamisen ja tiimin suhteiden rakentamisen merkitystä 
fyysisen kontekstin ja sosioemotionaalisten vihjeiden puuttumisella. Cascion (2000) 
mukaan tuloksiin suuntautuva johtamistyyli tukee parhaiten virtuaalisessa ympäris-
tössä ja virtuaalitiimiä tulee johtaa tehtävillä ja tavoitteilla, ei työtunneilla. Vartiaisen 
ym. (2004) ja Kokon ym. (2007) mukaan virtuaalisten tiimien johtaminen vaatii en-
nen kaikkea jämäkkää ja määrätietoista tulosorientoitunutta johtamistyyliä. Hyvä vir-
tuaalijohtajuus koostuu heidän mukaansa kuitenkin myös ihmisten johtamisesta; tii-
min jäsenten kokonaisvaltaisesta ja aktiivisesta tukemisesta ja kannustamisesta, 
empaattisuuden osoittamisesta ja joustavuudesta. 
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Suunnan näyttämisen tarve kasvaa toimintaympäristön monimutkaistuessa (Hu-
mala 2007). Virtuaalinen ympäristö vaatiikin vahvaa johtajuutta (Hambley ym. 
2007b; Hertel ym. 2005). Esimiehen tulee viestiä selkeästi tiimin tarkoitus ja tavoit-
teet sekä tiimiroolit, jotka eivät saa olla ristiriidassa tiimin jäsenten mahdollisten mui-
den vastuiden kanssa.  Esimiehen tulee rakentaa ja ylläpitää tiimin toimintaa tukevia 
tehokkaita viestintä- ja yhteistyöprosesseja sekä toimintatapoja, jotka ehkäisevät 
väärinymmärryksiä ja konflikteja. Esimiehen tulee tukea tietoisuutta tiimistä koko-
naisuutena, epävirallista kommunikointia ja sosioemotionaalisia vihjeitä säännölli-
sellä palautteella ja tiedolla kunkin tiimin jäsenen työtilanteesta. Esimiehen tulee 
luoda riippuvuuden tunnetta eristäytyneisyyden tilalle tavoitteilla, tehtäväjärjeste-
lyillä ja tiimikannusteilla. Virtuaalitiimien kohdalla kriittistä on etenkin alkuihin inves-
toiminen. Erityistä painoarvoa onkin aloitustapaamisella ja työtä edeltävällä koulu-
tuksella, jotka valmistavat tiimiä virtuaalisen ympäristön haasteisiin. (Bell & Koz-
lowski 2002; Gibson & Cohen 2003; Hertel ym. 2005; Lipnack & Stamps 2000).  
 
Virtuaalijohtamisen haasteita ovat Hertelin ym. (2005) mukaan erityisesti juuri tiimin 
päämäärien selventäminen, viestintä- ja yhteistyöprosessien rakentaminen, tiimin 
yhteisöllisyyden tukeminen ja sosioemotionaalisten vihjeiden jakaminen. Cascio & 
Shurygailo (2003) näkevät haasteina myös ihmisten ohjaamisen samanaikaisesti 
tiukasti ja löysästi, yhteistyön edistämisen tiimin jäsenten kesken sekä yhteisten 
sääntöjen ja toimintatapojen laatimisen heti tiimin muodostamisvaiheessa sekä nii-
den ylläpitämisen. Tämän lisäksi haastavaksi koetaan tiimin jäsenten riittävä huo-
miointi, motivointi, osallistaminen ja valmentaminen sekä tiimin sisällä syntyvien joh-
tajien huomaaminen ja kannustaminen (Cascio 2000; Cascio & Shurygailo 2003). 
Vartiaisen ym. (2004) ja DeRosan & Lepsingerin (2010) mukaan muutosjohtaminen 
ja sen haasteet korostuvat virtuaalisessa ympäristössä. Virtuaaliset tiimit ovat herk-
kiä muutoksille, erityisesti niiden kielteisille seurauksille, koska luottamuksen, sitou-
tumisen ja yhteisen ymmärryksen luominen on niissä haasteellisempaa. 
 
Virtuaalijohtamisessa korostuvat hyvät ihmistaidot, kommunikointitaidot, koordi-
nointitaidot, organisointitaidot, delegointitaidot ja konfliktinhallintataidot sekä tun-
neäly (Cascio 2000; Kokko ym. 2007; Zaccaro & Bader 2003). Myös aiempi koke-
mus virtuaalityöstä, kuuntelemisen taito ja hallinnolliset taidot katsotaan tärkeiksi 
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(Kokko ym. 2007; Zaccaro & Bader 2003). Kokon ym. (2007) sekä Vartiaisen ym. 
(2004) mukaan virtuaalijohtajan toivottavia piirteitä taas ovat vakuuttavuus, määrä-
tietoisuus, avoimuus, rehellisyys, empaattisuus sekä kyky luottaa ihmisiin. Esimie-
hen oma positiivinen asennoituminen virtuaalista työtä kohtaan katsotaan myös 
edistävän virtuaalisen tiimin toimintaa (Vartiainen ym. 2004). 
 
3.2 Virtuaalijohtajan monet roolit 
Koiviston & Vartiaisen (2008) mukaan funktionaaliset roolit tarjoavat mielenkiintoi-
sen ja rikkaan lähtökohdan virtuaalitiimien johtajuuden tutkimukseen tuomalla esiin 
niiden moninaisuuden. Käyttäytymisen kompleksisuuden tutkimustradition mukaan 
johtajuus on paradoksaalista: johtajien omaksumat roolit voivat olla hyvin ristiriitaisia 
keskenään ja ollakseen tehokas johtajan on suoriuduttava useista mahdollisesti 
keskenään ristiriidassa olevista rooleista (Denison, Hooijberg & Quinn 1995; Hoo-
ijberg 1996; Kayworth & Leidner 2001; Yukl 2010).  
 
Koiviston & Vartiaisen (2008) haastattelututkimuksessa tuli esille 13 erilaista roolia, 
joita virtuaalitiimien vetäjät itse pitivät tärkeinä työssään. Tutkimuksen mukaan vir-
tuaalitiimien vetäjät näkivät itsensä samanaikaisesti useassa eri toiminnallisessa 
roolissa. Koivisto ja Vartiainen (2008) jakavat nämä roolit asioiden johtamiseen liit-
tyviin rooleihin, viestintään liittyviin rooleihin ja ihmisten johtamiseen liittyviin roolei-
hin. Asioiden johtamiseen liittyvät roolit ovat suunnittelija, organisoija, edellytysten 
luoja ja päätöksentekijä. Viestintäroolit ovat tiedottaja, tiedonkerääjä, juttukaveri, 
kommunikointiin kannustaja ja yhdyshenkilö. Ihmisten johtamiseen liittyvät roolit 
ovat valmentaja, suhteiden rakentaja, ongelmien selvittäjä ja yhteistyön fasilitoija. 
Pääsääntöisesti roolit ovat samankaltaisia kuin perinteisten tiimien vetäjien roolit. 
Virtuaalinen konteksti kuitenkin korostaa tiiminvetäjän kykyä luottaa tiimin jäseniin 
sekä vastuun ja vallan jakamista heille. Perinteisesti johtajan roolit myös nähdään 
tiiminvetäjän ja kunkin yksilön välistä suhdetta kuvaavina. Virtuaalinen toimintaym-
päristö näyttää kuitenkin edellyttävän, että tiiminvetäjä huomioi kunkin yksilön lisäksi 
virtuaalisen tiimin kokonaisuutena. Tiiminvetäjän on siis johdettava kutakin yksilöä 
tämän tarpeiden mukaan sekä tiimiä kokonaisuutena, esimerkiksi vahvistamalla 
ryhmän identiteettiä sekä rohkaisemalla tiimin jäseniä kommunikoimaan ja työsken-
telemään yhdessä.  
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Koiviston & Vartiaisen (2008) tutkimus antaa tukea Kayworthin & Leidnerin (2001) 
tutkimustuloksille. Myös Kayworth & Leidner (2001) ovat tulleet siihen tulokseen, 
että kyky suoriutua useasta keskenään ristiriidassa olevasta roolista tekee virtuaa-
lijohtajasta tehokkaan. Heidän tutkimuksensa mukaan sekä ihmisten johtamiseen 
liittyvät roolit että asioiden johtamiseen liittyvät roolit ovat tärkeitä virtuaalijohtajalle. 
Tehokkaat virtuaalijohtajat käyttivät useampia rooleja kuin tehottomat virtuaalijohta-
jat ja kykenivät samanaikaisesti olemaan määrätietoisia ja ymmärtäväisiä.  
 
Kayworthin & Leidnerin (2001) tutkimuksen mukaan tehokas virtuaalijohtajuus koos-
tuu kommunikoinnista, ymmärryksestä, roolien selkeydestä ja asennoitumisesta ih-
misten johtamiseen. Tehokas virtuaalijohtaja antaa jatkuvaa palautetta, tukee sään-
nöllistä ja oikea-aikaista kommunikointia ja tarjoaa selkeän ja yksityiskohtaisen ku-
van tiimin tehtävistä. Tehokas virtuaalijohtaja on sensitiivinen tiimin jäsenten aika-
tauluille, arvostaa tiimin jäsenten mielipiteitä ja ehdotuksia, osoittaa tukea, ymmär-
rystä ja kiinnostusta tiimin jäseniä kohtaan sekä tutustuu jokaiseen jäseneen. Teho-
kas johtaja myös määrittelee selkeästi jokaisen tiimin jäsenen vastuun, harjoittaa 
tarvittaessa auktoriteettia varmistaakseen asioiden etenemisen ja kykenee mento-
roimaan tiimin jäseniä käytännön asioissa. Tehokas johtaja on johdonmukainen ja 
vakuuttava, mutta ei kuitenkaan komenteleva. Kayworthin & Leidnerin (2001) mu-
kaan tehokkaassa virtuaalijohtajuudessa eniten korostuu mentorin rooli; tehokas vir-
tuaalijohtaja huolehtii ennen kaikkea tiimin jäsenistä sekä osoittaa empatiaa heitä 
kohtaan. 
 
Bell & Kozlowski (2002) pitävät virtuaalijohtamisen tärkeimpinä rooleina tiimin pro-
sessien kehittämiseen ja muokkaamiseen liittyviä rooleja sekä tiimin toiminnan val-
vomiseen ja johtamiseen liittyviä rooleja. He myös korostavat johtajuuden osittaista 
jakamista tiimin jäsenille.  Tiimin muodostusvaiheessa esimiehen tärkein tehtävä on 
asettaa tiimille tavoitteet, luoda työskentelyä ja yhteistyötä tukeva ilmapiiri ja raken-
teet sekä sopia tiimin toiminnan säännöistä. Toimenpiteiden tavoitteena on Bellin & 
Kozlowskin (2002) mukaan tiimin itsenäisen työskentelyn ja itseohjautuvuuden 
mahdollistaminen. 
 
42 
 
Zaccaron & Baderin (2003) mukaan virtuaalijohtajan tehtävät voi tiivistää kolmeen 
rooliin: suunnan näyttäminen, tiimin yhteistoiminnan kehittäminen ja toiminnan koor-
dinointi. Virtuaalinen konteksti korostaa selkeiden tavoitteiden ja yhteisen päämää-
rän ja merkityksen tärkeyttä. Suunnan näyttäminen onkin Zaccaron & Baderin 
(2003) mukaan johtajan tehtävistä tärkeimpiä. Tiimin yhteistoiminnan kehittämisellä 
he tarkoittavat tiimin ja sen ympäristön tarkkailemista ja tulkitsemista sekä merkitys-
ten luomista. Toiminnan koordinointi taas pitää sisällään resurssien tehokkaan hyö-
dyntämisen ja tiimin jäsenten motivoinnin sekä vastuunjakamisen tiimille itselleen.  
 
Myös Konradt & Hoch (2007) ovat tutkineet virtuaalitiimien johtamista roolien näkö-
kulmasta. Heidän tutkimuksensa korosti esimiehen kontrolliin liittyvien roolien mer-
kitystä virtuaalisen tiimin menestymisen näkökulmasta. Nämä roolit pitävät sisällään 
tiimin jäsenten motivoinnin tavoitteiden saavuttamiseksi, tiimin jäsenten roolien sekä 
tiimin tavoitteen ja prioriteettien selkeän kommunikoinnin sekä tiimin toiminnan tu-
kemisen. Tutkimus vertaili myös keskijohdon ja linjaesimiesten näkemyksiä. Tulos-
ten mukaan keskijohto pitää ihmisten johtamista tärkeämpänä kuin linjaesimiehet. 
 
Koiviston ja Vartiaisen (2008) mukaan tehtävän ja tiimin toimintaympäristön komp-
leksisuudella voi olla vaikutusta siihen, mitä johtamisrooleja virtuaalisen tiimin vetäjä 
tarvitsee ja mikä on niiden keskinäinen painotus. Myös Bellin & Kozlowskin (2002) 
mukaan tehtävän kompleksisuus vaikuttaa johtamiskäytänteiden tarpeellisuuteen. 
Heidän mukaansa delegointiin ja fasilitointiin liittyvät johtamiskäytänteet ovat kuiten-
kin aina tarpeen riippumatta tiimin tehtävästä sekä tarve jakaa johtamisvastuita tii-
mille itselleen. Mitä laajempi esimiehen roolirepertuaari on, sitä paremmin hän pys-
tyy vastaamaan eri tehtävien ja tilanteiden vaatimuksiin (Hooijberg 1996). Tehtävien 
ja toimintaympäristön monimutkaistuessa, monipuolisemman roolirepertuaarin hal-
linnan tärkeys korostuu. Konradtin & Hochin (2007) tutkimuksen mukaan tarve laa-
jalle roolirepertuaarille vähenee virtuaalijohtajan työkokemuksen karttuessa. 
 
3.3 Virtuaalijohtamisen keinot edistää virtuaalisen tiimin menestystekijöitä 
Virtuaalijohtamisen keinoja tarkastellaan luottamuksen, tiimiin identifioitumisen, 
vuorovaikutuskäytänteiden ja toimintatapojen, tiedon jakamisen ja hyödyntämisen 
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sekä tiimin itseohjautuvuuden näkökulmasta. Valitut näkökulmat ovat aiemman kir-
jallisuuden mukaan virtuaalisen tiimin menestystekijöitä, joihin voidaan oleellisesti 
vaikuttaa johtamisen keinoilla. 
 
3.3.1 Luottamus 
Kun työskennellään virtuaalisesti, luottamuksen merkitys korostuu. Järvenpää & 
Tanriverdi (2003) löytävät tähän kolme syytä: henkilökohtaisten suhteiden syntymi-
nen ei ole luontevaa, toimintaympäristön ennakoimattomat muutokset kasvattavat 
epävarmuuden tunnetta ja toimiminen edellyttää suurta luottamusta ja kolmanneksi 
virtuaalisten tiimien alttius konflikteille edellyttää johtajilta erityistä keskittymistä luot-
tamuksen rakentamiseen. Duarte & Snyder (2001) näkevät luottamuksen rakenta-
misen sekä tiimin jäsenten välille että tiimin ja esimiehen välille virtuaalijohtamisen 
yhdeksi tärkeimmäksi tehtäväksi. Joshi ym. (2009) kuvaavat esimiehen roolia kriit-
tiseksi ”puuttuvaksi linkiksi”, joka edistämällä sitoutumisen ja luottamuksen synty-
mistä paikkaa fyysisen läheisyyden puuttumisen tiimin jäsenten väliltä. 
 
Säännöllinen ja oikea-aikainen kommunikointi on paras tapa ylläpitää luottamusta 
virtuaalisessa tiimissä (Järvenpää & Leidner 1999) ja esimiehellä nähdään merkit-
tävä rooli sen onnistumisessa (Kirkman ym. 2002). Heti virtuaalitiimin muodostamis-
vaiheessa esimiehen on tärkeää esittää selkeästi tiimin kokonaistavoite ja kunkin 
jäsenen rooli sen saavuttamisessa. Tiimin työllä pitää olla selkeä ja merkityksellinen 
tavoite ja kunkin jäsenen tulee ymmärtää oman roolin merkitys tavoitteen saavutta-
misessa. Lisäksi esimiehen tulee painottaa kommunikoinnin säännöllisyyttä ja laatia 
ohjeet siitä, mitä ja kuinka usein tiimin jäsenten tulee kommunikoida. Tiimin jäsenten 
tulee ymmärtää, että kriittistä ei ole viestinnän määrä vaan laatu ja ennustettavuus. 
Tekemällä kommunikoinnista ennustettavaa, esimies vähentää epävarmuutta ja tu-
kee luottamuksen syntymistä ja ylläpitämistä. (Järvenpää & Leidner 1999; Zaccaro 
& Bader 2003.) 
 
Luottamuksen syntymisen ja virtuaalitiimin koko toiminnan kannalta tutkijat pitävät 
yleisesti tärkeänä kasvokkain tapaamista tiimin muodostusvaiheessa. Henttonen & 
Blomqvist (2005) korostavat tapaamisen roolia ja ajoitusta. Duarte & Snyder (2001) 
korostavat sitä, että kaikkien tiimin jäsenten tulee olla paikalla ja yhtä tärkeää on 
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sekä tiimihengen ja yhteisten kokemusten luominen että yhteisistä toimintasään-
nöistä, rooleista, vastuista ja viestintätavoista sopiminen. 
 
Crispin & Järvenpään (2013) mukaan erityisesti kommunikoinnin seurauksena ta-
pahtuva toiminta vahvistaa luottamuksen tunnetta virtuaalisessa tiimissä. Toimintaa 
voidaan tukea vakiintuneilla normeilla ja toimintatavoilla sekä esimerkillä. Esimiehen 
tuleekin omalla esimerkillä innostaa tiimin jäseniä sekä tukea tiimiprosessien ja 
sääntöjen rakentamista. Esimies voi vaikuttaa luottamuksen vahvistamiseen myös 
olemalla johdonmukainen kaikessa tekemisessään ja osoittamalla arvostusta tiimin 
jäseniä sekä tiimiä kohtaan (Vartiainen ym. 2004). Lisäksi esimiehen tulee yrittää 
havaita merkit mahdollisista ristiriidoista aikaisessa vaiheessa ja tarttua niihin heti, 
jotta konflikteja ei pääsisi syntymään. Yksi vaihtoehto syntyneiden konfliktien ratkai-
semiseksi on käydä tilanne läpi vain niiden kanssa, joita se koskettaa. Luottamuk-
sen kannalta tärkeää on myös tiimin jäsenten henkilökohtaiset ominaisuudet, kuten 
itsenäisyys, itseohjautuvuus ja epävarmuuden sietokyky, jotka esimiehen tulisi ottaa 
huomioon tiimiä muodostettaessa. (Järvenpää & Leidner 1999; Zaccaro & Bader 
2003.) 
 
3.3.2 Tiimiin identifioituminen 
Virtuaalisen tiimin jäsenten tiimiin identifioituminen nähdään olennaisena tiimin toi-
mivuuden kannalta ja esimiehellä on merkittävä rooli sen onnistumisessa, kuten ai-
hetta sivuttiin luvussa 2.3.2. Tiimiin identifioitumista voidaan tukea pitkälti samoin 
keinoin kuin luottamuksen syntyä. Tärkeää on mahdollisuus tavata kasvokkain sekä 
aktiivinen ja henkilökohtainen kommunikointi. Ihmisten henkilökohtaiset mieltymyk-
set ja ominaisuudet vaikuttavat kykyyn luoda suhteita virtuaalisessa ympäristössä, 
kuten kykyyn luottaa, ja tämä tulisi huomioida tiimin jäseniä valitessa jos mahdol-
lista. (Hart & McLeod 2002; Hertel ym. 2004; Hoch & Kozlowski 2014; Kirkman ym. 
2002.) 
 
Kayworthin & Leidnerin (2000) mukaan virtuaalijohtajan tehtävänä on tarjota puitteet 
tiimin jäsenten välisten suhteiden luomiselle ja sitä kautta mahdollistaa jäsenten tii-
miin identifioituminen. Useat tutkijat suosittelevat aluksi kasvokkain tapaamista ja 
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erilaisia tiimiharjoitteita, joiden tavoitteena on saada aikaan luottamusta ja kohee-
siota, rakentaa suhteita sekä kasvattaa tietoisuutta toisten erilaisuudesta. Linin ym. 
(2008) mukaan etenkin virtuaalisen tiimin toiminnan alussa esimiehen tulisi korostaa 
suhteiden rakentamista ja koheesiota. Lin ym. (2008) ehdottavat sosiaalista dyna-
miikkaa parantavia harjoituksia, kuten tutustumista, keskustelua kunkin odotuksista 
tiimiä kohtaan sekä ratkaisukäytäntöjen sopimista ristiriitatilanteiden varalta. Identi-
fioitumista tukee myös esimiehen oma kulttuuritietoisuus ja se, että esimies tuo tii-
min jäsenten väliset kulttuurieroavaisuudet esille. (Kayworth & Leidner 2000; Zigurs 
2003.)  
 
Hartin & McLeodin (2003) sekä Hambleyn ym. (2007b) mukaan esimiesten tulee 
käyttää enemmän aikaa kommunikointiin virtuaalisessa ympäristössä ja sitä kautta 
proaktiiviseen suhteiden rakentamiseen. Hambleyn ym. (2007b) tutkimuksen mu-
kaan virtuaalitiimin jäsenillä on taipumus olla liian tehtäväorientoituneita ja esimies-
ten tehtävänä on tukea myös henkilökohtaisten suhteiden syntymistä sekä tiimin 
jäsenten välille että itsensä ja jokaisen johdettavan välille. Henkilökohtaisiin suhtei-
siin panostamalla voidaan parantaa luottamusta, tyytyväisyyttä ja koheesiota eli ha-
lua työskennellä yhdessä, jotka kaikki edesauttavat tiimiin identifioitumista. Esimie-
het voivat tukea henkilökohtaisten suhteiden syntymistä pitämällä säännöllisesti sta-
tuspalavereja kunkin jäsenen kanssa, investoimalla aikaa tutustumiseen ja vieraile-
malla kunkin jäsenen luona ajoittain.  
 
Hartin & McLeodin (2003) mukaan läheiset henkilökohtaiset suhteet virtuaalisessa 
ympäristössä rakennetaan viesti kerrallaan. Olennaista on viestien sisältö. Heidän 
tutkimuksessaan ne henkilöt, joilla oli läheisimmät suhteet keskenään keskittyivät 
viesteissä eniten työtehtäviin. Heidän viestintänsä oli muita tiheämpää, mutta viestit 
itsessään olivat lyhempiä ja hyvin suoria. Jäsenten väliset suhteet kehittyivät avun 
pyyntöjen ja yhteisten ongelmaratkaisujen kautta.  Hartin & McLeodin (2003) mu-
kaan suhteet virtuaalisessa kontekstissa syntyvätkin proaktiivisen, tehtäväkeskei-
sen ongelmaratkaisun kautta. Esimiehet voivat tukea suhteiden syntymistä ja tiimiin 
identifioitumista fasilitoimalla kommunikointia, tarjoamalla mahdollisuuksia yhtei-
seen oppimiseen, olemalla tietoisia tiimin jäsenten osallistumisesta ja harkitsemalla 
tiimin suhteiden rakentamista työtehtävien kautta. 
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Esimiehen tulee ymmärtää kommunikoinnin merkitys suhteiden rakentamisessa ja 
kannustaa tiimin jäseniä aktiiviseen kanssakäymiseen varaamalla aikaa sekä tar-
joamalla toimiva teknologia ja riittävä koulutus. Hertelin ym. (2005) mukaan riittävät 
tekniset taidot tehostavat tiimin toimintaa, vaikuttavat positiivisesti koheesioon sekä 
tiimin tyytyväisyyteen, millä on positiivinen vaikutus tiimiin identifioitumiseen. Esi-
miehen tulee huolehtia, että yhteisissä kasvokkain tapaamisissa ja puhelinpalave-
reissa on aikaa ajatusten vaihdolle, avun pyynnöille ja tiedon jakamiselle. Yhteis-
työtä ja suhteiden syntymistä yhteisen tekemisen kautta voidaan tukea antamalla 
tiimin jäsenille keskenään riippuvaiset osatehtävät, jotka vaativat yhteistyötä. Esi-
miehen tulisi myös tunnistaa ja keskittyä vahvistamaan heikoimpia suhteita tiimissä. 
Suhteet luovat pohjan luottamukselle, tiedon jakamiselle ja tiimin toiminnan tehok-
kuudelle. Vahvat suhteet myös kannattelevat tiimiä muutoksissa ja paineen alla. 
(Hart & McLeod 2003; Hertel ym. 2004.) 
 
3.3.3 Vuorovaikutuskäytännöt ja toimintatavat 
Kasvokkain tapaamisen puute ja elektroninen viestintäteknologia vaikeuttavat virtu-
aalisen tiimin sosiaalisia prosesseja, kommunikointia ja yhteistoimintaa. Virtuaali-
sessa ympäristössä esimiehellä on suuri rooli tehokkaiden vuorovaikutuskäytäntei-
den ja toimintatapojen muodostamisessa. Edes kehittynein teknologia ei auta, jos 
tiimin omat prosessit ja johtamiskäytänteet eivät tue vuorovaikutusta. (Cascio & 
Shurygailo 2003; Hertel ym. 2005.) 
 
Vaikka virtuaaliset tiimit tarvitsevat ainakin osittaisen itseohjautuvuuden, esimie-
hellä on tärkeä tehtävä tiimin toimintaa tukevien ja ylläpitävien rakenteiden muodos-
tamisessa. Virtuaalisen tiimin yhteistyötä tuetaan parhaiten selkeillä tavoitteilla, ra-
kenteilla, säännöillä ja rooleilla, jotka paikkaavat etäisyyden tuomaa epävarmuutta 
ja ennakoimattomuutta. Humalan (2007) mukaan oleellista on myös, että esimies 
saa tiimin jäsenet innostumaan ja toimimaan yhteisen asian eteen. (Cascio 2000; 
Cascio & Shurygailo 2003.) 
 
Olennaista on sopia tiimin toimintatavoista, vuorovaikutuskäytänteistä, säännöistä 
ja rooleista heti tiimin muodostamisvaiheessa. Ryhmän ymmärrys ja yhtenäinen 
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mielikuva tavoitteista on varmistettava useammin kuin perinteisissä tiimeissä. Var-
sinkin muutostilanteissa tavoitteiden selkeyden viestiminen korostuu. Virtuaalinen 
ympäristö tarvitsee selkeät vastuut ja tavat seurata kunkin vastuualueen etene-
mistä. Työllä ja tavoitteilla tulee olla aikarajat ja työn eteneminen pitää tehdä näky-
väksi. Tiimin tulee esimiehen johdolla sopia siitä, mitä, miten usein ja millä lailla se 
pitää yhteyttä ja kommunikoi keskenään. Tiimillä pitää myös olla toimintaa tukeva 
päätöksentekoprosessi. Yhteisistä toimintatavoista on helpointa sopia tapaamalla 
kasvotusten tiimin muodostamisvaiheessa. Kasvokkain tapaaminen alussa vaikut-
taa monen tutkimuksen mukaan positiivisesti tiimin tehokkuuteen. Jos mahdollista, 
tiimin kannattaa myös jatkossa tavata säännöllisesti kasvotusten tukeakseen toi-
mintaansa. (Cascio 2000; Kayworth & Leidner 2000; Vartiainen ym. 2004.) 
 
Yksi tärkeä sovittava asia on se, millaista teknologiaa tiimi käyttää kommunikointiin 
ja yhteistyöhön. Sen lisäksi, että käytetty teknologia sopii tiimin tehtävään, vuoro-
vaikutuksen onnistumisen ja tehokkuuden kannalta olennaista on, miten teknologia 
implementoidaan. Esimiehen pitääkin varmistaa, että kaikki tiimin jäsenet saavat 
riittävän koulutuksen. Koulutusta tarvitaan teknologian ymmärtämiseen ja siihen, 
kuinka käyttää teknologiaa tiimin tehokkuuden parantamiseen, esimerkiksi milloin ja 
miten tulisi käyttää anonymiteetin mahdollistavia työkaluja. Kayworthin & Leidnerin 
(2000) tutkimuksen mukaan tiimit, jotka käyttivät monipuolisemmin eri teknologioita 
olivat tyytyväisempiä. Eri teknologioiden monipuolinen käyttö on oleellista myös tii-
min toiminnan tehokkuuden näkökulmasta. (Cascio & Shurygailo 2003; Hambley 
ym. 2007a.) 
 
Esimies voi tukea tiimin toimintaa ja vuorovaikutuskäytänteitä säännöllisellä palaut-
teella sekä yksilö- että tiimitasolla. Palaute on ilmaistava selkeästi ja sanallisesti, 
koska tyytyväisyyttä ei voida arvioida virtuaalisessa kontekstissa ilmeistä tai eleistä. 
Palautetta on syytä antaa muun muassa suorituksesta, sosiaalisista prosesseista ja 
välitavoitteiden saavuttamisesta. Pienetkin onnistumiset kannattaa huomioida. 
Hyvä tapa on pitää säännölliset, esimerkiksi viikoittaiset, statuspalaverit jokaisen tii-
min jäsenen kanssa. Esimiehen on tärkeää aloitteellisen kommunikoinnin lisäksi olla 
helposti tavoitettavissa sekä lähellä että kaukana oleville tiimin jäsenille. Tärkeät 
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asiat, kuten organisaation uudelleenjärjestelyt, tulee mieluiten kommunikoida kas-
votusten. (Cascio & Shurygailo 2003; Vartiainen ym. 2004.) 
 
Etäisyyden ja mahdollisten aikaerojen vuoksi, virtuaalisen tiimin kokouksista on so-
vittava hyvissä ajoin etukäteen. Hambley ym. (2007b) korostavat tehokkaiden tiimi-
kokousten merkitystä virtuaalisessa ympäristössä. Koska kasvokkain tapaamisia ei 
juuri ole, yhteiset kokoukset täytyy käyttää tehokkaasti yhteistyöhön, suhteiden ra-
kentamiseen ja sen varmistamiseen, että kaikilla on sama näkemys ja suunta. Esi-
miehen tulee pitää huolta, että tiimikokouksia on säännöllisesti ja että ne ovat hyvin 
valmisteltuja. Tämä edellyttää esimieheltä hyviä virtuaalikokousten fasilitointitaitoja. 
 
Cascio & Shurygailo (2003) ovat jakaneet toimintatapojen tärkeyttä sen mukaan si-
jaitsevatko tiimin jäsenet yhdessä vai useammassa paikassa ja onko tiimillä yksi vai 
useampi esimies. Jos koko virtuaalinen tiimi sijaitsee yhdessä paikassa, on hyvä 
sopia, että tiettyinä aikoina kaikkien pitää olla tavoitettavissa. Palavereihin osallistu-
minen puhelimitse pitää olla sallittua. Erityisesti säännöt koskien säännöllistä kom-
munikointia ovat tärkeitä koska perinteinen toimistoympäristö voi hämärtää niiden 
tarpeellisuutta. Kun tiimin jäsenet taas sijaitsevat useammassa eri paikassa, koros-
tuu aloitustapaamisen tärkeys. Tällöin on erityisen tärkeää tavata kasvotusten en-
nen yhteistyön aloittamista. Jos tiimin jäsenillä on useita eri esimiehiä, kaikkien olisi 
hyvä olla paikalla sopimassa rooleista, vastuista, tavoitteista ja kommunikointime-
kanismeista. Tällaisissa tapauksissa toisten prosessien, esimerkiksi eskalointipro-
sessin, ja sidosryhmien ymmärtämisen tärkeys korostuu. Esimiehen tulee kiinnittää 
erityistä huomiota siihen, että tiimi ei jakaudu pienempiin tiimeihin ja että asioista 
puhutaan yhteisinä. Kaikkia tiimin jäseniä pitää huomioida ja kiittää, etenkin niitä 
joita ei näe. Matkustaminen pitää olla tasapuolista ja jos on aikaeroja niin puhelin-
palaverien ajankohtaa pitää vaihdella tasapuolisesti.  
 
Hertel ym. (2004) tekivät ensimmäisen kvantitatiivisen tutkimuksen, jossa tarkastel-
tiin johtamiskäytänteiden vaikuttavuutta 31:ssä yritysmaailman virtuaalisessa tii-
missä. He tutkivat johdon harjoittaman tavoitteiden asettamisen, tehtävien välisen 
riippuvuuden ja tiimipalkitsemisen vaikutuksia virtuaalisen tiimin toimivuuteen ole-
tuksenaan, että eripaikkaisuuden aiheuttamat motivaatiohaasteet voidaan ylittää 
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kasvattamalla tiimin kokemaa yhteenkuuluvuutta ja keskinäistä riippuvuutta. Tutki-
muksen mukaan hyvä tavoitteiden asettaminen, tehtävien korkea riippuvuus ja pal-
kitseminen tiimitasolla ovat kaikki erillisinä toimenpiteinä tapoja parantaa virtuaali-
sen tiimin tehokkuutta. Hyvä tavoitteiden asettaminen ja palkitseminen nähtiin tär-
keänä koko tiimin toiminnan ajan kun taas tehtävien keskinäinen riippuvuus edisti 
tiimin toimintaa merkittävästi vain ensimmäisen vuoden aikana. Kun tiimiprosessit 
on muodostettu ja ne toimivat, tehtävien välinen riippuvuus ei enää paranna tiimin 
toimintaa vaan päinvastoin aiheuttaa lisäkustannuksia. 
 
Palkitseminen on yksi esimiehen keinoista edistää ja ylläpitää tiimin tehokkuutta tu-
kevia toimintatapoja. Tutkijoiden mukaan palkitseminen tulisi tapahtua tiimitasolla ja 
painottaa yhteistyötä. Palkitsemisen pitää olla reilua ja motivoivaa, ja sen sään-
nöistä ja perusteista tulee sopia heti tiimin muodostamisvaiheessa. Hyvä suoriutu-
minen pitää tuoda esille ja palkita mieluisalla tavalla pian saavutuksen jälkeen.  
(Cascio 2000; Hertel ym. 2005.) 
 
Kulttuuritekijät nähdään myös usein virtuaalisten tiimien yhteistyön haasteena. Bel-
lin & Kozlowskin (2002) mukaan kommunikoinnin epäonnistuminen linkittyy usein 
kulttuuri- ja kielieroihin. Kulttuurierojen aiheuttamiin haasteisiin Hertel ym. (2005) 
suosittelevat koulutusta. Kulttuuriongelmiin auttaa niiden ymmärtäminen ja hyväk-
syminen. Kieliongelmia voidaan tukea kirjallisilla dokumenteilla. 
 
Virtuaalisen tiimin toiminnan tehokkuuden kannalta olennaista on tiimin jäsenten ja 
esimiesten virtuaaliset yhteistyötaidot ja viestintätaidot (Cascio & Shurygailo 2003). 
Virtuaalisen tiimin jäsenet tarvitsevat koulutusta myös koskien itsensä johtamista, 
virtuaalisia tapaamisia, projektinhallintataitoja, prosesseja ja teknologiaa (Cascio 
2000; Ebrahim ym. 2009). Koulutus on tärkeää siksi, että ymmärrys virtuaalisen 
kontekstin eroista tulee selväksi. On haitallista siirtää perinteisten tiimien toiminta-
tavat virtuaaliseen ympäristön. (Zigurs 2003.) 
 
3.3.4 Tiedon jakaminen ja hyödyntäminen 
Tiedon jakaminen on kriittinen menestystekijä ja haaste virtuaalijohtamiselle. Esi-
miehen haasteena on kyetä valjastamaan tiimissä oleva potentiaali ja tietopääoma 
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minimoimalla työskentelyä haittaavat tekijät ja yksilöiden välinen tehoton yhteistyö 
ja maksimoimalla erilaisten yksilöiden osaamisen käyttö (Zaccaro & Bader 2003). 
 
Luvussa 2.3.4 käytiin läpi tiedon jakamisen suurimmat esteet virtuaalisessa ympä-
ristössä, jotka ovat Rosenin ym. (2007) mukaan jäsenten välisen luottamuksen 
puute, aikarajat ja kilpailevat tehtävät, teknologian asettamat rajoitteet, kulttuuriero-
jen aiheuttama jännite, epäonnistuminen kollektiivisen tietosysteemin rakentami-
sessa ja esimiehen riittämätön tiedonjakaminen. Seuravaksi käydään läpi, kuinka 
esimiehet voivat ennakoida näitä haasteita ja edistää tiedon jakamista ja sitä kautta 
tiedon hyödyntämistä virtuaalisessa tiimissä. 
 
Edistääkseen tiedon jakamista, esimiehen tulee luoda tiimitason luottamusta ja tii-
mikulttuuri, jossa tiimin jäsenet tuntevat olonsa turvalliseksi jakaa ideoita, antaa ra-
kentavaa palautetta, pyytää apua ja myöntää virheensä. Tiedon jakamista edistää 
esimiehen kyky havainnollistaa tiedon jakamisen positiiviset vaikutukset. Esimiehen 
tulee kannustaa tiimin jäseniä tiedon jakamiseen ja varmistaa jokaisen osallistumi-
nen. Säännöllinen kasvokkain tapaaminen on suositeltavaa ja joissain tapauksissa 
erilaisista apuvälineistä, kuten anonymiteetin mahdollistavasta teknologiasta, voi 
olla hyötyä ideoinnissa ja päätösten tekemisessä. (Curseu ym. 2008; Rosen ym. 
2007.)  
 
Helpottaakseen tiimin jäsenten kokemaa kiirettä, esimies voi laatia säännöt koskien 
sitä minkälaista tietoa tiimin jäsenten tulee jakaa ja missä muodossa. Tavoitteena 
on varmistaa kaiken tarpeellisen tiedon jakaminen tiimin jäsenten kesken, mutta 
välttyä samalla kuormittamasta muita liiallisella tiedolla. Viestien otsikosta tulisi 
käydä ilmi esimerkiksi niiden kiireellisyys ja mitä vastaanottajalta odotetaan. Esi-
mies voi myös luoda erilaisia lomakkeita helpottaakseen viestintää, etenkin viestien 
lukemista. Säännölliset puhelinpalaverit tukevat tiedon jakamista kiireen keskellä. 
Virtuaalisten tiimien jäsenillä on usein monia rooleja sekä tiimissä että tiimin ulko-
puolella mikä aiheuttaa eri työtehtävien keskinäisen kilpailun. Yksi tärkeä johtami-
sen tehtävä on varmistaa, että tiimiläisillä on tarpeeksi aikaa omien työkokonaisuuk-
sien suorittamiseen ja valmistautumiseen (Townsend ym 1998). Esimiesten tulisi 
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esimerkiksi neuvotella tiimin jäsenen työpanoksesta muiden tiimien kanssa. (Rosen 
ym. 2007.) 
 
Teknologian asettamiin rajoitteisiin esimies voi vaikuttaa valitsemalla juuri oman tii-
min tehtävään ja tiimin jäsenten osaamiseen nähden sopivat kommunikointivälineet. 
Valitun teknologian pitää tukea säännöllistä vuorovaikutusta sekä tiedon hallintaa. 
Kun teknologia on valittu oikein, se parhaimmassa tapauksessa tukee tiedon jaka-
mista, tiedon systemaattista prosessointia, päätösten tekoa ja olemassa olevan tie-
don dokumentointia. Teknologian haittavaikutuksia voidaan lieventää selvillä sään-
nöillä siitä, miten teknologiaa käytetään tiedon jakamiseen ja päätösten tekemiseen. 
Osaamista ja motivaatiota käyttää erilaisia viestintävälineitä voidaan tukea koulu-
tuksella. Esimiehen tärkeä tehtävä onkin varmistaa, että jokainen tiimin jäsen hallit-
see valitun teknologian. Koulutuksella voidaan myös tukea eri kulttuureista tulevien 
onnistunutta viestintää. Esimiehen itsensä on tärkeää tietää eri kulttuureille ominai-
set kommunikointitavat, jotta hän osaa toisaalta kannustaa toisia ja toisaalta taas 
estää kenenkään dominoimasta keskusteluja. Tehokas tiedon hyödyntäminen voi 
joskus edellyttää sitä, että esimies keskustelee asiasta vain tiettyjen ryhmän jäsen-
ten kanssa varmistuakseen, että asia on ymmärretty. (Curseu ym. 2008; Rosen ym. 
2007.) 
 
Kollektiivisen tietosysteemin onnistunut rakentaminen edellyttää kasvokkain tapaa-
misen tiimin muodostamisvaiheessa ja säännöllistä vuorovaikutusta. Tiedon jaka-
mista ja hyödyntämistä voidaan tukea lisäämällä keskinäistä tietoa kunkin työstä 
yhteisten kokemusten tai koulutusten avulla. Tiimin jäsenten tutustumista ja tietoi-
suutta siitä, kuka tietää mitäkin voidaan edistää myös kirjoittamalla kustakin jäse-
nestä lyhyt kuvalla varustettu yhteenveto, josta selviää muun muassa hänen koulu-
tuksensa, aiempi työkokemus ja erityisosaaminen. Tietoisuutta on hyvä vahvistaa 
myös varmistamalla aina, että jokainen jäsen osallistuu keskusteluun ja tuo ideansa 
ja osaamisensa esille sekä sen, miten oma työosuus on edennyt ja mitä tapahtuu 
seuraavaksi. Esimiehen olisi hyvä pitää säännöllinen puhelinpalaveri jokaisen tiimin 
jäsenen kanssa hänen työtilanteestaan ja edistymisestään ja jakaa tietoa muun tii-
min kanssa. Yhteenvetona voidaan todeta, että tiedon jakamisessa esimiehen 
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omalla esimerkillä on valtava merkitys. Esimiehen tuleekin itse toimia mallina; esi-
miehen aktiivinen ja tehokas tiedon jakaminen innostaa tiimin jäseniä toimimaan 
samalla tavalla. (Curseu ym. 2008; Rosen ym. 2007.) 
 
3.3.5 Tiimin itseohjautuvuus 
Yksi virtuaalisten tiimien johtamisen haasteista on löytää rakenteen ja joustavuuden 
välinen tasapaino (Cascio & Shurygailo 2003; Zigurs 2003). Virtuaalisen tiimin jäse-
niä johdetaan parhaiten jakamalla heille vastuuta ja valtaa (Hertel ym. 2005). 
Kayworthin & Leidnerin (2001) mukaan perinteisen kontrolloimisen sijaan virtuaali-
sen tiimin vetäjän tulee keskittyä tiimin ja sen jäsenten valmentamiseen ja tukemi-
seen. Esimiehen tulee johtamiskäytännöillä tukea tiimin itseohjautuvuutta tavoittee-
naan sekä tiimin onnistunut toiminta että kyky ylläpitää itseohjautuvuutta. Itseohjau-
tuvuudesta huolimatta virtuaalinen tiimi tarvitsee myös vahvaa johtajuutta. Ulkopuo-
linen johtaja, jolle tiimi raportoi, vaikuttaa valtavasti siihen menestyykö itseohjautuva 
tiimi vai ei (Hackman 1986; Kirkman & Rosen 1999). Itseohjautuvan tiimin johtami-
nen vaatii kuitenkin erilaisen lähestymistavan johtajuuteen (Manz & Sims 1987) ja 
kuten virtuaalinen ulottuvuus, itseohjautuvuudenkin katsotaan monimutkaistavan 
johtajan roolia (Hackman 1986). 
 
Douglasin ym. (2006) mukaan tiimin itseohjautuvuus muuttaa sekä tiimin jäsenten 
että esimiehen roolia. Kun tiimit ovat itseohjautuvia, esimiesten tehtävänä on mah-
dollistaa tiimin tehokas työskentely antamalla heille kaikki tarpeellinen tieto sekä 
poistamalla mahdolliset työskentelyä häiritsevät esteet. Päätösten tekemisen sijaan 
esimiehen rooli on toimia fasilitoijana ja tiimin kehityksen mahdollistajana. Tärkeää 
on suunnan näyttäminen, yhteistyö ja osallistuva johtaminen. Myös itseohjautuvuu-
den näkökulmasta kommunikaatio on avainasemassa. Etenkin pehmeät kommuni-
kointimenetelmät, kuten inspirointi ja konsultointi, vaikuttavat positiivisesti tiimin dy-
namiikkaan, itseohjautuvien tiimien käyttöönottoon ja johtajan tehokkuuteen. Tutki-
muksessa tuli myös esille, että tiimin omaa työtä koskeva informaatio edistää tiimin 
päämääriä ja jäsenten halua osallistua päätöksentekoon, kun taas koko organisaa-
tiota koskevalla tiedolla ei ollut merkitystä tiimin toiminnan kehityksen näkökul-
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masta. Douglas ym. (2006) suosittelevat esimiehille koulutusta koskien kommuni-
kointitaktiikoita ja itseohjautuvan tiimin jäsenille tehtävien koordinointia ja päätök-
seen saamista tukevaa koulutusta. 
 
Druskatin & Wheelerin (2003) mukaan tehokas itseohjautuvan tiimin ulkopuolinen 
johtaja kulkee edes takaisin tiimin ja organisaation välillä suhteita rakentaen, etsii 
tarvittavaa tietoa, vakuuttaa tiimin ja ulkopuoliset tahot tukemaan toisiaan ja antaa 
tiimille itselleen vastuuta ja valtaa onnistua tehtävässään. Ulkopuolisen johtajan roo-
lina on toimia strategisena linkkinä tiimin ja organisaation välillä varmistaen, että 
tiimi saa tarvitsemansa resurssit ja tuen. Itseohjautuvan tiimin kontekstissa parhaita 
johtajia ovat ne, jotka saavat aikaan aidosti itseohjautuvan tiimin, joka suoriutuu teh-
tävistään onnistuneesti. 
 
Tehokas tiimin ulkopuolinen johtaja rakentaa suhteita ja pyrkii ymmärtämään sekä 
tiimin näkemyksiä että muun organisaation näkemyksiä. Hyvät suhteet ja poliittinen 
tietoisuus mahdollistavat oleellisen tiedon saamisen molemmissa ympäristöissä ja 
tiedon tehokkaan hyödyntämisen.  Myös Druskatin & Wheelerin (2003) mukaan ul-
kopuolisen johtajan tulee käyttää pehmeitä vaikuttamisen keinoja. Esimiehen ja tii-
min jäsenten välisten suhteiden laatu nähdään oleellisena asiana johtamisen tehok-
kuuden näkökulmasta. Johtajan kyky vaikuttaa päätöksiin tiimin sisällä ja ulkopuo-
lella on riippuvainen heidän kyvystään saada ja jakaa tietoa. Tieto nähdäänkin olen-
naisena osana esimiehen vaikutusvaltaa ja ne esimiehet, jotka pystyvät kasaamaan 
tietoa onnistuneesti ja käyttämään sitä hyödykseen nähdään tehokkaimpina. 
(Druskat & Wheeler 2003.)  
 
Wagemanin (2001) mukaan tiimin itseohjautuvuutta, tiimin jäsenten välisten suhtei-
den laatua ja tyytyväisyyttä voidaan edistää tiimin muotoilulla ja käytännön valmen-
tamisella. Muotoilulla voidaan vaikuttaa myös suoraa tiimin suoriutumiseen. Tutki-
muksen mukaan paremmin muotoillut tiimit hyötyivät enemmän esimiehen valmen-
nuksesta. Heikko valmentaminen taas heikensi huonosti muotoiltuja tiimejä suh-
teessa enemmän kuin hyvin muotoiltuja.  
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Esimiehen käytännön valmennuksen tavoitteena on auttaa tiimiä hallitsemaan itse-
ään ja toimintaansa hyvin. Tiimin mallilla Wageman (2001) tarkoittaa sitä, että tiimin 
tarkoitus, rakenne ja ympäröivä organisaatio tukevat tiimin itseohjautuvuutta ja te-
hokkuutta. Hackmanin (1987) mukaan on neljä yleistä ehtoa, jotka toteutuessaan 
edistävät itseohjautuvan tiimin toimintaa. Ensimmäisenä ehtona on tiimin aitous tar-
koittaen, että tiimillä on tarkoitus ja että tiimi muodostaa kokonaisuuden, johon jä-
senet tuntevat kuuluvansa. Toisena ehtona on tiimin selkeä suunta tarkoittaen, että 
tiimin tarkoitus on selkeästi kommunikoitu ja ymmärretty, ja se on saavutettavissa. 
Kolmantena ehtona on Hackmanin (1987) mukaan tiimin toiminnan mahdollistava 
tiimirakenne, joka tarkoittaa tiimin sopivaa kokoa, tarvittavaa osaamista, osatehtä-
vien riippuvuutta toisistaan eli tiimin jäsenten tarvetta tehdä yhteistyötä, haastavia 
päämääriä ja joustavia suoritustavoitteita sekä työtä ohjaavaa strategiaa, joka tukee 
pitkän aikavälin suunnittelua. Neljäntenä ehtona on kannustava organisaatiokon-
teksti, jossa palkitseminen perustuu suoriutumiseen, tarvittava tieto on aina saata-
villa, tiimin jäsenille tarjotaan heidän tarvitsemansa koulutus ja työn suorittamiseen 
löytyy tarvittavat materiaaliset resurssit. 
 
Wagemanin (2001) mukaan itseohjautuvan tiimin käyttäytymistä ja suoriutumista 
ohjaavat kuitenkin pitkälti rakenteelliset, teknologiset ja kontekstuaaliset tekijät - te-
kijät joihin esimiehillä ei aina ole vaikutusta. Nämä ulkoiset tekijät voivat merkittä-
västi rajoittaa sitä, miten tiimejä on mahdollista johtaa yksittäisessä organisaatiossa 
tai jopa tietyllä toimialalla. Pyöriän (2007) mukaan tietotyön johtamisen esteenä 
ovatkin usein organisaatiokulttuuri ja sen joustamattomuus sekä halu ja kyky orga-
nisoida työprosessit ja johtaminen uudella tavalla. Myös Hertel ym. (2005) korosta-
vat organisaatiokulttuurin vaikutusta virtuaalisten tiimien toimintaan. Vaikka asiaa ei 
ole juuri tutkittu voidaan heidän mukaansa olettaa, että mitä virtuaalisempi tiimi on 
sitä tärkeämpää on, että organisaatiokulttuuri on tiimin toimintaa edistävä ja sen pe-
riaatteet tukevat virtuaalisen tiimin toimintaa. 
 
3.3.6 Yhteenveto vaikuttamiskeinoista 
Aiemman kirjallisuuden mukaan virtuaalisen tiimin hyvän suoriutumisen tukemisen 
kannalta virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinoista korostuvat eniten tiimin merkitys, 
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tavoitteet ja roolit, luottamuksen ja suhteiden rakentaminen, aloitteellinen ja sään-
nöllinen viestintä, rakenteiden ja vastuun jakamisen sopiva tasapaino, osatehtävien 
riippuvuus, koulutus sekä valmentava johtamisasenne.  
 
Esimiehen tulee luoda tiimille merkitys sekä asettaa selkeät ja konkreettiset tavoit-
teet ja roolit jokaiselle jäsenelle. Suhteiden rakentumista esimies voi edistää yhtei-
sen oppimisen ja työtehtävien kautta, statuspalavereilla ja vierailemalla jäsenten 
luona. Tärkeää on oman suhteen luominen kuhunkin tiimin jäseneen, tiimin jäsenten 
keskinäisten suhteiden edistäminen sekä suhteiden luominen tiimin ulkopuolella. 
Esimiehen on tärkeää omalla käytöksellään osoittaa luottamusta tiimiä ja sen jäse-
niä kohtaan. Viestinnän suhteen tärkeää on avoimuus, aloitteellisuus, ennustetta-
vuus ja säännöllisyys. Viestinnän suhteen esimies voi kannustaa ja tukea tiimin jä-
seniä omalla esimerkillään ja luomalla tiimille viestintää koskevat säännöt. Esimie-
hen tulee tasapainotella tiimin toimintaa ohjaavien rakenteiden ja toisaalta sen tar-
vitseman itseohjautuvuuden välillä. Tiimille tulee laatia yhteiset tiimisäännöt ja toi-
mintatavat tukemaan yhteistyötä, mutta toisaalta taas esimiehen tulee kontrolloimi-
sen sijaan tukea ja valmentaa tiimiä ja sen jäseniä. Koulutuksella voidaan tukea 
tiimin jäsenten ja tiimin kykyä menestyä virtuaalisessa ympäristössä. 
 
Suuri merkitys on myös aloitustapaamisella kasvokkain, kulttuuritietoisuudella ja 
erojen esiin tuomisella, teknologian soveltuvuudella ja monipuolisuudella, tiimin jä-
senten ominaisuuksilla, säännöllisillä ja hyvin valmistelluilla palavereilla sekä tiimi-
tasolla että yksilötasolla, säännöllisellä palautteella, tiedon jakamisella, palkitsemi-
sella sekä esimiehen omalla esimerkillä, innostuksella, johdonmukaisuudella ja ar-
vostuksella tiimiä ja sen jäseniä kohtaan.  
 
Virtuaalisen tiimin menestystekijät ovat näin ollen samalla myös johtamisen vaikut-
tamiskeinoja. Eri keinot kietoutuvat tiiviisti yhteen ja niillä voidaan lähes poikkeuk-
setta jollain tasolla vahvistaa kaikkia menestystekijöitä. Taulukkoon 4 on koottu 
aiemman tutkimuksen esiin tuomia vaikuttamiskeinoja. Keinot on valittu sen mu-
kaan, miten usein ne toistuvat kirjallisuudessa ja toisaalta kuinka moneen menes-
tystekijään niiden vaikutus painottuu. Jokaisen menestystekijän kohdalta on myös 
nostettu esiin muutama kaikkein merkityksellisin keino (sininen taustaväri). Vaikka 
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suurimmalla osalla vaikuttamiskeinoista voidaan edistää ja ylläpitää kaikkia tai use-
ampia menestystekijöitä, löytyy kuitenkin myös keinoja, joiden tärkeys korostuu eri-
tyisesti tietyn menestystekijän näkökulmasta. Esimerkiksi tiimiin identifioitumisen 
kannalta tiimin muodostamisen hyvä valmistelu on erityisen merkittävää. Tiimin vuo-
rovaikutuskäytänteiden ja toimintatapojen näkökulmasta merkitystä on työn näky-
väksi tekemisellä ja aikarajoilla sekä esimiehen helpolla tavoitettavuudella. Tiedon 
jakamisen ja hyödyntämisen näkökulmasta ensisijaisen tärkeää on kollektiivisen tie-
tosysteemin rakentaminen. Tiimin itseohjautuvuuden kannalta oleellista taas ovat 
vastuun ja vallan jakaminen tiimille itselleen, kaiken tarvittavan tiedon saatavilla ole-
minen ja työskentelyä häiritsevien esteiden poistaminen. 
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Taulukko 4. Virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinot aiemman tutkimuksen mukaan  
(x = keinolla voidaan vaikuttaa kyseiseen menestystekijään,       = merkityksellisim-
mät keinot kunkin menestystekijän kohdalla) 
   
VIRTUAALISEN TIIMIN MENESTYSTEKIJÄT 
 
ESIMIEHEN  
VAIKUTTAMISKEINOT  
L
u
o
tta
m
u
s
 
 
T
iim
iin
 id
e
n
tifio
itu
-
m
in
e
n
 
V
u
o
ro
v
a
ik
u
tu
s
-
k
ä
y
tä
n
te
e
t ja
 to
i-
m
in
ta
ta
v
a
t 
 
T
ie
d
o
n
 ja
k
a
m
in
e
n
 
ja
 h
y
ö
d
y
n
tä
m
in
e
n
 
 
Its
e
o
h
ja
u
tu
v
u
u
s
 
Selkeä tarkoitus, tavoit-
teet ja roolit 
x x x x x 
Säännöllinen ja ennus-
tettava viestintä 
x x x x x 
Luottamus x x x x x 
Suhteiden rakentaminen x x x x x 
Vakiintuneet tiimisään-
nöt ja toimintatavat 
x x x x x 
Osatehtävien riippuvuus x x x x x 
Tukeminen ja valmenta-
minen 
x x x x x 
Koulutus x x x x x 
Aloitustapaaminen kas-
vokkain 
x x x x  
Kulttuuritietoisuus x x x x  
Teknologian hallinta ja 
soveltuvuus 
x x x x  
Tiimin jäsenten valitse-
minen 
x x  x x 
Säännölliset ja hyvin 
valmistellut palaverit 
x x x x  
Säännöllinen palaute x x x x  
Tiedon jakaminen x x  x x 
Palkitseminen   x x x 
Oma esimerkki x  x x  
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Kuten jo Tutkimuksen tausta -osiossa käytiin läpi, tämän tutkimuksen teoreettinen 
viitekehys nojaa kahteen pääteemaan virtuaalitiimiin ja virtuaalijohtamiseen, jotka 
linkittyvät toisiinsa tietointensiivisen asiatuntijaorganisaation näkökulmasta tarkas-
teltuna (kuvio 4). Virtuaalitiimin osalta tarkastelun kohteena ovat erityisesti virtuaa-
lisen tiimin menestystekijät. Virtuaalijohtamisen osalta tässä tutkimuksessa tarkas-
tellaan esimiehen merkitystä ja roolia virtuaalisen tiimin toimivuuden kannalta sekä 
niitä johtamiskeinoja, joilla esimies voi virtuaalitiimiä ja sen jäseniä virtuaalisessa 
ympäristössä parhaiten tukea. 
  
 
Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Tässä luvussa käsiteltiin virtuaalijohtamista esimiehen erilaisten roolien ja johtamis-
keinojen kautta sekä esiteltiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Yhteenvetona 
voidaan todeta, että esimiehellä ja johtamistyylillä on suuri merkitys virtuaalisen tii-
min toimivuuden ja menestyksen kannalta (Duarte & Snyder 2001; Lipnack & 
Stamps 2000). Tehoton johtaminen nähdään yhtenä merkittävänä tekijä siihen, että 
virtuaalisista tiimeistä ei saada kaikkea potentiaalia irti (DeRosa & Lepsinger 2010). 
Näin tapahtuu kun organisaatiot lähestyvät virtuaalitiimejä kuten perinteisiä tiimejä 
(DeRosa & Lepsinger 2010; Henttonen & Blomqvist 2005). Esimiesten tuleekin joh-
tamisessaan huomioida tiimin konteksti ja sen virtuaalisuuden aste kussakin ulottu-
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vuudessa (Zigurs 2003). Jokainen tiimi muodostuu eri piirteistä ja eroaa muun mu-
assa siinä minkälainen viestintä, teknologia ja roolit sopivat tiimille parhaiten. Ei siis 
voida yksiselitteisesti sanoa, miten virtuaalisia tiimejä tulisi johtaa. Tiimejä on paljon 
erilaisia ja jokaisella niistä on omat johtamishaasteensa (Kirkman ym. 2002). Tär-
keää on tiedostaa virtuaalisen kontekstin ominaisuudet sekä olla tietoinen virtuaali-
sen tiimin tarpeista ja niistä keinoista, joilla sen suoriutumista voidaan tukea. Virtu-
aalinen ympäristö suurentaa eroja hyvien ja huonojen projektien, tiimien, organisaa-
tioiden ja johtajien välillä eikä tästä syystä juuri kestä tehotonta johtajuutta (Cascio 
& Shurygailo 2003). 
 
Seuraavassa luvussa käydään läpi tutkimuksen empiirisen osuuden toteutus kuvaa-
malla tutkimusmenetelmät. 
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4 TUTKIMUSMENETELMÄT 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetty tutkimusmenetelmä sekä kuvataan 
aineiston keruuseen ja analysointiin liittyviä seikkoja. Luvun alussa käydään läpi tut-
kimuksen vaiheet. 
 
Tutkimuksen eteneminen jakaantui viiteen vaiheeseen. Ensimmäinen vaihe koostui 
teoreettisen viitekehyksen tarkastelusta ja kirjallisuuskatsauksesta. Vaiheen tavoit-
teena oli tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten määrittely tehtyjen rajausten 
mukaisesti. Tutkimuksen toisessa vaiheessa määriteltiin haastattelujen pääteemat 
sekä pohdittiin alustavasti haastattelujen analyysissa apuna käytettäviä analyysiky-
symyksiä. Toisen vaiheen tavoitteena oli haastattelurungon kysymysten määrittely 
aineiston keruuta varten. Vaihe kolme piti sisällään haastattelut tavoitteena empiiri-
sen aineiston kerääminen. Vaiheessa neljä käsiteltiin edellisessä vaiheessa kerätty 
tutkimusaineisto. Vaiheen tavoitteena oli tutkimusaineiston koodaus ja teemoittelu 
analyysia varten sekä tutkimustulosten analysointi. Viimeinen vaihe muodostui ke-
rätyn tutkimusaineiston ja alussa muodostetun teoreettisen viitekehyksen vuoropu-
helusta. Viimeisen vaiheen tavoitteena oli vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin 
ja tehdä lopulliset tutkimukselliset johtopäätökset. Tutkimuksen vaiheet on esitetty 
kuviossa 5. 
 
Kuvio 5. Tutkimuksen vaiheet 
61 
 
4.1 Tutkimusstrategia 
Tutkimusstrategiat jaetaan perinteisesti kolmeen kategoriaan: kokeelliseen tutki-
mukseen, survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen (Hirsjärvi, Remes & Saja-
vaara 2009). Tässä tutkimuksessa tutkimusstrategiana käytettiin tapaustutkimusta, 
joka voidaan määritellä empiiriseksi tutkimukseksi, jossa nykyajassa tapahtuvaa il-
miötä, tässä tapauksessa virtuaalijohtamista, tutkitaan todellisessa tilanteessa 
omassa ympäristössään (Eskola & Suoranta 1998). Tämän tutkimuksen tavoitteena 
oli ilmiön eli virtuaalijohtajan roolin ja johtamiskeinojen kuvailu ja kokonaisvaltainen 
ymmärtäminen. Tapaustutkimus mahdollistaa yksityiskohtaisen ja intensiivisen tie-
don keräämisen tutkimuskohteesta ja soveltuu siksi virtuaalijohtamisen tutkimiseen. 
Tapaustutkimuksen valintaa tutkimusstrategiaksi tukee se, että virtuaalijohtajan 
rooli ja keinot vaikuttaa virtuaalisen tiimin toimintaan koetaan usein epäselviksi ja 
aihe vaatii syvällisempää tietoa, jotta sitä voidaan ymmärtää paremmin ja näin edis-
tää virtuaalitiimien toimintaa. 
 
4.1.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
Tässä tutkimuksessa pyrittiin ymmärtämään virtuaalisen esimiehen roolia ja vaikut-
tamiskeinoja mahdollisimman monipuolisesti, joten aihetta lähestyttiin laadullisen 
tutkimuksen keinoin.  Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on usein todellisen elä-
män kuvaaminen ja ajatus siitä, että todellisuus on moninainen. Laadullisessa tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavien subjektiivisista kokemuksista ja tie-
doista, joita pyritään havainnoimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkijan 
pyrkimyksenä on paitsi ymmärtää tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti niin antaa 
mahdollisuus seikoille, joita ei ole voitu etukäteen aavistaa. Edellä esitetyn mukai-
sesti laadullinen lähestymistapa sopi hyvin tutkimuksen tarkoitukseen virtuaalisen 
esimiehen roolin ja vaikuttamiskeinojen syvempään ymmärtämiseen. (Hirsjärvi ym. 
2009.) 
 
Laadullisen tutkimuksen yleisimpiä aineistonkeruumenetelmiä ovat haastattelu, ky-
sely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajärvi 
2009). Tässä tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmänä käytettiin yksilöhaastatte-
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luja. Henkilökohtaiset haastattelut antoivat mahdollisuuden kerätä aiheesta syvälli-
sempää ja yksityiskohtaisempaa tietoa kuin mitä esimerkiksi kysely olisi mahdollis-
tanut ja se sopi ominaisuuksiltaan tutkimusongelman virtuaalisen esimiehen roolin 
ja vaikuttamiskeinojen tarkasteluun. Tuomi & Sarajärvi (2009, 72) toteavat kirjas-
saan, että ”Kun haluamme tietää, mitä ihminen ajattelee tai miksi hän toimii niin kuin 
toimii, on järkevää kysyä asiaa häneltä.” Haastattelun avulla voidaan parhaiten 
tuoda esille haastateltavien omia kokemuksia, näkemyksiä ja pohdintoja. Haastat-
telun etuna pidetään myös ennen kaikkea joustavuutta (Tuomi & Sarajärvi 2009). 
Se antaa mahdollisuuden molemmin puolisiin tarkennuksiin sekä mahdollisiin lisä-
kysymyksiin, joita monikäsitteinen ja moniulotteinen tutkimusaihe usein vaatii (Kos-
kinen, Alasuutari & Peltonen 2005). 
 
Haastattelun etuna on myös se, että haastateltavat henkilöt voidaan valita sen mu-
kaan, kenellä on kokemusta tutkittavasta ilmiöstä (Tuomi & Sarajärvi 2009). Tässä 
tutkimuksessa haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, että he edustivat mahdolli-
simman hyvin tutkimuksen aihetta. Sen lisäksi, että haluttiin haastatella sekä esi-
miehiä että tiimin jäseniä, haastateltavat valittiin tarkoituksella myös hyvin erilaisista 
tiimeistä ja rooleista mahdollisimman rikkaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. 
 
Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina eli kyseessä oli puolistrukturoitu haas-
tattelumuoto, joka sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun väliin. Tee-
mahaastattelussa keskustelua ohjaavat yleensä etukäteen valitut tutkimuksen viite-
kehykseen perustuvat teemat ja niihin liittyvät tarkentavat kysymykset. Kysymysten 
järjestys ja muoto voivat kuitenkin vaihdella ja tarpeen mukaan haastattelijalla on 
mahdollisuus esittää tarkentavia lisäkysymyksiä. Tässä tutkimuksessa noudatettiin 
tyypillistä tapaa tehdä teemahaastattelu. Haastattelurunko laadittiin tutkimusongel-
man ja teoreettiseen viitekehyksen perusteella. Valitut teemat ja niihin liittyvät tar-
kentavat kysymykset ohjasivat keskustelua, mutta haastattelutilanteessa edettiin 
kuitenkin haastateltavan ehdoin ja pyrittiin antamaan mahdollisuus kaikelle sille tie-
dolle, joka haastateltavalla aiheesta oli. (Eskola & Suoranta 1999; Hirsjärvi ym. 
2009; Tuomi & Sarajärvi 2009.) 
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehdä yleistyksiä. Tavoitteena on sen 
sijaan kuvata ja ymmärtää ilmiötä. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin sekä tee-
mojen ohjaamien haastatteluiden avulla pyrittiin haastateltavan omien ja aitojen nä-
kemysten ja kokemusten esiin saamiseen ja sitä kautta moniulotteisen ja monikä-
sitteisen ilmiön, virtuaalisen esimiehen roolin ja vaikuttamiskeinojen, syvempään 
ymmärtämiseen käytännössä ja aiemman tutkimuksen selventämiseen. Edellä esi-
tetyn perusteella voidaan todeta, että laadullinen tutkimus toteutettuna henkilökoh-
taisilla teemahaastatteluilla tarjosi hyvän mahdollisuuden vastata tämän tutkimuk-
sen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. 
 
4.1.2 Aineistonkeruumenetelmä 
Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla kuutta virtuaalitiimin esi-
miestä ja kuutta asiantuntijaa, jotka olivat virtuaalitiimien jäseniä.  Haastateltavat 
työskentelivät finanssialan asiantuntijaorganisaatiossa toiminta-alueilla, joilla on pit-
käaikainen kokemus virtuaalityöskentelystä.  
 
Laadullisessa tutkimuksessa on tärkeää, että haastateltavat henkilöt tietävät tutkit-
tavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon tai heillä on kokemusta asiasta (Hirsjärvi 
ym. 2009). Tämän tutkimuksen haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti käyt-
tämällä eliittiotantaa eli valittiin haastateltaviksi henkilöt, joilta oletettiin saavan par-
haiten tietoa tutkittavasta ilmiöstä sekä lumipallo-otantaa, jossa potentiaalisia haas-
tateltavia etsittiin olemassa olevien kontaktien avulla (Koskinen ym. 2005; Tuomi & 
Sarajärvi 2009). Nämä kaksi otantamenetelmää yhdistyivät kohdeorganisaation 
edustajan kanssa pidetyssä kokouksessa, jossa tutkija sai ulkopuolista apua ja tie-
tämystä haastateltavien valintaan. Potentiaalisia haastateltavia pyrittiin valitsemaan 
siten, että haastateltavilla olisi paljon kokemusta virtuaalisessa ympäristössä työs-
kentelystä, haastateltavien joukossa olisi yhtä paljon esimiehiä ja asiantuntijoita ja 
haastateltavat myös edustaisivat mahdollisimman monipuolisesti erilaisia virtuaali-
tiimejä ja rooleja. Vaikka haastateltavat valittiin yhdestä organisaatiosta, edellytyk-
senä ei kuitenkaan ollut pitkä työkokemus juuri kyseisessä organisaatiossa vaan 
ylipäätään kokemus virtuaalityöskentelystä. Valitsemalla myös haastateltavia, joi-
den kokemus perustuu osittain eri organisaatioon, pyrittiin saamaan entistä moni-
puolisempi ja rikkaampi kuva tutkimuksen aiheesta. 
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Haastateltujen informanttien joukossa oli yhtä paljon miehiä ja naisia. Informanttien 
ikäjakauma oli 34 - 50 vuotta. Koulutustaso vaihteli toisen asteen koulutuksesta 
ylempään korkeakoulututkintoon. Virtuaalityöskentelykokemusta informanteilla oli 
keskimäärin 9,5 vuotta. Esimiesinformanteilla oli kokemusta virtuaalijohtamisesta 
keskimäärin hieman yli 4 vuotta, kokemus vaihteli alle 1 vuoden kokemuksesta yli 
10 vuoden kokemukseen. Informanttien kokemus virtuaalityöskentelystä ja -johta-
misesta vaihteli hajautetusta työskentelystä kotimaassa aina globaaliin virtuaalityös-
kentelyyn. Kaikki haastateltavat olivat suomalaisia. Edellä esitettyjen laadullisen tut-
kimuksen tavoitteiden pohjalta voidaan sanoa, että haastateltavat edustivat tietä-
myksen ja näkemyksen osalta hyvin sitä kohderyhmää, jota tämä tutkimus koskee.  
 
4.2 Aineiston keruu 
Tutkija lähestyi haastateltavia sähköpostitse noin kuukautta ennen suunniteltua 
haastatteluajankohtaa. Viestissä kerrottiin lyhyesti tutkimuksen tarkoituksesta ja ta-
voitteista, tutkimuksen luotettavuudesta sekä haastattelun arvioudusta kestosta. 
Viestissä myös kannustettiin osallistumaan tutkimukseen ja jakamaan tietämystä ai-
heesta. Halukkaita pyydettiin ehdottamaan heille sopivaa haastatteluajankohtaa tut-
kijan antamissa aikarajoissa. 
 
Haastattelupyyntöihin suhtauduttiin positiivisesti ja kaikki kontaktoidut henkilöt suos-
tuivat haastatteluun. Viikko ennen haastatteluiden alkamista tutkija lähetti jokaiselle 
haastateltavalle vielä muistutuksen sovitusta haastatteluajankohdasta sekä lisätie-
toa haastattelun sisällöstä ja näkökulmista. Viestissä muun muassa määriteltiin vir-
tuaalinen tiimi ja virtuaalijohtaminen. Myös tutkimuskysymykset lähetettiin haasta-
teltaville etukäteen. Etukäteistiedon tarkoituksena oli saada haastateltavan ajatuk-
set oikeaan kontekstiin, jotta haastatteluista saataisiin mahdollisimman paljon tutki-
muksen kannalta oleellista tietoa. Etukäteisvalmistautuminen ei kuitenkaan ollut 
edellytys haastatteluille vaan ensisijaista oli haastateltavan kokemus virtuaalityös-
kentelystä. 
 
Aineisto kerättiin teemahaastattelurungon avulla, jonka rakenne perustui tutkimuk-
sen teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelurunko jakaantui kolmeen teemaan: 
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taustatietoihin, virtuaalijohtajan rooliin ja virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoihin. En-
simmäisen teeman, taustatietojen, tarkoituksena oli selvittää haastateltavan taustat 
ja lähtökohdat tutkimukseen osallistumiselle sekä varmistaa haastateltavan sovel-
tuvuus tutkimukseen. Toisen teeman, virtuaalijohtajan roolin, tavoitteena oli kartoit-
taa haastateltavan näkemyksiä ja kokemuksia virtuaalisen esimiehen roolia, merki-
tystä ja tärkeimpiä tehtäviä koskien. Kolmannen virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoja 
koskevan teeman tavoitteena oli virtuaalityöskentelyä tukevien käytäntöjen ja johta-
miskeinojen selvittäminen. Esimiesten ja asiantuntijoiden haastattelurungot poikke-
sivat hieman toisistaan. Teemat ja kysymysten aiheet olivat yhtenäiset, mutta 
osassa kysymyksiä näkökulma poikkesi sen mukaan oliko kyseessä esimies vai asi-
antuntija. Esimiehiä pyydettiin arvioimaan asioita omasta näkökulmasta kun taas 
asiantuntijoita pyydettiin arvioimaan esimiestä. Kysymysten esittämisjärjestys vaih-
teli hieman sen mukaan, mikä oli haastattelutilanteessa luontevinta. Haastateltaville 
esitettiin myös tarkentavia kysymyksiä sen mukaan mitä he kertoivat ja heitä kan-
nustettiin tekemään lisäyksiä tavoitteena aihealueen mahdollisimman monipuolinen 
käsittely ja yksityiskohtaisen tiedon saaminen. Haastattelurungot ovat liitteinä 1 ja 
2. 
 
Tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla kahtatoista (12) henkilöä. Haasta-
teltavista kuusi oli esimiehiä ja kuusi asiantuntijoita. Haastattelut toteutettiin kasvo-
tusten kohdeorganisaation tiloissa rauhallisessa neuvotteluhuoneessa 13. - 
17.4.2015. Kaksi haastateltavista asiantuntijoista joutui perumaan haastattelun sai-
rastumisen vuoksi, mutta tilalle saatiin kaksi muuta asiantuntija-haastateltavaa, joille 
toimitettiin etukäteistieto ja tutkimuskysymykset ennen haastattelua. Jokaisen haas-
tattelun alussa tutkija kertasi vielä tutkimuksen tarkoituksen ja kannusti haastatelta-
vaa kertomaan näkemyksistään ja kokemuksistaan koko kokemuksensa perus-
teella, ei vain nykyisen tiimin. Tutkija muistutti myös haastatteluiden luottamukselli-
suudesta sekä kävi tarvittaessa tutkimukseen liittyvät käsitteet läpi. Tutkimuksen to-
teutuksessa huomioitavaa on myös tutkijan kuuluminen organisaatioon, josta haas-
tattelumateriaali kerättiin. Haastattelut kestivät keskimäärin 34 minuuttia. Lyhimmil-
lään haastattelu kesti noin 23 minuuttia ja pisimmillään noin 55 minuuttia. Kaikkien 
haastattelujen kokonaiskesto oli 6 tuntia 46 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja 
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litteroitiin analyysia varten. Litteroitujen haastattelujen kokonaismäärä on 99 sivua 
(Fontti Arial, kirjasinkoko 12, riviväli 1,5, reunukset 2 cm). 
 
4.3 Tutkimusaineiston analyysi 
Teemahaastattelurungon mukaisesti myös tämän tutkimuksen aineiston analyysi 
pohjautui tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja sen määrittämiin teemoihin. 
Pääteemoja oli kolme: taustatiedot, virtuaalijohtajan rooli ja virtuaalijohtajan vaikut-
tamiskeinot. Aineiston tarkastelun perusteella pääteemojen alle muotoitu alatee-
moja, joiden käsittelyä syvennettiin erillisten analyysikysymysten avulla. Vaikka tut-
kimuksen kohteena oli kaksi toisistaan lähtökohtaisesti poikkeavaa ryhmää, esimie-
het ja asiantuntijat, tutkimusaineiston analyysin ensisijainen tarkoitus oli kuitenkin 
mahdollisimman laaja-alaisen tiedon saaminen aiheesta, ei näiden kahden ryhmän 
asettaminen vastakkain. Jakoa esimiehiin ja asiantuntijoihin ei pidetty määräävänä 
luokitteluna aineiston analyysissä vaan analyysissä keskityttiin sekä aineiston syn-
teesiin että esimiesten ja asiantuntijoiden kokemusten ja näkemysten mahdollisiin 
eroavaisuuksiin. Kuviossa 6 on havainnollistettu teemoihin ja alateemoihin liittyvien 
havaintojen ja analyysikysymysten suhde työn teoreettiseen viitekehykseen ja tutki-
muskysymyksiin. 
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Kuvio 6. Aineiston analysointi 
 
Tutkimuksen aineiston analysointi perustui teoriaohjaavaan analyysiin ja abduktiivi-
seen päättelyyn. Analyysissa yhdistyi aineistolähtöisyys sekä tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen ohjaava vaikutus. Vaikka aiempi teoria vaikutti analyysiin, oli yh-
distelyn tuloksena mahdollista saavuttaa myös jotain uuttakin. Sisällönanalyysi to-
teutettiin teemoittelemalla litteroitu aineisto. Teemoittelussa on kyse laadullisen ai-
neiston pilkkomisesta ja ryhmittelystä eri aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajärvi 
2009). Teemoittelu on luontainen tapa työstää teemahaastattelulla kerättyä aineis-
toa, koska haastattelun teemat muodostavat jo itsessään jäsennyksen aineistoon 
(Eskola & Suoranta 1999). Lisäksi aineiston analyysissä käytettiin apuna analyy-
sikysymyksiä. Teoriaohjaavassa analyysissä teoria toimii apuna analyysin etenemi-
sessä. Aikaisempi tieto ilmiöstä vaikuttaa analyysiin, mutta sen tehtävä on ennem-
minkin mahdollistaa uusia näkökulmia kuin vahvistaa teoriaa. Tuomen & Sarajärven 
(2009) mukaan teoriaohjaavan analyysin päättelyn logiikassa on usein kyse abduk-
tiivisesta päättelystä. Abduktiivinen päättely on tieteellisen päättelyn logiikka, jonka 
mukaan teorianmuodostus on mahdollista silloin, kun havaintojen tekoon liittyy jokin 
johtoajatus.  
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Tutkimuksessa pyrittiin laadullisiin tuloksiin. Tutkimusaineistoa ei kvantifioitu eli siitä 
ei laskettu kuinka usein jokin asia mainittiin ja tuotettu näin määrällisiä tuloksia. Tut-
kittavien määrä oli verrattain pieni eikä kvantifiointi näin ollen ollut tarkoituksenmu-
kaista tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus huomioiden. Laadullisessa tutkimuksessa 
ei myöskään tähdätä yleistyksiin. Voidaan kuitenkin ajatella, että tutkimalla yksit-
täistä tapausta kyllin tarkasti saadaan näkyviin se, mikä tutkittavassa ilmiössä on 
merkittävää ja mikä toistuu usein tarkasteltaessa ilmiötä yleisemmällä tasolla (Hirs-
järvi ym. 2009). 
 
Tutkimusaineiston käsittely jakaantui kuuteen vaiheeseen. Ensimmäiseksi aineisto 
litteroitiin ja koodattiin haastateltavakohtaisesti.  Ensimmäisen vaiheen tarkoituk-
sena oli saattaa haastatteluaineisto helpommin käsiteltävään muotoon sekä mah-
dollistaa haastateltavien erottaminen toisistaan sekä esimiesten vastausten erotta-
minen asiantuntijoiden vastauksista analyysiä tehdessä. Seuraavaksi aineisto luet-
tiin läpi useampaan kertaan, ensin haastattelu kerrallaan ja sitten esimiesten ja asi-
antuntijoiden haastattelut omina ryhminä. Intensiivisen lukemisen tarkoituksena oli 
tutustua aineistoon perinpohjaisesti alustavan ymmärryksen saavuttamiseksi sekä 
alustavien muistiinpanojen ja huomioiden tekeminen. Kolmannessa vaiheessa ai-
neistosta muodostettiin alateemoja ja alateemat 1 - 9 sijoitettiin Exceliin kukin omalle 
välilehdelle. Kuviossa 7 on esitetty aineiston pää- ja alateemojen otsikot. 
 
 
Kuvio 7. Tutkimusaineiston pääteemat ja alateemat 
 
Neljännessä vaiheessa aineisto järjesteltiin alateemojen mukaisesti siten, että eri 
kohdissa aineistoa olevat alateemaluokkien mukaiset vastaukset siirrettiin kyseisen 
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luokan välilehdille Excel-taulukossa. Aineiston tarkempi alateemojen mukainen luo-
kittelu ja vastausten siirtäminen oli tärkeää, jotta analyysi voitiin toteuttaa mahdolli-
simman huolellisesti ja aineistoa maksimaalisesti hyödyntäen. Viidennessä vai-
heessa alateemojen tarkastelua syvennettiin vielä analyysikysymysten avulla. 
Tässä vaiheessa esimiesten ja asiantuntijoiden vastauksia verrattiin aluksi keske-
nään ja mahdolliset erot huomioitiin. Sen jälkeen Exceliin siirretyistä kommenteista 
etsittiin yhteneviä teemoja ja erilaisten analyysikehikoiden kautta päädyttiin rapor-
toituihin luokkiin. Viidennen vaiheen tarkoituksena oli löytää aineistosta tämän tut-
kimuksen kannalta oleelliset havainnot. Lopuksi aineistosta poimittiin sitä mahdolli-
simman hyvin havainnollistavia lainauksia tulosten esittämisen tueksi. 
 
4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykyä antaa 
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetti eli tutkimuksen pätevyys puolestaan tar-
koittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä sen on tarkoituskin mitata. 
(Hirsjärvi ym. 2009.) Reliabiliteetin ja validiteetin käsitteet sopivat monilta osin huo-
nosti laadulliseen tutkimukseen ja niiden arvioinnin mielekkyyttä on kyseenalaistettu 
tieteellisessä keskustelussa (Eskola & Suoranta 1999; Koskinen ym. 2005). Koska 
korvaavia yleisesti hyväksyttyjä vaihtoehtoja laadullisen tutkimuksen arviointiin ei 
kuitenkaan ole esitetty, tämänkin tutkimuksen laatua ja luotettavuutta arvioidaan re-
liabiliteetin ja validiteetin kautta.  
 
Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin vahvistamaan puolistrukturoidulla haastattelu-
rungolla, haastattelujen nauhoittamisella ja huolellisella litteroinnilla. Lisäksi tutki-
musmenetelmät, tutkimukseen liittyvät valinnat ja tutkimustilanne pyrittiin kuvaa-
maan ja perustelemaan tarkasti. Myös valitsemalla haastateltavat, jotka edustavat 
mahdollisimman hyvin tutkimuksen kannalta merkityksellistä kokemusta pyrittiin pa-
rantamaan reliabiliteettia.  
 
Tutkimuksen validiteettia pyrittiin vahvistamaan huolellisella teoriaan tutustumisella 
ennen tutkimuksen tekoa. Hyvä valmistautuminen haastatteluihin, kuten haastatte-
lurungon testaaminen ja syventävien kysymysten miettiminen etukäteen, vahvista-
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vat myös validiteettia. Myös haastattelukysymysten lähettäminen etukäteen haas-
tateltaville katsotaan parantavan validiteettia. Haastatteluiden jälkeen aineisto litte-
roitiin mahdollisimman pian validiteetin vahvistamiseksi. Tämän lisäksi tutkimuksen 
validiteettia pyrittiin parantamaan käyttämällä runsaasti aikaa aineiston analyysivai-
heeseen, tutkimuksen ja menetelmäratkaisujen huolellisella raportoinnilla, aineiston 
analyysin mahdollisimman yksityiskohtaisella kuvaamisella sekä tiiviin vuoropuhe-
lun rakentamisella teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten välille. 
 
Tässä luvussa käytiin läpi tutkimusmenetelmät ja niiden valintaan liittyvät perustelut 
sekä kuvattiin aineiston keruuseen ja analysointiin liittyvät seikat. Seuraavassa lu-
vussa esitellään tutkimustulokset. 
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5 TUTKIMUSTULOKSET 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen empiirisen aineiston keskeisimmät tulokset. 
Tulosten läpikäynti jakaantuu haastattelurungon mukaisesti kolmeen pääteemaan: 
taustatietoihin, virtuaalijohtajan rooliin ja virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoihin. Pää-
teemat jakaantuvat edelleen yhdeksään alateemaan, joiden tasolla tuloksia tarkas-
tellaan lähemmin. Havaintojen tueksi aineistosta on poimittu suoria lainauksia haas-
tateltavien vastauksista. Lainauksia on pyritty poimimaan tasaisesti kaikilta haasta-
teltavilta, mutta anonymiteetin takaamiseksi niissä ei käytetä minkäänlaista lähde-
merkintää.  
 
5.1 Taustatiedot 
Ensimmäinen pääteema, taustatiedot, käsitteli haastateltavan henkilötietoja ja ko-
kemusta virtuaalisessa ympäristössä työskentelystä. Teeman tavoitteena oli toden-
taa haastateltavien soveltuvuus tähän tutkimukseen.   
 
Ensimmäinen alateema, henkilötiedot, kartoitti haastateltavan taustoja (taulukko 5). 
Analyysikysymysten avulla syvennyttiin haastateltavan taustatietoihin ja lähtökohtiin 
tutkimukseen osallistumiselle sekä kartoitettiin sitä, kuinka hyvin haastateltavat 
edustivat eri näkökulmia rooliensa osalta. 
 
Taulukko 5. Henkilötiedot 
Pääteema Alateema 1 Analyysikysymykset 
 
 
Taustatiedot 
 
Henkilötiedot 
(nimi, sukupuoli, ikä, koulu-
tustaso, rooli ja nimike) 
Mitkä ovat haastateltavan taustatekijät ja 
lähtökohdat tutkimukseen osallistumiselle? 
Miten hyvin haastateltavat edustavat erilai-
sia näkökulmia? 
 
Haastateltavien joukossa oli yhtä paljon asiantuntijoita ja esimiehiä. Kumpikin suku-
puoli oli yhtä vahvasti edustettuna. Haastateltavien ikäjakauma oli 34 - 50 vuotta. 
Koulutustaso vaihteli toisen asteen koulutuksesta ylempään korkeakoulututkintoon. 
Tutkimuksen tavoitteenasetannan mukaisesti haastateltavat toimivat monipuolisesti 
erilaisissa esimies- ja asiantuntijatehtävissä. Esimiehet edustivat organisaation eri 
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esimiestasoja (päivittäisen työn johtaminen, HR-esimies, esimiesten esimies) ja 
myös asiantuntijat sijoittuivat keskenään erilaisiin tehtäviin. 
 
Toisella alateemalla, virtuaalityöskentelykokemuksella, kartoitettiin haastateltavan 
yleistä kokemusta virtuaalisessa ympäristössä työskentelystä (taulukko 6). Analyy-
sikysymysten avulla keskityttiin kokemuksen määrään, millaisiin virtuaaliympäristöi-
hin kokemus perustuu sekä miten haastateltava yleisesti kokee virtuaalisessa ym-
päristössä työskentelyn.  
 
Taulukko 6. Virtuaalityöskentelykokemus 
Pääteema Alateema 2 Analyysikysymykset 
 
 
Taustatiedot 
 
 
Virtuaalityöskentely- 
kokemus 
Kuinka paljon ja minkälaista kokemusta 
haastateltavalla on virtuaalisessa ympäris-
tössä työskentelystä? 
Miten haastateltava kokee virtuaalisessa 
ympäristössä työskentelyn? 
 
Haastateltavilla oli virtuaalityöskentelykokemusta keskimäärin 9,5 vuotta. Haasta-
telluilla esimiehillä virtuaalijohtamiskokemus vaihteli alle 1 vuoden kokemuksesta yli 
10 vuoden kokemukseen. Virtuaalisuuden kokemukset vaihtelivat laajasti hajaute-
tusta työskentelystä kotimaassa globaalissa ympäristössä ja globaaleissa tiimeissä 
tapahtuvaan virtuaalityöskentelyyn. Osa haastateltavista oli työskennellyt koko työ-
uransa pääasiassa virtuaalisissa ympäristöissä. Kokonaisuudessaan haastateltavat 
edustivat kokemukseltaan monipuolisesti erityyppisiä tehtäviä, rooleja ja tiimejä. Tii-
min hajautuneisuuden suhteen haastateltavilta löytyi kokemusta esimiehestä, joka 
työskentelee muualla, tiimistä jossa osa työskentelee muualla ja tiimistä jossa koko 
muu tiimi työskentelee muualla.  
 
”Mun kokemukset yleensäkin on just sitä. Mä oon ollut 15 vuotta (…) ja käytännössä 
vuoden tai kaksi ainoastaan ympäristössä, joka ei ole ollut tällainen kansainvälinen 
tai virtuaalinen.” 
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”Periaatteessa mä oon työskennellyt koko urani sellasessa tiimissä, että ne ei ole 
ollut samassa pisteessä. Tässä nyt taas on tällä kertaa, että koko muu tiimi istutaan 
yhdessä mutta esimies on se, mikä on toisessa maassa.” 
 
”Enemmän tai vähemmän koko uran (…) eli 8 vuotta oon ollut joillain tavalla virtu-
aalisissa projekteissa tai tiimeissä mukana eri rooleissa. Vetänyt projektia tai han-
ketta missä on useammassa maassa ollu muutoksia käynnissä ja ihmisiä mukana 
siinä. Sitten nyt viimisimpänä on ollut ekaa kertaa esimies toisessa maassa ja taval-
laan vähän erilainen yksikkö sitten tää nykyinen. Aika laaja se kirjo, ihan jäsenenä 
tiimissä, vetäjä projektissa / hankkeessa ja nyt tavallaan sitten myös tällasena itse-
näisenä toimijana oman itsensä esimiehenä.” 
 
Aineiston perusteella voidaan todeta, että esimiehet ja asiantuntijat kokevat virtuaa-
lisessa ympäristössä työskentelyn melko samalla tavalla. Toimiminen virtuaalisessa 
ympäristössä koetaan luontevana ja vastaajilla oli hyviä kokemuksia siitä. Virtuaali-
nen työskentely koettiin kuitenkin lähes poikkeuksetta haastavammaksi kuin lokaa-
lissa ympäristössä toimiminen. Asiantuntijavastauksissa haasteelliseksi koettiin eri-
tyisesti kommunikointi sekä teknologian riittämättömyys ja tekniset ongelmat päivit-
täisessä työssä. Esiin nousi myös työn järjestämisen merkitys ja virtuaalisuuden 
huomioiminen siinä. Esimieshaastateltavat korostivat oikeanlaisten ihmisten merki-
tystä virtuaalisen työskentelyn onnistumisen edellytyksenä. Sekä esimiehet että asi-
antuntijat nostivat esiin luottamuksen korostuneen merkityksen. 
 
”Kokemukset on hyviä, ne on haastavia tehtäviä. Ne on mun kokemukseni mukaan 
kautta linjan vaativampia kuin vastaavat työt, jossa ollaan lokaalisti. Vaikka lokaalisti 
tai linjassa voitais tehdä jotain konkreettisempaa päätöstä, jossa olisi vaikka suu-
rempi riski taloudellisesti ja välitön niin siitä huolimatta sen tekeminen, päättäminen 
ja arvioiminen on lopulta helpompaa kun se, että toimii tällaisessa verkostossa, 
jossa ei ole muodollista valtaa oikeestaan kuitenkaan kenelläkään. (…) Eli virtuaa-
liset ympäristöt on haastavia.” 
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”Mä oon aina oikeestaan tehnyt sitä. (…) Niin aika luontaista se on. Kyllähän tietysti 
jos ois oma tiimi, joka olis samassa paikassa niin oishan se jollakin tavalla helpom-
paa, mutta on se aika luontaista olla tässä monikansallisessa virtuaalitodellisuu-
dessa.” 
 
”(…) se toimii mut se on hankalampaa. Se johtuu siitä kommunikaatiojutusta. Ihan 
mistä tahansa asioista kun juttelee niin hirveen helposti tulee väärinymmärryksiä. 
Ihmiset tulkitsee asioita eri tavalla ja niin poispäin. Saati sitten kun istutaan eri 
maissa (…).” 
 
”Mun mielestä on hyvin tärkeetä se, että pystyy vaikuttamaan siihen, että minkälai-
sia tiimin jäseniä siellä on eli siihen rekrytointiin.” 
 
”Ja sitten kuitenkin kaiken tän taustalla, että se toimii, pitää olla (…) sellanen tietty 
luottamus siihen.” 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että johtuen haastateltavien otantamenetelmästä, 
eliittiotannan ja lumipallo-otannan yhdistelmästä, haastateltavien voidaan katsoa 
edustaneen melko hyvin erilaisia näkökulmia virtuaalijohtamiseen liittyen. Haasta-
teltavien toisistaan poikkeavat taustat ja kokemukset antoivat hyvän lähtökohdan 
rikkaan kokonaiskuvan muodostamiseen aiheesta. 
 
5.2 Virtuaalijohtajan rooli 
Toinen pääteema käsitteli virtuaalijohtajan roolia. Teeman tavoitteena oli kartoittaa 
esimiehen roolia ja merkitystä sekä tärkeimpiä tehtäviä virtuaalisessa ympäristössä 
työskenneltäessä, jossa ihmisten ja tiimien itseohjautuvuus on yksi onnistumisen 
edellytyksistä.   
 
Kolmas alateema, tarvittava tuki, kartoitti sitä millaista tukea virtuaaliesimieheltä kai-
vataan ja missä asioissa (taulukko 7). Haastattelukysymys oli muotoiltu hieman eri 
tavalla esimiehille ja asiantuntijoille. Asiantuntijoilta kysyttiin, millaista tukea ja missä 
asioissa he toivovat esimieheltä. Esimieshaastateltavilta taas kysyttiin, millaista tu-
kea heidän tiimi ja tiimin jäsenet heidän mielestään tarvitsevat. Analyysikysymysten 
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avulla syvennyttiin virtuaalisen esimiehen tärkeimpiin tehtäviin ja siihen pystyykö 
esimies tukemaan tiimiä ja sen jäseniä riittävästi virtuaalisessa ympäristössä. Tässä 
alateemassa tarkentavilla lisäkysymyksillä pyrittiin saamaan lisää esimerkkejä ja 
konkretiaa siitä, minkälaisissa asioissa asiantuntijat ovat yhteydessä esimieheen, 
muun muassa: ”Voisitko antaa esimerkkejä, minkä tyyppisissä asioissa sä yleensä 
oot yhteydessä sun esimieheen?” Tai miten he toivovat tietoa jaettavan: ”Osaisitko 
mainita jotain tapoja, millä sä toivoisit, että sitä tietoa jaetaan?” 
 
Taulukko 7. Tarvittava tuki 
Pääteema Alateema 3 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
rooli 
 
 
Tarvittava tuki 
Mitkä ovat esimiehen tärkeimmät tehtävät 
virtuaalisessa ympäristössä? 
Pystyykö esimies tukemaan tiimiä ja sen jä-
seniä riittävästi virtuaalisessa ympäris-
tössä? 
 
Analyysin perusteella voidaan todeta, että esimiehet ja asiantuntijat näkevät esimie-
hen tärkeimmät tehtävät virtuaalisessa ympäristössä melko samalla tavalla. Virtu-
aalisessa ympäristössä korostuu erityisesti esimiehen hyvä tavoitettavuus ja saata-
villa oleminen. Tärkeäksi koettiin se, että esimies saadaan tarvittaessa helposti 
kiinni ja yhteydenottoihin reagoidaan nopeasti. 
 
”Saatavuus, se esimiehen saatavuus on mun mielestä ensiarvoisen tärkeää. Että 
sitten kun mä tarviin sitä tukea minkälaista se nyt onkaan niin mä saan sen esimie-
hen nopeesti kiinni.” 
 
Erilaiset tiedon jakamiseen ja kommunikointiin liittyvät asiat nousivat analyysissä 
vahvasti esille. Virtuaalisessa ympäristössä esimieheltä vaaditaan enemmän työtä 
onnistuneeseen kommunikointiin. Kommunikointiin liittyen haastateltavat mainitsi-
vat esimiehen tärkeimmiksi tehtäviksi suunnan näyttämisen, tiimin oman työn ja sen 
tarkoituksen sitomisen kokonaisuuteen, tavoitteiden asettamisen, palautteen anta-
misen ja kuuntelemisen.  
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”Pitää luoda se jatkuva kommunikointi.” 
 
”Mä toivoisin sellaista vähän niin kuin ylimääräistä kommunikaatiota ja eforttia siinä. 
Myös sellasten itsestään selvien asioiden raportointia niin tylsältä kun se kuulostaa.” 
 
”Tällanen direction setting, kommunikointi ja viestin vienti (…) niin se on tietysti se 
toinen tärkeä rooli se tiedon jakaminen. Se on todella tärkee.” 
 
Myös päätöksenteko ja priorisointi nähtiin asioina, joihin kaivataan tukea esimie-
heltä. Virtuaalinen ympäristö nähdään kompleksisena muun muassa epäselvien 
vastuiden, erilaisten epävarmuustekijöiden, vaihtoehtojen määrän ja organisaa-
tiossa eri suuntaan vetävien voimien osalta. Tästä syystä esimiehen tuki päätöksen-
teossa korostuu virtuaalisessa ympäristössä.  
 
”Elikkä mulla on nyt ihan kohtuullisen kokenut pohjoismainen tiimi. Mutta se siis mitä 
tarvitaan, ja mitä itsekin koen, että tarvitsen verkostossa omalta esimieheltä, on se 
että joku tulee ja yksinkertaistaa kuitenkin sen päätöksenteon, sen vaikeuden ja to-
teaa, että okei tässä ollaan oikealla jäljillä, tee se. Että joku niin kuin ottaa sen lastin 
niskasta niistä miljoonista vaihtoehdoista ja siitä. (…) Semmosta tukea tarttee var-
maan jokainen koska tällaisessa virtuaalisessa ympäristössä jos miettii nyt niitäkin 
ihmisiä ketä itsekin johtaa niin tota heillähän on aivan valtava määrä vaihtoehtoja 
mihin suuntaan toimia ja minkälaisia asioita edistää ja myös sitten, että aikamaisen 
epäselviä tilanteita kuka lopulta päättää ja mistäkin.” 
 
”Vastuut ja päätöksenteko ne on ehkä sellasia missä olen kääntynyt useimmiten 
oman esimiehen puoleen.” 
 
Konkreettinen esteiden raivaaminen nousi analyysissä myös yhdeksi virtuaalijohta-
jan tärkeimmäksi tehtäväksi. Haastateltavat kokivat erityisesti organisaation hierark-
kisuuden vaikuttavan siihen, että korkeammassa asemassa olevaa esimiestä tarvi-
taan esimerkiksi vakuuttamaan projektin johto tai pyytämään ihmisiä avuksi toiselta 
osastolta. Esimies, jolla on hyvät kontaktit ja kyky vaikuttaa erilaisiin ongelmatilan-
teisiin koettiin hyödylliseksi virtuaaliympäristössä. 
77 
 
”Periaatteessa jos esimiehellä on todella hyvät kontaktit ja se pystyy vaikuttamaan 
tällasiin, että saadaan joku spesialisti jeesaaman meitä niin se olis varmaan se kaik-
kein isoin juttu mitä vois tehdä. (…) Se on joskus sillai, että kun sä oot hierarkiassa 
tarpeeksi korkeella niin siitä saa apua siihen kun pyytää asioita niin se menee no-
peemmin eteenpäin.” 
 
Myös tiimin ja tiimin jäsenten tukena oleminen ja ylipäätään hyvän tiimityöskentelyn 
mahdollistaminen ja tiimin asioiden edistäminen koettiin olennaiseksi virtuaalijohta-
misessa. Haastateltavat mainitsivat tilanteita, jossa esimies on puolustanut alais-
taan ristiriitatilanteessa, tukenut tiimityötä yhdistelemällä oikeita ihmisiä ja huolehti-
nut siitä, että asiantuntijalla on osaamista vastaavia työtehtäviä. Moni haastateltava 
kuitenkin korosti itsenäistä asiantuntijatyötä ja itseohjautuvaa otetta virtuaalisessa 
ympäristössä työskenneltäessä. Esimiehen puuttuminen itse työntekoon nähtiin ei-
toivottavana. Sekä esimiehet että asiantuntijat näkivät virtuaalijohtajan tehtävänä 
vastuun ja vallan jakamisen asiantuntijoille. Valmentava ja kannustava ote tukemi-
sessa nähtiin toimivan parhaiten asiantuntijoiden johtamisessa. 
 
”Mutta kyllä mä nään, että se on tavallaan niin kuin luoda ne fasiliteetit sille hyvälle 
tiimityöskentelylle. Sen mä nään ehkä sen esimiehen tärkeimmäksi tehtäväksi.” 
 
”Henkilökohtaisesti mä tietysti haluan, että ei hirveesti rupee mikromanageeraa-
maan, puuttumaan asioihin. Tää on niin itsenäistä työtä, että jos sä istut varsinkin 
toisessa maassa etkä tiedä yhtään mitä me tehdään niin miten mä sanoisin. Jos sä 
hirveesti rupeet ees yrittämään mikromanageerata niin sä enemmän teet sillä 
yleensä hallaa kuin hyötyä, että antaa asiantuntijoiden tehdä asiansa.” 
 
Esimieshaastateltavat kokivat asiantuntijoiden tuen tarpeen vaihtelevan ihmistyypin 
ja uran kehitysvaiheen mukaan. Myös kulttuurierot nousivat analyysissä esille. Jois-
sain kulttuureissa esimiehen pitää ylikorostetusti kannustaa asiantuntijoita ottamaan 
vastuuta. Kulttuurin katsotaan myös vaikuttavan siihen, miten ja kuinka usein asian-
tuntijat toivovat esimerkiksi palautetta. Asiantuntijahaastateltavat nostivat esille, että 
tarvittava tuki on suurin silloin kun aloittaa virtuaalisessa ympäristössä työskentelyn 
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uutena työntekijänä ja esimieheltä toivotaankin alussa tukea myös käytännön asioi-
den kanssa. 
 
”Kokeneemmalle tyypille on enemmän sellasta (…), miten me täällä tehdään (…) ja 
sitten taas sellaselle kokemattomalle ja ihmisenäkin aremmalle niin se on sitten taas 
enemmän sellasta kannustavaa.” 
 
”Tossa organisaatiossa missä mä nyt oon niin siellä on sellasia kulttuureita (…), että 
siellä on hirveen iso tää power distance, (…) eli useinkaan he ei uskalla tehdä ai-
nuttakaan päätöstä ilman, että esimies sanoo. Tällasissa kulttuureissa on entistä 
tärkeempää, että ehkä liiallisuutenkin asti painottaa sitä, että sä oot nyt vastuussa 
tästä ja sä osaat tehdä tän ja että ota yhteyttä jos tulee kysymyksiä.” 
 
Sekä esimies- että asiantuntijahaastateltavat kokivat pääasiassa, että esimies pys-
tyy tukemaan tiimiä ja sen jäseniä riittävästi virtuaalisessa ympäristössä. Haastatel-
tavat korostivat kuitenkin, että kyky tukea virtuaalisessa ympäristössä riippuu paljon 
esimiehen kyvyistä ja ominaisuuksista. Sekä esimiehet että asiantuntijat toivat vas-
tauksissaan esille, että virtuaalisen tiimin ja sen jäsenten tukeminen ei ole helppoa 
ja vaatii esimieheltä enemmän työtä kun lokaalin tiimin tukeminen. Esimieheltä vaa-
ditaan erityisesti aktiivisuutta, energistä otetta, aitoa kiinnostusta ja läsnäoloa. 
 
”Pystyy jos on hyvä esimies. Se on ihmisestä kiinni ja mä oon nähnyt, että on paljon 
esimerkkejä jotka pystyy siihen. Ennen kaikkea se on työlästä, se on hirveen työ-
lästä. Se johtuu siitä, että sä joudut pitämään yllä ylimääräistä mielenkiinnon ja tie-
tämyksen tasoa siitä mitä tapahtuu joka paikassa kun sä et nää sitä koko aika ja se 
ei tartu mitenkään itsekseen. Pitää olla koko ajan hirveen aktiivinen sillä lailla, että 
tietää.” 
 
”Mä en oo ainakaan kokenut mitään ongelmia sen suhteen. Esimiehissä on eroja. 
Eli siis esimiehen ominaisuuksissa. Mun mielestä tää vaatii. Virtuaaliesimiehenä 
oleminen ei oo mikään helppo homma, että se vaatii aika paljon enemmän mun 
mielestä kuin se, että sä oot niin kuin läsnä koko ajan. Toiset onnistuu paremmin, 
toiset vähemmän hyvin.” 
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”Varmasti pystyy mutta se vaatii tietysti tosi paljon enemmän töitä ja sellasta aitoa 
kiinnostusta ja läsnäoloa.” 
 
Tilanteet, joissa tukea ei oltu saatu riittävästi johtuivat tiimin jäsenen tarpeesta 
saada paljon ohjausta, esimiesten etäisyydestä, huonosta henkilökemiasta sekä ti-
lanteista, joissa esimiehellä ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa tiimin asioihin. 
 
”Kun ihmiset tarvii erilaista tukea niin oon nähnyt tapauksia, jossa se ei vaan toimi. 
Jos ihminen vaatii enemmän ohjausta ja varsinkaan jos ei oo seniorempia työnteki-
jöitä siinä ympärillä niin silloin se ei toimi. Mulla on toiminut mutta oon nähnyt esi-
merkkejä, missä se ei sitten välttämättä oo toiminut niin hyvin.” 
 
Neljäs alateema keskittyi siihen, miten haastateltavat luonnehtivat hyvää virtuaali-
johtajaa (taulukko 8). Analyysikysymysten avulla syvennyttiin virtuaalijohtajan tär-
keimpiin edellytyksiin sekä hyvän virtuaalijohtajan johtamistapaan. 
   
Taulukko 8. Hyvä virtuaalijohtaja 
Pääteema Alateema 4 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
rooli 
 
 
Hyvä virtuaalijohtaja 
Mitkä ovat virtuaalijohtajan tärkeimmät edel-
lytykset? 
Millainen on hyvän virtuaalijohtajan johta-
mistapa? 
 
Myöskään hyvän virtuaalijohtajan edellytysten ja johtamistavan suhteen asiantunti-
joiden ja esimiesten näkemykset eivät poikenneet toisistaan. Usea haastateltava 
myös koki lähtökohtaisesti hyvään virtuaalijohtajaan pätevän pitkälti samat vaati-
mukset kuin perinteiseen johtajaan.  
 
Analyysin pohjalta näyttää siltä, että hyvä virtuaalijohtaja on etenkin ihmisjohtaja. 
Haastateltavien mukaan hyvä virtuaalijohtaja on aidosti kiinnostunut johdettavistaan 
ja välittää ihmisistä sekä omaa hyvän ihmistuntemuksen. Hyvä virtuaalijohtaja käyt-
tää aikaa ihmisiin; pitää yhteyttä, osoittaa kiinnostusta kyselemällä ja kuuntelemalla, 
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varmistaa pärjäämisen, on tavoitettavissa ja pitää huolta ihmisten asioista. Hyvä vir-
tuaalijohtaja on empaattinen. Hän näkee ihmiset yksilöinä ja tunnistaa erilaisten ih-
misten erilaiset tarpeet. Hyvä virtuaalijohtaja paitsi toimii itse luontevasti ihmisten 
kanssa, kykenee myös rakentamaan tiimin yhteen sopivista ihmisistä ja sitä kautta 
tukee virtuaalisen tiimin toimivuutta. 
 
”Ja kyllä sitten tohon virtuaalijohtamiseen liittyy erityisesti se, että täytyy ottaa ja 
muistaa käyttää aikaa niihin ihmisiin. Siihen keskusteluun (…) Ja sitten se, että niit-
ten ihmisten asioista täytyy pitää systemaattisesti huolta.” 
 
”Mutta kyllä se tässäkin on sellanen ihmisistä välittäminen ja jälleen kerran siinä ei 
ehkä ole mitään eroa, että ootko sä paikan päällä vai virtuaalisesti. Mutta että sä 
välität ihmisistä oikeesti (…) Niin mun mielestä se on tärkeetä.” 
 
”Mä oon huomannut tämmönen ihmisten kanssa osaaminen niin silläkin on itseasi-
assa aika paljon merkitystä. Pystyy luovimaan erilaisten ihmisten kanssa ja ehkä 
jaksaa kuunnella ihmisten huolia ja ehkä sitten muutella asioita niin, että niitä huolia 
olisi pikkasen vähemmän. Joku sellanen ihmistuntemus, että sitäkin tarvitaan itse 
asiassa aika paljon. Se hyvä virtuaalijohtaminen ei oo pelkästään asioiden johta-
mista vaan myös ihmisten johtamista.” 
 
Hyvällä virtuaalijohtajalla on valmentava ote johtamiseen. Hänen tavoitteena on 
saada ihmiset ottamaan itse vastuu työstä; hän kannustaa tekemään päätöksiä ja 
toimimaan itsenäisesti, tukee tiimiä ja sen jäseniä, osallistaa, luo uskoa tiimin jäse-
niin, uskaltaa luottaa ja saa ihmiset tuntemaan, että heihin luotetaan. Hyvä virtuaa-
lijohtaja toimii suunnannäyttäjänä muun muassa vision kertomisen kautta ja mah-
dollistaa virtuaalisen tiimin työskentelyn esimerkiksi valitsemalla tiimiin yhteensopi-
via ihmisiä, mutta ei puutu itse tekemiseen.  
 
”Ja se valtuuttaminen on varmaan yks  semmonen aika merkittävä tekijä just silloin, 
että jos mä oon kokenut, että joku on onnistunut siinä virtuaalijohtamisessa.” 
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”Sellasta niin kuin kannustamista. Oon yrittänyt jos joku ihminen on ollut epävar-
mempi niin luoda sitä sellasta uskoa itseensä. Se on tärkeetä. Se on varmasti tär-
keetä kaikissa setupeissa mutta tässä se on entistä tärkeempää.” 
 
”Sellanen, joka luottaa johdettaviinsa. Ja tavallaan myös toimii sillä tavalla valmen-
tavasti, koutsaavasti. Se on tärkeetä, että alusta asti ote on sellainen, että se pakot-
taa sen etänä olevan ihmisen tekemään ite niitä päätöksiä. Se on ehkä se tärkein 
ominaisuus (…) Mut sellanen, joka luo avoimen ympäristön ja valtuuttaa sen tiimin 
jäsenen toimimaan itsenäisesti. (…) Paras esimies on just se koutsi ja fasilitaattori 
ja mahdollistaja. Eli se joka pikkasen asfaltoi sitä tietä siinä edessä, mutta antaa 
sitten ihmisten tehdä.” 
 
Ollakseen hyvä virtuaalijohtaja esimiehellä on oltava erinomaiset kommunikointitai-
dot. Virtuaalinen toimintaympäristö vaatii jatkuvaa kommunikointia ja itsensä näky-
väksi tekemistä. Virtuaaliesimieheltä odotetaan erityisesti selkeää odotusten kom-
munikointia vision ja tavoitteiden kautta, oleellisten asioiden suodattamista kaikesta 
tiedosta ja muutosten sekä niiden omaan työhön kohdistuvien vaikutusten viestin-
tää. Hyvä virtuaalijohtaja kertoo asioista avoimesti ja struktuurin ja hyvän ilmapiirin 
luomisen kautta tukee myös tiimin jäsenten keskinäistä vuorovaikutusta. 
 
”Mun mielestä virtuaalijohtamisessa korostuu se viestintä. Että sulta oikeesti tulee 
sitä viestiä, että mihin ollaan menossa ja minä päivänä tulee lisätietoa ja näin. Koska 
se vaikeuttaa työntekoa jos et sä ikinä tiedä, että onko huomenna tää tilanne kenties 
aivan päälaellaan. Kyllä niin kuin viestintä on äärettömän tärkeetä. Että varmaan mä 
puhuin siitä avoimuudesta niin osa on just tätä viestintää. Että osaa kertoa kaiken. 
Pelkästään se, että sanoo, että hei mä en tiedä niin mun mielestä sekin on jo aivan 
loistavasti sanottu.” 
 
Hyvä virtuaalijohtaja on energinen ja hänellä on aktiivinen ote työhön. Hyvä virtuaa-
lijohtaja sietää epävarmuutta ja on nopea päätöksentekijä. Hänellä on rohkeutta ja 
uskallusta edetä asioissa virtuaaliympäristön päätöksiin liittyvistä epävarmuusteki-
jöistä huolimatta. Hyvä virtuaalijohtaja on jämäkkä, suoraviivainen ja määrätietoi-
nen. Hän on myös avoin ja empaattinen ja oman innostuksensa ja optimistisuutensa 
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kautta luo hyvää henkeä ja toimii esimerkkinä. Eräs haastateltavista toi lisäksi esille, 
että onnistuakseen virtuaalijohtamisessa esimieheltä vaaditaan kokemusta virtuaa-
lisessa ympäristössä työskentelystä. 
 
”Empaattinen, mutta sitten taas toiselta puolelta pitää olla jämäkkä ja sillei niin kuin 
tietyllä tavalla aika suoraviivainen ja määrätietoinen.” 
 
”Se vaatii kokemusta ja sit se vaatii kyllä sellaista energistä otetta. Täytyy olla sem-
moinen, ei voi olla hirveen hitaasti päättävä, pedantti, loppuunastiharkitseva jos nyt 
mennään ihan akselissa. Vaan pikemminkin jos sitä toista päätä korostaa niin pitää 
olla sellainen, joka menee vähän reippaammin asiaan, ratkaisee nopeemmin, me-
nee, pysyttelee siinä asiassa jotenkin niin kuin aktiivisemmin.” 
 
Useampi haastateltava näki työn asiasisällön ymmärtämisen etuna virtuaalijohta-
jalle. Hyvä virtuaalijohtaja nähtiin myös aktiivisena verkostoitujana, jolla on hyvät 
kontaktit, jotka tukevat tiimin auttamista. Ollakseen hyvä virtuaalijohtajan täytyy li-
säksi saada ihmiset kokemaan, että hän pystyy auttamaan tiimiä ja sen jäseniä ja 
olemaan näin hyödyllinen heille.  
 
Viides alateema, virtuaalijohtajan tärkeys, käsitteli esimiehen toiminnan tärkeyttä 
virtuaalisen tiimin toimivuuden kannalta (taulukko 9). Analyysikysymysten avulla sy-
vennyttiin siihen, miksi esimies koetaan tai ei koeta tärkeäksi virtuaalisessa ympä-
ristössä. Tässä alateemassa tarkentavilla lisäkysymyksillä pyrittiin saamaan selven-
nyksiä haastateltavan vastauksiin, muun muassa: ”Näet sä esimiehellä jonkun roo-
lin siinä, että se tiimi saadaan toimimaan?” 
 
Taulukko 9. Virtuaalijohtajan tärkeys 
Pääteema Alateema 5 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
rooli 
 
 
Virtuaalijohtajan  
tärkeys 
Miksi esimies koetaan tärkeäksi virtuaali-
sessa ympäristössä? 
Miksi esimiestä ei koeta tärkeäksi virtuaali-
sessa ympäristössä? 
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Analyysin perusteella voidaan todeta, että esimiehet ja asiantuntijat näkevät esimie-
hen tärkeyden virtuaalisessa ympäristössä samalla tavalla. Enemmistö haastatelta-
vista koki esimiehen tärkeäksi tai erittäin tärkeäksi virtuaalisessa ympäristössä. Yli-
päätään tiimin nähdään tarvitsevan aina jonkinlainen johtohahmo toimiakseen. 
 
Virtuaalisessa ympäristössä esimies nähdään tärkeänä etenkin tiimin suuntaviivo-
jen ja yhteisen tavoitteen määrittelyn näkökulmasta. Esimiehellä on tärkeä rooli ta-
voitteiden luomisessa ja sen kommunikoimisessa, miten tavoitteet saavutetaan ja 
mikä on kunkin tiimin jäsenen rooli. Esimies nähdään tärkeänä myös siksi, että vir-
tuaalisessa ympäristössä tiimin yhteishenki ei synny yhtä helposti kun perinteisillä 
tiimeillä. Esimies pystyy toiminnallaan merkittävästi vaikuttamaan tiimin yhteishen-
gen syntymiseen ja ylläpitämiseen, esimerkiksi järjestämällä yhteisiä tapaamisia. 
 
”Meidän tiimissä esimies on tärkee, että pystytään luomaan se yhteinen tavoite. Se 
ei oo ihan selvä aina. Mutta niin kuin sen luominen ja sitten myös asettaa ne stepit 
millä me päästään sinne joku päivä.” 
 
”Mun mielestä se on tosi tärkee. Koska virtualitiimin täytyy myös pystyä tapaamaan 
ajottain, jotta siinä tulee jonkun näkönen semmonen yhteishenki. Ja siinähän se 
esimies on todella keskeisessä roolissa (…) Aika helposti se varsinainen tiimi ka-
toaa tällasessa virtuaalikuviossa. Sen oon tässä nyt havainnut viimisen parin vuo-
den aikana, että se tiimi yhtäkkiä on hävinnyt jos se esimies ei osaa pitää sitä hom-
maa kasassa.” 
 
Myös tiimin kommunikaation näkökulmasta esimies nähdään virtuaalisessa ympä-
ristössä tärkeänä tai erittäin tärkeänä. Esimiestä tarvitaan erityisesti kommunikoin-
nin ylläpitämiseen. Esimiehellä nähdään tärkeä rooli myös viestin välittäjänä virtu-
aalisen tiimin ja muun organisaation välillä. Koska virtuaalisessa ympäristössä tieto 
on hajautunut eri ryhmiin ja jopa eri maihin, esimiestä tarvitaan viemään oman tiimin 
asioita eteenpäin muualla organisaatiossa sekä vastaavasti muiden ryhmien tiedon 
välittämiseen tiimille. Esimies pystyy vahvistamaan virtuaalisen tiimin kommunikaa-
tiota toimimalla itse esimerkkinä; viestimällä asioista avoimesti ja luomalla omalla 
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viestinnällä yhteistä sisältöä ja merkitystä tiimille. Esimies voi myös omalla toimin-
nalla kannustaa hiljaisempia tiimin jäseniä osallistumaan ja näin varmistaa tasa-
paino tiimin jäsenten välisessä kommunikoinnissa. 
 
”Onhan se hirveen tärkeetä. Täytyy oikein miettiä, mikä siinä on erityisen tärkeetä. 
Semmoinen kommunikaation ylläpitäminen. (…) aika avoimestikin täytyy kertoa, 
sillä tavalla pysyy luottamus ja sitä kautta tulee semmoista yhteistä arvoa siihen 
olemiseen.” 
 
”Kyllä mä näen sen tosi tärkeenä. (...) kun kaikki ryhmät siinä ympärillä on sellasia, 
jotka toimii virtuaalisessa ympäristössä niin se tieto on hajaantunut ihan hirveesti 
maihin ja ryhmiin ja näin niin mun mielestä sillä esimiehellä on myös tärkeä rooli 
sellasena viestin välittäjänä. Tietysti kaikki on vastuussa siitä viestin välittämisestä, 
mutta että hän vie sitä meidän ryhmän asiaa eteenpäin muualla organisaatiossa ja 
vastaavasti sitten välittää meille tietoa mitä saa ja edesauttaa sitä, lunastaa sitä 
meidän ryhmän paikkaa organisaatiossa. Tietysti jokainen omalla toiminnallaan 
mutta myös se esimies on mun mielestä tärkeessä roolissa siinä.” 
 
Virtuaalisella esimiehellä nähdään tärkeä rooli myös hyvän tiimityön mahdollista-
jana. Muun muassa yhdistelemällä oikeanlaisia ihmisiä esimies voi vaikuttaa virtu-
aalisen tiimin onnistumisen mahdollisuuksiin.  
 
”Mä luulen, että sillä pitää olla tosi hyvä silmä niille ihmisille, että miten ne saadaan 
yhteen ja ketkä toimii ja just se kanssa, että missä maassa jotkut tyypit on ja milla-
nen porukka sieltä syntyy. Mä luulen, että se on se tärkein, että tehdään se asetelma 
valmiiksi, että ihmiset voi toimia siinä.” 
 
Virtuaalisessa ympäristössä esimies nähdään tärkeänä erityisesti tiimin muodosta-
misvaiheessa. Silloin kun virtuaalinen tiimi on aloittamassa, esimiehen toiminnalla 
nähdään merkittävä rooli, jotta tiimi saadaan toimimaan itsenäisesti. Esimies voi vai-
kuttaa tiimin muodostumiseen järjestämällä tiimille tilaisuuden viettää aikaa yhdessä 
ja tutustua. Yhteistyötä voi edistää myös muun muassa fasilitoimalla tiimin yhteisten 
käytäntöjen ja sääntöjen sopimista. Tutustuminen virtuaalisessa ympäristössä vaatii 
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enemmän työtä kuin perinteisillä tiimeillä ja siksi esimies nähdään tärkeänä etenkin 
alussa. Haastatteluissa nousi myös esille, että esimiehen merkitys vähenee kun tii-
min jäsenet tulevat tutuiksi keskenään ja tiimi on muodostunut. Toisaalta jonkin as-
teista tiimiytymistä tarvitaan aina kun tiimiin tulee uusi jäsen. Aloituksen lisäksi esi-
mies nähdään erityisen tärkeänä muutos- ja kriisitilanteissa sekä virtuaalisen ympä-
ristön luonteen vuoksi ylipäätään tiimin kasassa pitämisessä. 
 
”Ehkä siinä mä nään joo sen suureellisarvon varsinkin just tiimin alkuvaiheessa.” 
 
Analyysin pohjalta voidaan todeta, että hallinnollisia linjaesimiehiä, jotka eivät ole 
tekemisissä virtuaalisen tiimin päivittäisen työn kanssa ei nähdä merkityksellisinä 
virtuaalisessa ympäristössä. Haastatteluissa syiksi nousi etäisyys sekä yhteisen 
kontekstin puuttuminen. Yhteistyö tällaisissa tapauksissa voi tarkoittaa jopa pelkkää 
kehityskeskustelua kerran vuodessa. Esimiestä ei nähty virtuaalisessa ympäris-
tössä tärkeäksi myöskään tilanteessa, jossa haastateltavalla ei ollut hyviä kokemuk-
sia virtuaaliesimiehestä.  
 
”En kyllä kauhean tärkeenä. Mulla ei ole sellaista. Mä en ole nähnyt sitä vielä sillai, 
että se toimisi todella hyvin.” 
 
”Koska nyt se on mun mielestä ihan oikeestaan älytöntäkin ja siitä on tullut ihan 
ongelmiakin, että jos sun linjaesimies istuu toisessa maassa ja se ei tiedä yhtään 
sitä kontekstia mistä sä teet, miten ihmeessä se sulle pystyy pistämään mitään jär-
keviä esimerkiksi vuositavoitteita ja muita. Se joutuu käytännössä kyselemään ne 
sinulta itseltäsi, se ei pysty niin kuin antamaan yhtään mitään suuntaa siihen hom-
maan tai ne on usein sellasia tosi höttösiä (…) sen pitäis olla paljon konkreettisem-
paa ja sitä ei pysty tekemään jos ei tiedä mitä tehdään ja on täysin etäällä siitä 
hommasta. Se on mun mielestä siinä se isoin ongelma.” 
 
Virtuaalisen tiimin johtamisesta puhuttaessa tavoitteeksi nimettiin myös tiimin itse-
ohjautuvuus. Esimieshaastateltava näki oman roolinsa vähemmän tarpeelliseksi 
siitä syystä, että hänen mielestään voima tekemiseen on tiimissä ja ihmisten osaa-
misessa. Tavoitteenaan virtuaaliesimiehenä kyseinen haastateltava näki itsensä 
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tarpeettomaksi tekemisen. Myös asiantuntijahaastateltavat mainitsivat ihmisten ja 
tiimin itseohjautuvuuden ja toimivuuden vähentävän esimiehen roolia päivittäisessä 
työssä. 
 
”Jotenkin ideaalitilanteessa mä aina mietin, että esimiehen tärkein työ on tavallaan 
tehdä itsensä tarpeettomaksi.” 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että vaikka virtuaalinen ympäristö vaatii asiantunti-
joilta itseltään aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta niin ympäristön hajautuneisuus kui-
tenkin myös korostaa esimiehen roolia ja sen tärkeyttä. Esimiehen tärkeys korostuu 
etenkin alussa, ongelmatilanteissa ja muutoksissa. Esimiehen rooli on virtuaali-
sessa ympäristössä tärkeä etenkin kommunikaation ja tiedon jakamisen sekä niiden 
ylläpitämisen näkökulmasta. Suuri merkitys virtuaalisen tiimin toimivuudelle on 
myös esimiehen kyvyllä tukea sekä yksittäistä asiantuntijaa että koko tiimin yhteistä 
työskentelyä ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. 
 
5.3 Virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinot 
Kolmas pääteema käsitteli virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoja. Teeman tavoitteena 
oli virtuaalityöskentelyä tukevien käytäntöjen ja tärkeimpien johtamiskeinojen kar-
toittaminen. 
 
Kuudes alateema käsitteli toimintatapoja ja asioita, jotka virtuaalisessa ympäris-
tössä työskentelevät näkevät tärkeinä työn onnistumisen kannalta (taulukko 10). 
Haastateltavia pyydettiin tarkastelemaan asiaa sekä oman työn onnistumisen kan-
nalta että koko virtuaalisen tiimin yhteistyön onnistumisen näkökulmasta. Analyy-
sikysymysten avulla syvennyttiin siihen, mitkä asiat nähdään tärkeinä toimivan yh-
teistyön kannalta virtuaalisessa ympäristössä ja millä johtamiskäytännöillä esimies 
pystyy edistämään ja vahvistamaan hyvää yhteistyötä.  
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Taulukko 10. Tärkeät toimintatavat ja asiat 
Pääteema Alateema 6 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
vaikuttamiskeinot 
 
 
Tärkeät toimintatavat ja 
asiat 
Mitkä toimintatavat ja asiat nähdään tär-
keinä virtuaalisessa ympäristössä toimivan 
yhteistyön kannalta?  
Millä johtamiskäytännöillä esimies pystyy 
vahvistamaan virtuaalisen tiimin yhteis-
työtä? 
 
Asiantuntijat ja esimiehet näkevät hyvin samalla tavalla ne toimintatavat ja asiat, 
jotka mahdollistavat hyvän yhteistyön virtuaalisessa ympäristössä. Analyysin poh-
jalta näyttää siltä, että virtuaalisessa ympäristössä tärkeimmiksi koetut toimintatavat 
ja johtamiskäytännöt liittyvät säännölliseen vuorovaikutukseen ja kommunikointiin 
sekä tiimin keskinäisiin hyviin suhteisiin ja kokemukseen tiimistä ja siihen kuulumi-
sesta. 
 
Virtuaalinen ympäristö asettaa omanlaisensa haasteet vuorovaikutukselle ja kom-
munikoinnille. Esimiehen yksi tärkeimmistä tehtävistä on jatkuvan kommunikoinnin 
luominen koko tiimin sekä itsensä ja jokaisen johdettavansa välille. Haastattelujen 
perusteella esimiehen tulee tukea vuorovaikutusta ja kommunikointia säännöllisyy-
den ja rakenteellisten johtamiskäytänteiden avulla sekä luomalla ilmapiiri, jossa on 
helppoa olla yhteydessä aina tarvittaessa.  
 
Rakenteelliset toimintatavat, kuten etukäteen sovitut säännölliset kuukausikeskus-
telut ja tiimipalaverit, luovat virtuaalisessa ympäristössä turvaa ja jatkuvuutta. Koska 
virtuaalisessa ympäristössä vuorovaikutusta ei tapahdu sattumalta, on esimiehen 
varmistettava sen toteutuminen. Kuukausikeskusteluissa toimivaksi ratkaisuksi ko-
ettiin sekä strukturoidut lomakkeet että vapaamuotoinen keskustelu. Kuukausikes-
kustelut koettiin tärkeiksi työtehtävien, työkuorman ja työntekijän hyvinvoinnin seu-
rannan takia. Ne nähtiin esimiehen keinona osoittaa kiinnostusta tiimin jäseniä koh-
taan sekä mahdollisuutena yhteisen ymmärryksen saavuttamiseen ja tuen antami-
seen. 
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”Toimintatapa virtuaalisesti täytyy olla aika rakenteellinen, että ei voi olla sitä, että 
tavataan jos tavataan, että kyllä ne pitää olla vuodeksi kalenteroitu iso määrä tiimi-
palavereja (…) että ihmiset näkee eteenpäin mitä tulee.” 
 
”Ensinnäkin kun puhutaan virtuaalitiimistä niin pitää olla jonkinlainen struktuuri, 
koska silloin tavallaan tavataan linjoilla koko ajan, tiedetään koska tavataan ja voi-
daan odottaa niiden asioiden kanssa tai sitten ei. Eli pitää olla struktuuri.” 
 
”Se, että säännöllisesti ihmiset näkee tai on yhteyksissä toisiinsa niin on se tärkee.” 
 
”Olennaista se, että meillä on säännölliset tapaamiset.” 
 
Tiedon jakaminen ja siihen liittyvät toimintatavat nousivat haastatteluissa myös vah-
vasti esille. Esimies voi tukea tiedon jakamista toteuttamalla itse avoimuutta omassa 
viestinnässään. Avoin tiedon jakaminen, joka yhdistää tiimin työn isompaan koko-
naisuuteen tuo tarkoitusta tiimin työlle ja vahvistaa sitä kautta tiimin keskinäistä yh-
teistyötä. Esimies voi edistää tiedon jakamista ja ylipäätään kommunikointia toimi-
malla itse esimerkkinä, kannustamalla tiimin jäseniä olemalla yhteydessä itseensä 
sekä muihin tiimin jäseniin, pitämällä huolen siitä, että tiimissä on kommunikointia 
ja tiedon jakamista koskevat pelisäännöt sekä huolehtimalla, että teknologia vastaa 
työtehtävien niille asettamia vaatimuksia ja tukee vuorovaikutusta ja tiedon jaka-
mista sekä varmistamalla kaikkien tietoisuus käytettävissä olevista teknologioista. 
Myös visuaalisen materiaalin esittäminen virtuaalipalavereissa todettiin edistävän 
tiedon jakamista. 
 
Yhteisten pelisääntöjen avulla voidaan määritellä esimerkiksi se, milloin ja miten 
esimieheen ja tiimin muihin jäseniin ollaan yhteydessä ja miten virtuaalisesti ilmais-
taan läsnäolo sekä korostaa sen tärkeyttä, että tieto pitää jakaa koko tiimille. Tar-
peellista on myös sopia mitä teknologiaa tiedon jakamiseen ja kommunikointiin käy-
tetään. Tiedon ajantasaisuuden ja tehokkuuden kannalta paras tapa on jakaa kaikki 
tieto ja materiaali samassa paikassa. Käytettävien työkalujen pitää mahdollistaa 
myös työn näkyväksi tekeminen ja seuranta. 
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”Tiedon jakaminen aika avoimesti ja sen täytyy olla sellaista tarinankerrontatyyp-
pistä (…) jossa tavallaan linkataan asioita kokonaisuuteen (…) Se vaan on tärkeetä 
ihmisille kuulla se asia jotenkin selitettynä, se tuo sellaisen yhteisen tarkoituksen 
siihen hommaan. Se on semmoinen, joka tällaisen virtuaalisen yhteisön voi luoda.” 
 
”Virtuaalisessa yhteisössä se korostuu, että sun pitää kommunikoida myös jollain 
tapaa visuaalisesti. (…) Ja kommunikoinnista ylipäänsä tavallaan se korostuu, että 
pitää olla yks paikka missä kaikilla on pääsy ja kaikki materiaali jaetaan yhden ja 
saman paikan kautta, että kaikilla on mahdollisuus olla ajan tasalla sen tiedon kaa. 
Ja muutenkin tiedon jako ylipäätänsä. Se korostuu sellasessa kun sä et voi kuulla 
käytävällä vahingossa mitään.” 
 
”Että just esimerkiksi tää yhdessä työskentely niin kun on yhdessä sovitut säännöt 
niin silloin se toimii. (…) Joskus hyvinkin yksityiskohtaisesti just tavoitettavuudesta 
esimerkiksi, sit toisaalta siitä, että ollaan läsnä sille tiimikaverille.” 
 
Esimies voi tukea säännöllistä kommunikointia myös tekemällä itsensä näkyväksi 
virtuaaliympäristössä ja olemalla näin helposti tavoitettavissa. Läsnäolon voi il-
maista esimerkiksi chat-työkalujen avulla, säännöllisillä palavereilla, osoittamalla 
kiinnostusta tiimin jäseniä kohtaan ja viestittämällä, että esimiehellä on aikaa tiimin 
jäsenille. Ylipäätään kaikkien tiimin jäsenten pitää olla saavutettavissa yhdessä so-
vittujen työkalujen kautta.  
 
”Lyncin käyttäminen on yks semmonen, että mä pyrin olemaan vihreänä aina kun 
mä olen oikeasti vihreenä (…) Mä oon pyrkinyt viestimään, että vaikka mä oon täällä 
kaukana niin pitää ottaa yhteyttä aina kun on asiaa eikä esimerkiksi jäädä odotta-
maan jotain kahden viikon välein olevia palavereja.” 
 
Tiimiytyminen ja luottamuksellinen ilmapiiri nähtiin analyysin perusteella toimivan 
yhteistyön kannalta erittäin tärkeäksi. Esimiehen tehokkain tapa edistää ryhmähen-
gen syntymistä ja vahvistaa ryhmään kuulumisen tunnetta on järjestää tiimille yh-
teistä aikaa kasvotusten. Kaikki haastateltavat toivat jossain kohtaa haastattelua 
esille fyysisten tiimitapaamisten tärkeyden. Tapaamista, yhteisen ajan viettämistä ja 
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epävirallista ohjelmaa pidettiin merkittävinä keinoina edistää tutustumista ja sitä 
kautta hyvän ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymistä. Tapaaminen ja tutustuminen 
ovat tärkeitä etenkin alussa ja kun tiimiin tulee uusia jäseniä. Tapaaminen ja tutus-
tuminen luovat pohjaa yhteistyölle ja helpottavat huomattavasti teknologiavälitteistä 
vuorovaikutusta jatkossa. Säännöllistä tapaamista pidetään tärkeänä tiimihengen 
luomisen ja ylläpitämisen sekä tiimin yhtenäisyyden ja siihen kuulumisen kannalta. 
Koko tiimin yhteistyön kannalta on oleellista, että esimies kykenee luomaan ilmapii-
rin, jossa tiimin jäsenet kokevat luonnolliseksi jakaa asioita ja pohtia ja työstää niitä 
yhdessä. 
 
”Jos puhutaan sellaisesta virtuaalisesta ympäristöstä, jossa on kuitenkin mahdolli-
suus vaikkakin rajattu mahdollisuus tavata silloin tällöin fyysisesti niin kyllä se auttaa 
sen tiimin yhteishengen syntymistä ja sitä työn tekemistä jatkossa kun heillä on 
mahdollisuus joskus tavata. (…) Sillä on ihan hirveen suurin merkitys myöskin pu-
helu ja Lync-kontaktien ottamiseen kun on joskus tavannut ne ihmiset toinen toi-
sensa. Että jos se on mahdollista niin sitä kannattaa ja pitää tehdä.” 
 
”Mutta se on kuitenkin tärkeetä, että (…) oikeesti vaan tavataan pari päivää ja teh-
dään jotain kivaa (…) sellanenkin on tärkeetä, itseasiassa tosi tärkeetä. Varsinkin 
nyt kun tuli uusia ihmisiä, että ei vaan tutustuta puhelimen tai sen virtuaalimeetingin 
kautta vaan oikeesti tavataan. (…) Ja sitten on hirveen paljon helpompi kun kuiten-
kin tapaakin ihmisiä ehkä toimia sähköisten tiedonsiirtimien välityksellä muuten. Että 
en mä usko, että se toimii ettei koskaan millonkaan tavata. Varsinkaan jos on uusia 
ihmisiä tiimissä. Se on kyllä aika huono homma, myöskin noiden työiältään vanhem-
pien osalta se, että kyl siinä sitten varmaan jossain vaiheessa tulee sellanen fiilis, 
että vaikka mä kuinka soittelisin tai puhuttais Lyncissä tai videocoolia, kyllä se var-
maan se tiimihenki pikkuhiljaa murenee ja sit sä rupeet tuntee ne omat lokaali- tai 
maaorganisaation vaatimukset ja paineet ihan eri tavalla. Että mun mielestä on tär-
keetä tavata.” 
 
”Se, että nähdään niin se on mun mielestä kaiken a ja o. Ja varsinkin sillon kun tiimit 
muuttuu, vaihtuu niin täytyy nähdä, koska se kommunikointi on helpompaa. Kun on 
tavattu niin on paljon helpompi ottaa puhelin käteen ja vaan soittaa.” 
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Yhteinen päämäärä, se että tiimi työskentelee kohti samaa tavoitetta, vahvistaa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Esimies voi edistää tiimin toimivuutta valitsemalla tiimiin 
persoonaltaan yhteen sopivia henkilöitä ja luomalla itse hyvää henkeä esimerkiksi 
huomioimalla tiimin jäseniä ja osoittamalla luottamusta heitä kohtaan. Myös järjes-
tämällä tilaisuuksia työskennellä fyysisesti yhdessä esimies pystyy edesauttamaan 
tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tiimin kehittymistä. 
 
Seitsemäs alateema, onnistumiset, käsitteli kokemuksia hyvin toimineista virtuaali-
tiimeistä (taulukko 11). Haastattelukysymys oli muotoiltu hieman eri tavalla esimie-
hille ja asiantuntijoille. Asiantuntijoilta kysyttiin, mistä onnistumiset ovat heidän mie-
lestään näissä tiimeissä johtuneet ja miten esimies on toiminut kyseisissä tiimeissä. 
Esimieshaastateltavilta taas kysyttiin, mistä onnistumiset ovat heidän mielestään 
johtuneet ja miten he itse ovat toimineet kyseisissä tiimeissä. Analyysikysymysten 
avulla syvennyttiin asioihin, jotka edistävät virtuaalisen tiimin onnistumista sekä joh-
tamiskäytäntöihin, joilla esimies pystyy tukemaan virtuaalisen tiimin onnistumista. 
Tässä alateemassa tarkentavilla lisäkysymyksillä pyrittiin saamaan lisää esimerk-
kejä haastateltavilta. 
 
Taulukko 11. Onnistumiset 
Pääteema Alateema 7 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
vaikuttamiskeinot 
 
 
Onnistumiset 
Mitkä asiat edistävät virtuaalisen tiimin on-
nistumisia?  
Millä johtamiskäytännöillä esimies pystyy 
tukemaan virtuaalisen tiimin onnistumista? 
 
Tärkeimpänä virtuaalitiimin onnistumiskriteerinä voidaan analyysin perusteella pitää 
yhteistä jaettua päämäärää ja riittävää valtuutusta tämän päämäärän saavutta-
miseksi. Sekä esimiesten että asiantuntijoiden vastauksissa nousi vahvimmin esille, 
että onnistuakseen virtuaalinen tiimi tarvitsee yhteisen selkeän päämäärän ja yhtei-
set tavoitteet, johon kaikki ovat sitoutuneet. Yhteinen jaettu päämäärä synnyttää 
luontaisen jakamisen tarpeen ja riippuvuuden tiimin jäsenten välille, mikä edistää 
kommunikointia ja yhteistyötä. Esimiehen roolin tärkeys korostuu tiimin muodosta-
misvaiheessa. Selkeän tehtävän määrittämisen lisäksi esimiehen tulee huolehtia, 
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että vastuut ovat selvät. Jokaisen tiimin jäsenen pitää tietää oma sekä muiden tiimin 
jäsenten rooli. Esimiehen pitää myös luottaa tiimiin ja antaa sen jäsenille riittävä 
valtuutus työn tekemiseen. 
 
”Se mikä luo epävarmuutta ja vaikeutta jos lähtee niin päin virtuaalitiimille on se 
kuitenkin jos ei ole selkeää tehtävää. Se on oikeestaan kaikissa mutta erityisesti 
virtuaalitiimeissä. Se jos ihmisillä on semmoinen olo, että mitä tässä nyt tulisi ihan 
täsmällisesti saavuttaa ja mikä mun rooli on tässä ja mitähän nää muut tässä tekee 
niin se on aina ongelmallista. Ja se on ongelmallista kaikissa tiimeissä, mutta fyy-
sississä tiimeissä voidaan ratkoa aika konkreettisesti ja nopeestikin (…) On selkee 
tehtävä ja selkeitä vastuita niin se auttaa onnistumisessa.” 
 
”Ihan tärkein asia on, että niillä tiimeillä on ollut yhteinen jaettu päämäärä. Ja ne on 
kaikki tehnyt sitä samaa päämäärää. Eli se on musta yks, jäi ehkä mainitsematta, 
esiehto, että ne ihmiset tuntee toisensa mutta tiimi toimii myös kaikkein tehokkaim-
min kun niillä on yhteinen päämäärä. Mä en jaksa uskoa sellasiin virtuaalitiimeihin, 
jossa jokainen kuitenkin tekee vähän eri asioita.” 
 
”Esimies joka delegoi tarpeeksi myös valtaa niille ihmisille joiden pitäisi tehdä se työ 
ja tehä ne päätökset niin mä luulen, että se on kans toinen hyvä puoli.” 
 
”Siellä pitää olla sellainen tietty luottamus ja se delegointi tai semmonen niin kuin 
mandaatti, empowerment pitää toimia. Että ne ihmiset tietää mihin rajoihin asti he 
voi itsenäisesti toimia siellä ja milloin pitää sitten ottaa yhteyttä johonkin, että onko 
tää ok tehdä näin. Se pitää olla aika selkee se työnjako ja vallanjako sen esimiehen 
ja tiimin välillä, että heillä on edellytykset toimia itsenäisesti silloin kun ei aina voi 
olla siinä, kun se ei ole vieressä se esimies ja aina ei voi kysyä. Pitää olla selkee 
mandaatti toimia. Ja kyky toimia sitten itsenäisesti sen annetun mandaatin mukai-
sesti. Silloin se toimii, se luottamus ja tavallaan se delegoiminen onnistuu.” 
 
Onnistumisen edellytyksenä pidetään myös avoimuutta ja riittävää tiedon jakamista. 
Välitön esimies, joka on aktiivinen ja viestii itse avoimesti pystyy omalla toiminnal-
laan tukemaan tiimin vuoropuhelua ja tiedon jakoa. Fyysinen kanssakäyminen nousi 
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analyysin perusteella myös yhdeksi virtuaalityöskentelyn onnistumisen edelly-
tykseksi. Esimies pystyy tukemaan virtuaalisen tiimin onnistumista näkemällä vai-
vaa tiimiytymisvaiheessa; järjestämällä tiimille alussa mahdollisuuden viettää aikaa 
yhdessä ja tutustua toisiinsa. Kun ihmiset tuntevat toisensa ja saavuttavat yhteen-
kuuluvuuden ja luottamuksellisuuden tunteen, onnistuminen virtuaalisesti on toden-
näköisempää. Jatkossakin yhteiset säännölliset tapaamiset ja työskentely yhdessä 
nähdään asioina, joilla esimies voi tiimiä tukea. Esimerkiksi työn suunnittelu sa-
massa paikassa on koettu onnistuneeksi ratkaisuksi.  
 
”Kyllä se niin kuin se tiedon jakaminen, tiedon saatavilla oleminen samoin kuin ne 
kontaktit ja se yhteistyö, se on yksi.” 
 
”Ja ehkä sellanen avoimuus kaiken kaikkiaan. Että ollaanko pysytty aikatauluissa 
tai onko jotain ongelmia ja mistä ne on johtunut. Sellasta keskustelua ja avointa 
vuoropuhelua.” 
 
”Tehdään asioita avoimesti, käydään niitä läpi ja sovitaan yhteiset tavoitteet vaikka 
kahden viikon välein. Että se on ehkä kanssa yks minkä mä nään tärkeenä, että 
mitä virtuaalisempaa niin sitä itse asiassa säntillisempi sun pitää olla.” 
 
”Eli hän (esimies) oli hyvin välitön. Avoin kertomaan asioita vaikka ei välttämättä 
aina tiennytkään ihan sitä kaikkea mutta kertoi myöskin sen, että en nyt oo ihan 
varma, että onko se näin mutta epäillään, että näin tää asia etenee. Ja sit järjesti 
näitä yhteisiä tapaamisia. Oli selkeet tällaset palaverikäytännöt, että vaikka nyt ei 
nähty joka kuukausi fyysisesti niin melkein joka toinen kuukausi kuitenkin. Ja sit sen 
lisäksi oli tällasia lyhyempiä onlinepalavereja. Mä luulen, että se mikä oli erityisen 
kivaa oli se, että hän otti tiimin asiantuntijoita johtaakseen. Ja se tarkoitti sitten sitä, 
että ei hän sanonut että nyt tehdään näin tai nyt kehitätte tota osaa. Vaan ihmisillä 
oli ne omat vastuut (…).” 
 
”Fyysinen läheisyys on yks iso asia. Ainakin siinä alkuvaiheessa. (…) Missä nyt on 
helpompi sanoa, että on menestynyt niin usein miten se on se fyysinen läheisyys 
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kyllä. Mä oon myös huomannut omilta tiimiläisiltä, että aika paljon sitä kaikki koros-
taa, että siinä tarvii olla myös sitä fyysistä läheisyyttä.” 
 
Onnistumisten taustalla nähtiin lisäksi esimiesten uskallus ja luottamus tiimiä koh-
taan. Jos asiantuntijat saavat itse tiimiytyä tai tiimi saa itse organisoitua ja päättää, 
miten tavoitteet saavuttaa, mukana oleminen ja mahdollisuus vaikuttaa asioihin 
edesauttavat onnistumisen kokemuksia. Myös tiimi, jossa ei olla vahvasti riippuvai-
sia jostain jäsenestä vaan pystytään joustavasti jakamaan työtä ja hyödyntämään 
koko tiimin osaamista edesauttaa onnistumisessa. Asiantuntijahaastateltavat toivat 
lisäksi esille, että työskentelytavat, jossa työn etenemistä seurataan jopa päivittäin 
johtavat yleensä parhaisiin lopputuloksiin. 
 
”Mun mielestä ne onnistumiset liittyy siihen, että on ymmärretty, että jokainen on 
vastuussa siitä omasta työstään ja hyvinvoinnistaan ja toisaalta taas esimiestyössä 
on ehkä uskallettu, mikä on mun mielestä ehkä vähän surullista, että meillä ei edel-
leenkään uskalleta tarpeeksi, mutta että on uskallettu antaa niiden ihmisten itse 
muodostaa ne tiimit ja hakeutua niihin. Koska silloin kun sä oot päässyt vaikutta-
maan ja ollut siinä mukana niin sillon sitten myös koetaan niistä onnistumisia.” 
 
”Se, että me voidaan käyttää sitä koko tiimiä ja sen osaamista yksittäiseen asiaan 
yksittäisessä maassa. Että me ei olla riippuvaisia siitä yhdestä tai kahdesta ihmi-
sestä, joka meillä on maassa (…) Se on varmaan semmonen iso asia.” 
 
”Meillä on ollut vaikka päivittäisiä sellasia, se vie ihan sikana aikaa, mutta sillai niin 
kun päivittäin revisioita, että meneekö oikeeseen suuntaan meneekö oikeaan suun-
taan se on ollut tavallaan työskentelytapana suhteellisen toimiva virtuaalinen. Elikkä 
sillon pystytään tekemään niitä päätöksiä lennossa, että mennään tohon suuntaan, 
ei jatketa tota, tehdään noin.” 
 
Kahdeksas alateema, ongelmanratkaisu, käsitteli virtuaalitiimin työskentelyssä koh-
dattuja haasteita ja hyväksi havaittuja ongelmanratkaisukeinoja (taulukko 12). Ana-
lyysikysymysten avulla syvennyttiin haastateltavien kokemiin haasteisiin ja johta-
miskäytäntöihin, joilla näitä haasteita on yritetty ratkaista.  
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Taulukko 12. Ongelmanratkaisu 
Pääteema Alateema 8 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
vaikuttamiskeinot 
 
 
Ongelmanratkaisu 
Mitä haasteita virtuaalitiimin työskentelyssä 
koetaan?  
Mitkä johtamiskäytännöt korostuvat ongel-
matilanteissa? 
 
Analyysin pohjalta näyttää siltä, että asiantuntijat ja esimiehet kokevat virtuaalisen 
ympäristön haasteet melko samalla tavalla. Erityisesti erilaiset kommunikointiin liit-
tyvät haasteet ovat yleisiä virtuaalisessa ympäristössä työskenneltäessä. Haasteita 
aiheuttaa aktiivisen kommunikoinnin ja tiedon jakamisen puute tiimin jäsenten kes-
ken sekä esimiehen suunnalta, erilaiset väärinymmärrykset sekä teknologiaan liitty-
vät ongelmat ja puutteet. Esimiehen avoimuus ja rehellinen läsnäolo etenkin muu-
tostilanteissa ehkäisee tilanteiden kärjistymistä. Esimies pystyy lisäämään tiimin jä-
senten välistä kommunikointia kannustamalla tiimin jäseniä yhteydenpitoon ja asi-
oiden jakamiseen ja muistuttamalla asian tärkeydestä säännöllisesti. Väärinymmär-
rysten syntymistä esimies voi ehkäistä varmistamalla ymmärretyksi tuleminen tai 
tärkeiden asioiden osalta kommunikoimalla fyysisesti samassa paikassa. Syntyneet 
väärinymmärrykset selviävät parhaiten soittamalla. Päivittäisen työn kannalta vää-
rinymmärryksiä voidaan ehkäistä systemaattisilla työskentelytavoilla, joissa esimer-
kiksi päivittäisellä yhteydenpidolla ja työn etenemisen seurannalla pyritään välttä-
mään erilaisia tulkintoja ja varmistamaan työn eteneminen. Myös fyysiset tapaami-
set lisäävät kommunikaatiota ja tiedon jakamista suoraa sekä välillisesti helpotta-
malla yhteydenottoja. 
 
”Erittäin haastavat tilanteet on yleensä johtunut tällasesta viestinnän puutteesta eli 
ei kerrota mitä tapahtuu. Meidän työ on aika paljon sitä tulevaisuuteen suuntautu-
nutta niin jos sä et yhtään tiedä, että mitäs tulevaisuus tuo tullessaan niin kyllä siitä 
aika nopeasti motivaatio häviää siltä tekemiseltä. (…) mun mielestä esimiehen pitää 
olla sellanen, joka on läsnä tilanteessa kuin tilanteessa, rehellisesti läsnä. Mä var-
maan alotin sillä avoimuudella niin se on osittain just sitä, että on avoin tilanteessa 
kun tilanteessa.” 
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”Aktiivinen tiedon jakaminen oli varmasti jonkinnäköinen haaste alussa. (…) silloin 
piti tietysti tavata enemmän ja jos ei ois tavattu tai jos ei aina pystytty tapaamaan 
niin se ehkä vei aina vähän taaksepäin sitä tiimiytymistä. Että kyllä se varmaan on 
vaikeempaa kun se, että istutaan samassa huoneessa ja käydään kahvilla. (…) 
Kyllä siinä enemmän pitää panostaa siihen, että oikeesti on niitä sosiaalisia tapah-
tumia (…) Ja ei kuitenkaan esimiehenä voi olla koko ajan joka paikassa niin sit pitää 
muistaa olla yhteydessä ja kysyä, että olettehan te nyt olleet yhteydessä ja olettehan 
te nyt muistaneet ja keskittyä ehkä enemmän sen yhtenäisen tiimin luomiseen tai 
edellytysten luomiseen kun siihen, että nyt saadaan joku tietty projekti ulos.” 
 
”Mä kannustan (…) olemaan yhteydessä siihen ihmiseen (…) sellasta taustalla vai-
kuttamista, että yritän ratkaista sen yhden tilanteen ja yritän samalla lisätä sitä tiimin 
keskinäistä yhteistyötä ja asioiden jakamista ja yhteenkuuluvuutta.” 
 
”Haastavissa tilanteissa niin kyllä mä oon aina ottanut puhelimen käteen ja soittanut. 
Koska hirveen usein kyse on kuitenkin jonkin näköisestä väärinymmärryksestä.” 
 
”Kommunikaatioväärinymmärrykset on aivan arkipäivää. Siis sitä käy niin kuin ihan 
hirveesti, että pyydetään tekemään jotain ja vaikka ne ihmiset siellä kertois sen, että 
yleensä sitä pyydetään ihan varmistamaan, että kerro omin sanoin miten sinä tän 
ymmärsit ja vaikka siinä hetkessä ajatellaan, että meillä nyt on yhteinen käsitys.niin 
tavallaan se, että jos siellä Intiassa sitten annetaan tehdä monta viikkoa jotain asiaa 
niin se lopputulos voi olla ihan jotain muuta kun mitä haluttiin. Että tavallaan millä 
sitä väärinmenemisen riskiä voi vähentää niin olla yhteydessä päivittäin ja pyyde-
tään esimerkiksi esittelemään sitä, mitä sinä olet tehnyt ettei se lähde menemään 
väärin. Se on mun mielestä se ainut tapa vaikka se onkin välillä tosi puuduttavaa.” 
 
Sekä esimiehet että asiantuntijat kokevat haasteena henkilöt, jotka eivät kykene toi-
mimaan virtuaalisessa ympäristössä. Haasteeksi voivat tulla huono henkilökemia tai 
heikko suoriutuminen. Virtuaalisessa ympäristössä esimies ei pysty samalla tavalla 
läsnäolollaan tukemaan johdettaviaan kuin perinteisessä ympäristössä ja siksi asi-
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antuntijoilla on oltava edellytykset toimia itsenäisesti. Suoriutumisongelmissa par-
haana johtamiskäytäntönä nähdään fyysinen tapaaminen. Koko tiimin toimivuuden 
kannalta ihmisiä on myös tarvittaessa ohjattava toisiin tehtäviin. 
 
”Silloin kun on konflikteja tai vaikeita asioita niin silloin on hyvä tavata. (…) Sitä 
(heikkoon suoriutumiseen puuttumista) vaaditaan kanssa tässä virtuaalihommassa 
ehkä enemmän kuin muualla kun sä et pysty auttamaan niitä ihmisiä päivittäisessä 
työssä. Ne joko pärjää ite tai sitten ne ei pärjää.” 
 
”Kaikille ei vaan sovi työskentely virtuaalitiimissä. Ja se on ehkä kans se mitä pitäis 
huomioida. Osaa meistä voi koutsata siihen ja auttaa siihen. Siinä just on se kout-
saaminen, mä edelleen palaisin siihen, että on erittäin tärkeetä, että se esimies kout-
saa susta itsenäisen päätöksentekijän. Ja se kulttuuri pitää tietysti olla ympärillä 
sellainen, että sä uskallat toimia niin. Mutta siis jos on vaan selkeesti, että ei vaan 
sovellu siihen niin sitten pitää vaan ohjata uralle toisiin tehtäviin tai toisenlaiseen 
ympäristöön. Koska se on kanssa todella, no myrkyttää sen ja estää sen tiimin toi-
minnan jos siellä ei kaikki hyväksy sitä ympäristöä eikä hyväksy niitä yhteisiä tavoit-
teita.” 
 
”Tämmönen projektissa suoriutumisongelma niin sit yleensä jos se vaatii sellasta 
syvempää niin on parempi kyllä sopia ihan oikee tapaaminen, sähkösten kanavien 
kautta sitten ei oo ehkä välttämättä niin hyvä sellasia käydä. Se on tavallaan se 
haaste, että tällasten vaikeempien asioiden hoitaminen vaatii helposti sitten sitä läs-
näoloa oikeesti.” 
 
Analyysin perusteella myös organisoitumistapa voi aiheuttaa haasteita virtuaalityös-
kentelylle. Haastatteluissa nousi esille matriisiorganisaation luovan etäisyyttä ja 
hankaloittavan näin muun muassa suorituksen johtamista. Esimieshaastateltava 
koki oikeudenmukaisen arvioimisen haastavaksi, koska hänen täytyy perustaa arvi-
onsa asiantuntijasta pelkästään muilta saatuun palautteeseen. Asiantuntijahaasta-
teltavat taas kokivat kehityskeskustelut tarpeettomiksi, koska esimiehellä itsellään 
ei ole käsitystä heidän työstään tai siinä suoriutumisesta. Matriisiorganisaatiossa 
tiimin päämäärä ja päivittäisen työn päämäärä eivät välttämättä kohtaa ja tiimit ovat 
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herkkiä alitiimiytymiselle eli tiimin jakaantumiselle pienemmiksi tiimeiksi. Matriisissa 
myös helposti häviää se, mihin tiimiin asiantuntija kokee kuuluvansa. Sama vaikutus 
on jos maaorganisaatiot ovat hyvin vahvoja tai maakohtainen ajattelu on vahvaa. 
Yksittäinen esimies ei pysty vaikuttamaan koko organisaation rakenteeseen, mutta 
esimerkiksi alitiimiytymiseen ja virtuaalisen tiimin yhteenkuuluvuuden vahvistami-
seen esimies voi vaikuttaa järjestämällä tiimille yhteisiä tapaamisia ja yhteistä aikaa, 
käyttämällä aikaa ja energiaa tiimiytymiseen sekä vahvistamalla säännöllistä yhtey-
denpitoa kannustamalla ja muistuttamalla asiasta.  
 
”Se mikä on virtuaalitiimissä mun mielestä haasteellista on suorituksen johtaminen 
silloin kun sä et nää niitä ihmisiä. Etkä välttämättä tunne niin hyvin. Siinä virtuaalitii-
missä sä et kuitenkaan ehkä koskaan opi tuntemaan sitä toista niin hyvin kuin jos 
sulla on lokaalitiimi täällä jonka kanssa sä teet päivittäin töitä samassa tilassa. Se 
on haaste, että miten sen pystyy tekemään mahdollisimman reilusti ja hyvin ja oi-
keudenmukaisesti sen suorituksenjohtamisen jos sä joudut kuitenkin kysymään 
muilta, että miten se kaveri hei siellä pärjää. (…) Matriisin takia ehkä katoaa vähän 
se, että ei oikeesti oo ihan siinä lähellä niitä ihmisiä.” 
 
”Ongelma on se, että (…) osa tiimiä muodostuu alitiimiksi ja rupee toimimaan omilla 
säännöillään. (…) Koska kaikki asiat mitä mä tossa äsken sanoin, ne yhteiset tavoit-
teet, se yhdessä vietetty aika, se yhteisten pelisääntöjen luominen niin se on yhtä 
tärkeetä tai se on itse asiassa vielä tärkeempää mitä isompaan skaalaan mennään. 
(…) Ja siinä ehkä mä näkisin, mä mietin niin kuin johtamista, niin kuitenkin on vielä 
aika, varsinkin tällasessa yrityksessä missä me ollaan niin hierarkia on aika vahva, 
ja monet kattoo esimiestä vielä sellasena niin kuin auktoriteettina ihan joka asiassa. 
Niin ehkä siinä sitten johtajat vois olla, ja missä mä ehkä ite epäonnistuin siinä 
omassa hankkeessa oli, että mä en saanut sitoutettua esimiehiä pitämään sitä, 
puuttumaan siihen kun rupes muodostumaan tällasia omia klikkejä, jotka rupes aja-
maan asioita omaan suuntaansa eikä ollu mukana siinä yhteisessä tavoitteessa. 
(…) Että se on ehkä just tää haaste kun on matriisi tai minkäkainen vielä pahempi 
himmeli on taustalla niin ihmisillä rupee olee niin paljon niitä auktoriteetteja, että ne 
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ei selkeesti enää tiedä mitä seurata ja se on kans yks uhka tällaselle virtuaalityös-
kentelylle. (…) Säännölliset yhteydenpidot edelleen, että ollaan yhdessä, välillä ihan 
samassa paikassa. Se on tärkeetä.” 
 
Myös suuret kulttuurierot ja erilaisuus aiheuttavat haasteita. Tällaisissa tapauksissa 
esimiehen on tärkeää tiedostaa ja ymmärtää erilaisuutta sekä luoda tätä samaa ym-
märrystä tiimin jäsenten kesken. Tiedostamisen lisäksi esimiehen pitää löytää rat-
kaisu siihen, miten yhteistyö saadaan sujumaan kun toimitaan hyvin erilaisten kult-
tuurien ja työkulttuurien kesken.  
 
”Oikeestaan haastavimmat tilanteet on tullut tällaisissa erittäin isoissa kulttuuriero-
kysymyksissä. Monesti voi olla, että ne haasteet ja hankalat tilanteet tulee vain eri-
laisuuksista. Että niiden ymmärtäminen on myöskin tärkeetä jos on globaalisti virtu-
aalinen yksikkö niin kulttuurien ja erilaisuuksien ymmärtäminen ja sit pitäis miettiä 
se, että miten niiden kanssa pitäis toimia. Että ei pelkästään se, että sä ymmärrät. 
Sun täytyy myös löytää joku ratkaisu siihen, että miten se yhteistyö saadaan suju-
maan jos ollaan niin kauheen erilaisia siinä työelämän käyttäytymisessä.” 
 
Yhdeksäs alateema käsitteli virtuaalitiimin muodostamista (taulukko 13). Analyy-
sikysymysten avulla syvennyttiin asioihin ja johtamiskäytäntöihin, jotka haastatelta-
vat kokivat erityisen tärkeiksi virtuaalitiimiä muodostettaessa. Tässä alateemassa 
tarkentavilla lisäkysymyksillä pyrittiin saamaan lisää konkretiaa, muun muassa: 
”Voisitko antaa muutaman esimerkin minkälaisista käytännöistä ootte sopinut?” 
 
Taulukko 13. Virtuaalitiimin muodostaminen 
Pääteema Alateema 9 Analyysikysymykset 
 
 
Virtuaalijohtajan 
vaikuttamiskeinot 
 
 
Virtuaalitiimin  
muodostaminen 
Mitkä asiat ovat tärkeitä virtuaalitiimin muo-
dostamisvaiheessa?  
Mitkä johtamiskäytännöt korostuvat virtuaa-
litiimin muodostamisvaiheessa? 
 
Virtuaalisen tiimin muodostamisvaiheessa tärkeimmät asiat ovat analyysin perus-
teella suhteiden luominen, tiimin muodostaminen ja oikeat ihmiset. Haastateltavien 
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mukaan suhteiden luomiseen ja tiimin muodostamiseen pitää käyttää enemmän ai-
kaa ja voimavaroja virtuaalisessa ympäristössä kuin perinteisissä tiimeissä. Virtu-
aalisessa ympäristössä esimieheltä vaaditaankin enemmän sekä ajan investoimista 
että työtä yhteistyön varmistamiseksi. 
 
Suhteiden luominen ja tutustuminen koetaan tärkeäksi luottamuksellisen ilmapiirin 
ja hyvän yhteistyön saavuttamisen näkökulmasta. Esimies pystyy tukemaan suhtei-
den luomista järjestämällä heti aluksi tapaamisen, jossa tiimin jäsenet pääsevät esit-
täytymään toisilleen ja työasioiden lisäksi voivat ruokailun ja jonkin sosiaalisen akti-
viteetin parissa viettää yhdessä aikaa. Esimiehen kannattaa myös heti järjestää tii-
min jäsenille mahdollisuuksia tehdä työtä yhdessä.  
 
”Ei mun mielestä voi oikeesti mikään tiimi menestyä jos sulla ei oo sellasta ihminen 
ihmiselle yhteyttä. Ei se voi vaan mennä työtehtävien jakelun kautta. Pitää niin ku 
tutustua toisiimme ja oppia luottamaan toisiimme ja oppia jopa pitämään toisis-
tamme ja niin edespäin. Mun mielestä se on kaikkien vastuu, että se on tiimiläisten 
mutta totta kai sen esimiehen pitää edesauttaa sitä.” 
 
”Semmonen, että opitaan tuntemaan. Semmonen, että täytyy tavata tiiminä. (…) 
Mun mielestä ensin pitää oppia vähän tuntemaan, tavallaan luoda jonkinlainen sel-
lainen hyvä pohja sille tulevalle yhteistyölle. (…) Pitää lähteä siitä, että lähdetään 
tiimiytymään.” 
 
”Jos ne ihmiset on ihan eri paikoissa niin ensimmäinen askel olis varmaan se, että 
kerran tavataan, nähdään kaikki kasvokkain.  Käydään eri esittelykierrokset ja käy-
dään jossain vaikka iltaa istumassa. Joku semmonen tutustuminen siihen alkuun. 
Että jos sitä yritetään vaan kasata, että kaikki aloittaa eri pisteissä ja sä et koskaan 
nää ja aletaan heti tekemään töitä niin mä en oikein usko, että se tuottaa ihan par-
haan lopputuloksen. Sillä on niin valtava merkitys, että jos sä oot nähnyt jonkun 
ihmisen. Paljon helpompi esimerkiksi kysyä asioita jos oot kerran ollut tekemisissä 
kasvokkain. Se on ainakin mun mielestä sellanen oleellinen juttu.” 
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”Yllättävän paljon mun mielestä siihen liittyy sitä sellasta sosiaalista kanssakäy-
mistä. Eli todellakin mahdollisimman pian järjestetään semmonen tapaaminen jossa 
kaikki on läsnä. Tällasia perustoimenpiteitä syödään yhdessä ja tehdään jotain 
hauskaa yhdessä.” 
 
Myös tiimin muodostuminen lähtee parhaiten liikkeelle yhteisellä fyysisellä tapaami-
sella. Ensimmäisessä tapaamisessa esimiehen tulee luoda suuntaviivat tiimille sel-
keän tehtävän ja yhteisten tavoitteiden kautta. Esimiehen selkeä visio, oma innos-
tuneisuus ja optimistisuus edesauttavat tiimin jäsenten sitoutumista tiimiin ja sen 
tehtävään. Ensimmäisessä tapaamisessa pitää sopia yhteistyökäytännöistä, siitä 
miten tiimi haluaa toimia yhdessä. Esimies voi fasilitoida ja johdatella tiimiä peli-
sääntöjen sopimisessa. Yhdessä ratkaisujen keksiminen sitouttaa tiimin jäsenet 
parhaiten. Tiimin on hyvä sopia ainakin vastuista, siitä miten ollaan yhteydessä, 
missä tietoa jaetaan ja miten toimitaan jos työ ei suju. Virtuaalisessa ympäristössä 
toimintatavoista pitää sopia paljon formaalimmin. Alkuvaiheessa esimiehen on tär-
keää myös antaa tiimille tilaa ja mahdollisuus organisoitua jossain määrin itse. Toi-
mintatapojen ja työkalujen valinnassa erilaiset kokeilut voivat auttaa tiimiä saavut-
tamaan parhaan mahdollisen tavan työskennellä yhdessä. 
 
”Jos mahdollista niin tavataan ja nimenomaan siinä ensimmäisessä tapaamisessa 
pyritään sopimaan niitä yhteistyökäytäntöjä ja avoimuutta ja miten ollaan tai mistä 
tiedetään, että joku on tavoitettavissa ja mikä on se toivottu tapa olla yhteydessä. 
Ja sitten myöskin totta kai se target setting ja tavoitteiden asettaminen, suunnan 
näyttäminen siitä alusta alkaen. Ja sitten myös sovitaan siitä, että mitäs sitten kun 
joku ei toimikaan. (…) luoda tavallaan yhdessä sen tiimin pelisääntöjä ja sopia asi-
oista.” 
 
”Yhteisistä käytännöistä sopiminen, se on erityisen tärkeetä just tällasessa kun ei 
nähdä jatkuvasti. (…) tavat toimia ei samalla lailla kehity ikään kuin sisäisesti tälla-
sessa virtuaalitiimissä jos vertaa perinteiseen tiimiin, jossa pystyy helposti sopimaan 
siinä samassa tilassa. Virtuaalitiimissä se täytyy sopia erikseen niin kuin paljon for-
maalimmin, että näin me toimimme.” 
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”Se, että se tiimi muotoutuu kunnolla, se edellyttää mun mielestä sitä, että pitää 
nähdä yks tai x kertaa face to face. Elikkä ollaan samassa paikassa. Sen jälkeen se 
on eri asia voi olla Lync ynnä muita online-palavereita. Mutta se, että nähdään ja 
tutustutaan vähän ihmisiin niin jonkinlainen kick-off. Ja sitten käydään yhteisesti ne 
pelisäännöt läpi miten sitä työtä lähdetään tekemään, mitkä on ne rajat, vastuut 
ynnä muut. Se on mun mielestä ainakin tärkeetä.” 
 
”Yhdessä lähdetään luomaan sitä tiimiä, että se esimies tavallaan johdattelee sinne 
tiimiytymisen suuntaan. Ja mä uskon kyllä siihen yhdessä ratkasujen keksimiseen 
ja sen vaikutukseen sitoutumisen suhteen. Että ihan eri tavalla sitoudutaan sillon 
kun yhdessä lähetään käyntiin ja lähetään tekemään noita toimintamalleja.” 
 
”Tällasessa isossa organisaatiossa esimiehellä pitäisi olla kyky siinä alussa inves-
toida tarpeeksi aikaa siihen tiimin rakentumiseen. (…) Yks ehto minkä mä nään on 
se, että ihmisten pitää saada fyysisesti tutustua toisiinsa, että pitää olla jonkin verran 
sellaista yhteistä aikaa alussa. Se on ehkä se tärkein mikä esimiehen pitää ihan 
alussa huolehtia, että näin tapahtuu. Ja tehdä sitä enemmän kuin ehkä tallaisella 
normaali tiimillä jotka on samassa lokaatiossa kaikki. Ja fasilitoida sitä prosessia, 
missä tiimi tavallaan sopii ne yhteiset pelisäännöt.” 
 
”Varmaan siinä pitää olla sellasii kokeiluja, että mikä toimii. Että kokeillaan tätä työ-
kalua ja kokeillaan vaikka just sitä vartin juttua ja kokeillaan vaikka jotain muita täl-
lasia. Kokeillaan eri asioita ja sit hylätään jos ne ei toimi, se on kanssa just sellanen 
luulisin. (…) Sit ihmiset on kans sellasia, että jos se mitä pitää saada ulos määritel-
lään tarpeeks selkeesti niin mä luulen, että sit ihmiset ite organisoituu siinä. (…) 
Mutta kuitenkin, että sille pitää antaa sellanen tila. Ja mun mielestä on kanssa ollut 
aika hyvä jos tiimin vetäjä pystyy myös luottamaan siihen tiimiin, että ne hoitaa sen 
homman. Eikä niinkään tarvitse puuttua kauheesti siihen, että mitä siellä tapahtuu.” 
 
Esimiehet ja asiantuntijat kokivat molemmat myös tärkeäksi sen, että esimies pystyy 
vaikuttamaan virtuaalisen tiimin jäseniin ja hänellä on kyky valita sekä osaamisen 
että persoonatyypin näkökulmasta oikeanlainen yhdistelmä asiantuntijoita tiimiin. 
Virtuaalisen tiimin jäseneltä vaaditaan erityisesti aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta, 
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vastuunkantamista, itseohjautuvuutta ja epävarmuuden sietämistä. Esimieheltä toi-
votaan alussa myös perehdytyksestä huolehtimista ja tukea käytännön asioissa, ku-
ten työsuhdeasioissa. 
 
”Virtuaalisessa ympäristössä on niin ihmisistä kiinni ketä siinä toimii. Täytyy hankkia 
ihmisiä, jotka pystyy itse omalla aktiivisuudellaan toimimaan sellaisessa ympäris-
tössä. (…) Jos miettii, että ketä rekrytoisin tekemään ihan mitä tahansa jotakin vai-
keetakin asiaa niin sellaisen ihmisen, joka pystyy sen asian tekemään muiden ih-
misten kanssa. Se on paljon tärkeämpää kuin se, että hän osaa sen tehdä ite. Ja 
vaikka olisi kyse niin kuin ihan mistä tahansa asiasta.” 
 
Edellä olevan analyysin perusteella voidaan yhteenvetona todeta, että virtuaali-
sessa ympäristössä korostuvat suhteiden luomiseen ja tiimin muodostamiseen sekä 
vuorovaikutukseen, kommunikointiin ja tiedon jakamiseen liittyvät johtamiskäytän-
nöt. Virtuaalijohtajan tärkeimpiä vaikuttamiskeinoja näyttäisivät olevan 1) oma esi-
merkki avoimuuden, aktiivisuuden ja innostuneisuuden suhteen 2) sopivien henki-
löiden valitseminen ja mahdolliseen alisuoriutumiseen puuttuminen 3) yhteisten ta-
paamisten järjestäminen tiimille ja yhteisen ajanvieton mahdollistaminen 4) yhteisen 
päämäärän luominen tiimille ja sen kommunikointi 5) yhteisistä toimintatavoista so-
piminen ja tiimin työskentelyn tukeminen suunnitelmallisuudella 6) yhteydenpitoon 
kannustaminen ja asiasta muistuttaminen. 
 
Tässä luvussa käytiin läpi tutkimuksen empiirisen osuuden keskeisimmät havainnot. 
Seuraavassa luvussa tutkimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen 
ja aiempaan tutkimukseen. 
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6 POHDINTA 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, mikä on esimiehen rooli ja merkitys 
virtuaalisessa ympäristössä työskenneltäessä ja minkälaisilla johtamiskäytännöillä 
esimies parhaiten tukee virtuaalisen tiimin yhteistyötä ja menestymistä. Tässä lu-
vussa tutkimuksen tuloksia peilataan aiempaan tutkimukseen. Luvun lopuksi esitel-
lään yhteenveto tutkimuksen tuloksista sekä teoreettinen viitekehys tutkimuksesta 
saatujen tietojen perusteella muokattuna. 
 
6.1 Esimiehen rooli ja merkitys virtuaalisessa ympäristössä  
Virtuaalitiimin johtamista ei voi lähestyä perinteisen johtamisen näkökulmasta, 
koska sekä virtuaalisuus että ympäristön vaatima itseohjautuvuus monimutkaistavat 
esimiehen roolia (Duarte & Snyder 2001; Hackman 1986). Muun muassa Henttosen 
& Blomqvistin (2005) mukaan etenkään virtuaalisen tiimin potentiaalisia hyötyjä ei 
voida saavuttaa perinteisen johtamisen keinoin. Virtuaalisessa ympäristössä työs-
kenneltäessä johtaminen on vaativampaa ja monimutkaisempaa ja edellyttää paitsi 
erilaisen lähestymistavan myös enemmän työtä (Cascio & Shurygailo 2003; Kelley 
& Kelloway 2012; Malhotra ym. 2007). Virtuaalisessa ympäristössä esimiehen on 
tärkeää tiedostaa toimintaympäristön ominaisuudet, kuten etäisyyden ja teknologia-
välitteisen viestinnän vaikutus toimiviin johtamiskäytäntöihin (Avolio ym. 2014). On-
nistunut virtuaalijohtaminen edellyttääkin muun muassa Colfaxin ym. (2009) mu-
kaan uudenlaisen ajattelutavan, toimintamallit ja johtamisstrategiat.  
 
Tämä tutkimus vahvistaa aiempaa käsitystä siitä, että virtuaalijohtaminen koetaan 
haastavammaksi ja työläämmäksi kuin perinteinen johtaminen. Sekä esimiehet että 
asiantuntijat olivat tätä mieltä. Vaikka haastateltavat viittasivat vastauksissaan sa-
mankaltaisuuteen perinteisen johtamisen kanssa, he kuitenkin toisessa yhteydessä 
toivat esille virtuaalijohtamisen kaipaavan omanlaistaan lähestymistapaa johtami-
seen sekä vaativan erilaisia johtamiskäytäntöjä ja enemmän työtä esimieheltä asi-
oiden saavuttamiseksi kuin perinteinen johtaminen. Epäjohdonmukaisuus vastauk-
sissa saattaa johtua esimerkiksi siitä, että virtuaalinen ympäristö koetaan luonte-
vaksi toimia ja johtaa ja erot perinteiseen johtamiseen hämärtyvät toimittaessa pit-
kään virtuaalisessa kontekstissa. 
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Virtuaalisen tiimin menestymisen kannalta keskeistä ovat ihmiset - tiimin jäsenten 
lisäksi esimiehellä on aiemman tutkimuksen mukaan suuri merkitys virtuaalisen tii-
min yhteistyön onnistumisen kannalta (Duarte & Snyder 2001; Ebrahim ym. 2009). 
Myös tämä tutkimus tukee näkemystä esimiehen roolin merkityksellisyydestä. Tii-
min nähdään tarvitsevan johtohahmo toimiakseen ja kompleksisessa ympäristössä 
tiimi hyötyy vahvasta nimetystä esimiehestä. Tässä tutkimus tukee muun muassa 
Hambley ym. (2007b) ja DeRosan & Lepsingerin (2010) aiempia tutkimushuomioita 
kun taas Carte ym. (2006) ovat korostaneet tiimin jäsenten kesken jaetun johtajuu-
den merkitystä. Tämä tutkimus vahvisti aiempaa käsitystä siitä, että esimies vaikut-
taa taidoillaan, valinnoillaan ja johtamistyylillään merkittävästi siihen menestyykö 
virtuaalinen tiimi vai ei. Voidaan sanoa, että ympäristön monimutkaistuessa esimie-
hen hyvien johtamistaitojen ja -käytäntöjen merkitys korostuu. Tämän tutkimuksen 
mukaan esimiehen rooli nähdään virtuaalisessa ympäristössä tärkeänä etenkin suh-
teiden luomisen, tiimin muodostumisen sekä onnistuneen vuorovaikutuksen ja tie-
don jakamisen näkökulmasta.  
 
Tutkimus vahvistaa aiempaa käsitystä siitä, että esimiehen roolin merkitys korostuu 
etenkin virtuaalisen tiimin muodostamisvaiheessa (Carte ym. 2006). Tämän tutki-
muksen mukaan esimiehellä nähdään kriittinen rooli tiimihengen ja tiimin jäsenten 
välisten suhteiden muodostumisessa ja tätä kautta hyvän yhteistyön saavuttami-
sessa.  Tutkimus tukee myös Ebrahimin ym. (2009) ja Vartiaisen ym. (2004) huomi-
oita esimiehen tärkeydestä muutos- ja ongelmatilanteissa. Tämän tutkimuksen mu-
kaan virtuaalinen ympäristö nähdään kompleksisena epäselvien vastuiden, erilais-
ten epävarmuustekijöiden ja eri suuntaan vetävien voimien takia. Erityisesti muu-
tostilanteissa etäisyys vahvistaa entisestään epävarmuutta ja korostaa säännöllisen 
ja ennustettavan kommunikoinnin merkitystä. Esimiehen avoimuus ja rehellinen läs-
näolo sekä muutosten ja niiden vaikutuksen selkeä kommunikointi ovat tällöin avain-
asemassa. 
 
Ihmisten johtamisen merkitys on keskeinen virtuaalisessa ympäristössä (Järvenpää 
ym. 1998; Kayworth & Leidner 2000). Kayworthin & Leidnerin (2001) tutkimuksen 
mukaan esimiehen tärkein tehtävä onkin mentorina toimiminen; tehokas virtuaali-
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johtaja huolehtii ennen kaikkea tiimin jäsenistä sekä osoittaa ymmärrystä ja empa-
tiaa heitä kohtaan. Tämä tutkimus tukee käsitystä siitä, että hyvä virtuaalijohtaja on 
etenkin ihmisjohtaja ja tiimin jäsenten tukena oleminen nähdään yhtenä virtuaalijoh-
tajan tärkeimmistä tehtävistä. Hyvä virtuaalijohtaja käyttää aikaa ihmisiin olemalla 
yhteydessä heihin, osoittamalla kiinnostusta ja pitämällä huolta heidän asioista. 
Hyvä virtuaalijohtaja on empaattinen ja hänellä on valmentava ote johtamiseen. 
Hyvä virtuaalijohtaja on aidosti kiinnostunut johdettavistaan, välittää ihmisistä ja 
omaa hyvän ihmistuntemuksen. Hän näkee ihmiset yksilöinä ja tunnistaa erilaisten 
ihmisten erilaiset tarpeet mutta tukee myös tiimiä ja sen yhteistyötä kokonaisuutena. 
Tässä tutkimus tukee Koiviston & Vartiaisen (2008) huomiota siitä, että virtuaalinen 
ympäristö näyttää edellyttävän, että esimies paitsi rakentaa suhdetta jokaiseen tii-
min jäseneen yksilönä niin myös huomioi virtuaalisen tiimin kokonaisuutena. 
 
DeRosan & Lepsingerin (2010) mukaan hyvät virtuaalijohtajat ovat parempia tasa-
painottelemaan ihmisorientoituneen ja tehtäväorientoituneen johtamistyylin välillä. 
Ajatus saa kannatusta myös tässä tutkimuksessa sillä esimiehellä nähdään tärkeä 
rooli myös suuntaviivojen ja yhteisen tavoitteen ja prioriteettien määrittelemisessä. 
Tärkeää on erityisesti tavoitteiden ja kunkin jäsenen roolin kommunikointi. Tässä 
tutkimus tukee Zaccaron & Baderin (2003) sekä Hambleyn ym. (2007b) näkemystä 
siitä, että virtuaalinen ympäristö korostaa selkeiden tavoitteiden ja yhteisen pää-
määrän ja sen merkityksellisyyden tärkeyttä. 
  
Aiemman tutkimuksen mukaan virtuaalijohtajan tärkeimpiä tehtäviä ovat lisäksi vas-
tuun jakaminen tiimin jäsenille, suhteiden rakentaminen, tiedon jakaminen, edelly-
tysten luominen tiimin yhteistyölle, tiimin jäsenten välisen yhteistyön edistäminen, 
kommunikoinnin edistäminen ja tiimin identiteetin vahvistaminen (Druskat & Whee-
ler 2003; Hertel ym. 2005). Myös tämän tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa 
näkemystä virtuaalijohtajan tärkeimmistä tehtävistä. Tässä tutkimuksessa korostu-
vat lisäksi tärkeäksi huomioksi esimiehen hyvä tavoitettavuus ja saatavilla oleminen 
virtuaalisessa ympäristössä. Tärkeäksi koetaan se, että esimies saadaan tarvitta-
essa helposti kiinni ja hän reagoi nopeasti yhteydenottoihin. Myös konkreettinen es-
teiden raivaaminen koetaan tärkeäksi kompleksisessa toimintaympäristössä. Esi-
mies, jolla on hyvät kontaktit ja kyky vaikuttaa erilaisiin ongelmatilanteisiin koetaan 
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hyödylliseksi. Tutkimuksen mukaan esimiehet ja asiantuntijat näkevät virtuaalijoh-
tajan tärkeimmät tehtävät melko samalla tavalla. 
 
Virtuaalinen konteksti korostaa esimiehen kykyä luottaa tiimin jäseniin ja virtuaalisia 
tiimejä tulisikin johtaa luottamukseen perustuvalla tavalla (Koivisto & Vartiainen 
2008). Joshi ym. (2009) kuvaavat esimiehen roolia kriittiseksi ”puuttuvaksi linkiksi”, 
joka paikkaa fyysisyyden puuttumisen tiimin jäsenten välillä. Hyvä virtuaalijohtaja on 
aiemman tutkimuksen mukaan myös johdonmukainen, jämäkkä, määrätietoinen ja 
vakuuttava, mutta ei komenteleva (Kayworth & Leidner 2001; Kokko ym. 2007). 
Tämä tutkimus tukee näitä aiempia tutkimushavaintoja.  Valmentava ja kannustava 
ote johtamisessa nähdään toimivan parhaiten virtuaalisessa ympäristössä. Hyvä vir-
tuaalijohtaja kannustaa asiantuntijoita tekemään päätöksiä ja toimimaan itsenäi-
sesti, tukee tiimiä ja sen jäseniä, osallistaa, luo uskoa tiimin jäseniin, uskaltaa luot-
taa ja saa ihmiset tuntemaan, että heihin luotetaan. Esimieheltä vaaditaan aktiivi-
suutta, energistä otetta, aitoa kiinnostusta ja läsnäoloa. Hänen tulee olla suoravii-
vainen ja määrätietoinen, mutta myös avoin, empaattinen ja optimistinen. Tutkimus 
osoittaa, että virtuaalijohtaja pystyy tukemaan tiimiä ja sen jäseniä riittävästi. Esi-
miehen kyvyillä ja ominaisuuksilla on kuitenkin valtava merkitys virtuaalijohtamisen 
onnistumisessa.  
 
Aiemmassa virtuaalijohtamista koskevassa tutkimuksessa nousee usein esille vir-
tuaalijohtajan tarve mukautua tilanteisiin ja kyky suoriutua useasta keskenään risti-
riidassa olevasta roolista. Hooijbergin (1996) mukaan virtuaalijohtaja pystyy vastaa-
maan eri tehtävien ja tilanteiden vaatimuksiin sitä paremmin mitä laajempi roolire-
pertuaali hänellä on. Kayworthin & Leidnerin (2001) tutkimuksen mukaan tehokkaat 
virtuaalijohtajat käyttävät useampia rooleja kuin tehottomat virtuaalijohtajat. Myös 
Koivisto & Vartiainen (2008) sekä Yukl (2010) ovat tulleet siihen tulokseen, että vir-
tuaalijohtajan pitää olla monipuolinen ja omata taito toimia useassa eri roolissa ti-
lanteiden vaatimusten mukaan. Tämä tutkimus vahvistaa ajatusta joustavuuden ja 
monipuolisuuden tarpeesta virtuaalijohtamisessa. Tämä kävi ilmi tutkimuksessa esi-
merkiksi siten, että hyvää virtuaalijohtajaa kuvailtiin sekä määrätietoiseksi ja jämä-
käksi että empaattiseksi. Lisäksi asiantuntijat haluavat tehdä työtä itsenäisesti ja 
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kokevat edellytyksenä riittävän valtuutuksen saamisen, mutta samanaikaisesti vir-
tuaalinen ympäristö ja sen kompleksisuus vaativat vahvaa esimiestä, joka tukee vir-
tuaalista tiimiä muun muassa rakenteiden avulla. 
 
6.2 Esimiehen tärkeimmät vaikuttamiskeinot virtuaalisessa ympäristössä 
Onnistunut virtuaalijohtaminen vaatii esimieheltä enemmän kuin perinteinen johta-
minen. Malhotran ym. (2007) mukaan fyysisen läheisyyden puuttuminen vaikeuttaa 
esimiehelle perinteisesti kuuluvien vastuiden hoitamista ja vaatii luovuutta muun 
muassa rakenteiden ja prosessien suhteen. Monimutkainen toimintaympäristö ja 
virtuaalisten tiimien laaja kirjo vaikeuttavat tehokkaan virtuaalijohtamisen määritte-
lemistä. Yhtenä onnistumisen avaimena voidaan kuitenkin pitää virtuaalisen ympä-
ristön ominaisuuksien ja ulottuvuuksien tiedostamista ja ymmärtämistä sekä tietoi-
suutta niistä vaikuttamiskeinoista, jotka virtuaalisessa kontekstissa toimivat parhai-
ten.  
 
Virtuaalitiimien kohdalla alkuihin investoiminen on kriittistä ja erityisesti aloitustapaa-
misella ja työtä edeltävällä koulutuksella nähdään aiemman tutkimuksen mukaan 
suuri merkitys (Hertel ym. 2005). Tämä tutkimus tukee näkemystä virtuaalisen tiimin 
muodostamisvaiheen tärkeydestä ja esimiehen merkityksestä siinä onnistumisessa. 
Virtuaalisessa ympäristössä suhteiden luominen ja tiimin muodostuminen vaatii 
enemmän työtä kuin perinteisissä tiimeissä ja esimieheltä vaaditaan enemmän sekä 
aikaa että voimavaroja hyvän yhteistyön saavuttamiseksi. Aiemmasta tutkimuksesta 
poiketen, tässä tutkimuksessa koulutus ei noussut esille johtamiskäytännöistä kes-
kusteltaessa. Syynä tähän voi olla esimerkiksi se, että koulutusta ei nähdä yksittäi-
sen virtuaalijohtajan johtamiskäytäntönä tai se, että vaikka aiemman tutkimuksen 
mukaan (Cascio 2000; Ebrahim ym. 2009) esimerkiksi yksilöiden itsensä johtamis-
taitoja, vuorovaikutustaitoja tai teknologiaosaamista voidaan merkittävästi tukea 
koulutuksella ja sitä kautta parantaa virtuaalitiimien onnistumista sitä ei kuitenkaan 
käytännössä hyödynnetä.  
 
Aiemman tutkimuksen mukaan virtuaalisen tiimin muodostamisvaiheessa esimie-
hen tärkein tehtävä on asettaa tiimille tavoitteet, luoda työskentelyä ja yhteistyötä 
109 
 
tukeva ilmapiiri ja rakenteet sekä sopia tiimin toiminnan säännöistä tavoitteena tii-
min itsenäisen työskentelyn ja itseohjautuvuuden mahdollistaminen (Bell & Koz-
lowski 2002; Duarte & Snyder 2001). Myös tässä tutkimuksessa nousi esille suun-
taviivojen ja selkeän vision viestimisen tärkeys ja yhteisistä toimintatavoista ja sään-
nöistä sopiminen heti tiimin aloitusvaiheessa. Tehokkain tapa saada yhteistyö käyn-
tiin on fyysinen aloitustapaaminen. Fyysisellä tapaamisella pystytään parhaiten tu-
kemaan suhteiden muodostumista sekä tiimin muotoutumista. Esimiehen omalla 
esimerkillä ja innostuneisuudella nähdään myös merkittävä vaikutus. Lisäksi sekä 
esimiehet että asiantuntijat kokivat tärkeäksi, että esimiehet pystyvät vaikuttamaan 
virtuaalisen tiimin jäseniin. Tässä tutkimus tukee esimerkiksi Järvenpään & Leidne-
rin (1999) sekä Zaccaron & Baderin (2003) huomioita tiimin jäsenten merkitykselli-
syydestä virtuaalisen työn onnistumisessa. 
 
Tämä tutkimus osoittaa, että virtuaalisessa ympäristössä korostuu muutenkin suh-
teiden luomiseen ja tiimin muodostumiseen sekä vuorovaikutukseen, kommunikoin-
tiin ja tiedon jakamiseen liittyvät johtamiskäytännöt. Tutkimus tukee aiempia havain-
toja siitä, että virtuaalijohtajan tehtävänä on puitteiden tarjoaminen tiimin jäsenten 
välisten suhteiden luomiselle ja sitä kautta yhtenäisen tiimin muodostumiselle 
(Kayworth & Leidner 2000).  Virtuaalijohtajalla nähdään tämän tutkimuksen mukaan 
merkittävä rooli myös säännöllisen ja oikea-aikaisen kommunikoinnin onnistumi-
sessa, kuten muun muassa Kirkman ym. (2002) ovat tuoneet aiemmin esille. Tutki-
mus tukee Hartin & McLeodin (2003) sekä Hambleyn ym. (2007b) havaintoa siitä, 
että virtuaalisessa ympäristössä esimiehen pitää käyttää enemmän aikaa kommu-
nikointiin. Myös tiedon tehokas jakaminen edellyttää esimiehen toimimista roolimal-
lina sekä jatkuvaa kannustamista yhteistyöhön ja tiedon jakamiseen, kuten muun 
muassa Rosen ym. (2007) ovat tuoneet aiemmin esille. 
 
Yksittäisistä virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinoista tämä tutkimus vahvistaa aiem-
paa käsitystä siitä, että tiimin työllä pitää olla yhteinen selkeä ja merkityksellinen 
tavoite ja esimiehen tulee kommunikoida sekä tavoite että kunkin jäsenen rooli sen 
saavuttamisessa (Douglas ym. 2006; Zaccaro & Bader 2003). Tutkimus tukee myös 
Crispin & Järvenpään (2013) tutkimushuomiota siitä, että esimies pystyy vaikutta-
maan virtuaalisen tiimin suoriutumiseen huomattavasti toimimalla itse esimerkkinä. 
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Tämän tutkimuksen mukaan esimiehen oma innostuneisuus ja optimistisuus edes-
auttavat tiimin jäsenten sitoutumista tiimiin ja sen tehtäviin. Esimiehen aktiivisuus, 
avoimuus ja rehellinen läsnäolo taas tukevat onnistunutta vuorovaikutusta ja tiedon 
jakamista virtuaalisessa tiimissä. 
 
Yksi virtuaalijohtamisen tärkeimmistä vaikuttamiskeinoista on oikeiden ihmisten va-
litseminen tiimiin. Tämä on merkityksellistä virtuaalista tiimiä muodostettaessa, 
mutta korostuu tärkeänä johtamiskäytäntönä myös jatkossa. Virtuaalisen tiimin me-
nestyminen riippuu paitsi yksittäisen henkilön kyvyistä ja ominaisuuksista, myös tii-
min jäsenten yhteensopivuudesta. Virtuaalijohtajalta toivotaankin hyvää ihmistunte-
musta ja kykyä yhdistellä oikeita ihmisiä. Tässä tutkimus tukee muun muassa Hartin 
& McLeodin (2002) sekä Hochin & Kozlowskin (2014) tutkimushavaintoja siitä, että 
henkilökohtaiset mieltymykset ja ominaisuudet vaikuttavat muun muassa kykyyn 
luoda suhteita virtuaalisessa ympäristössä ja sitä kautta kykyyn työskennellä ja 
tehdä yhteistyötä virtuaalisessa ympäristössä. 
 
Aiemmista tutkimuksista poiketen tässä tutkimuksessa nousi vahvasti esille se, että 
virtuaalijohtajan on tärkeää puuttua mahdolliseen alisuoriutumiseen. Esimiehet ja 
asiantuntijat kokivat haasteena henkilöt, jotka eivät kykene työskentelemään virtu-
aalisessa ympäristössä. Virtuaalisessa ympäristössä esimies ei pysty samalla ta-
valla läsnäolollaan tukemaan johdettaviaan kuin perinteisessä ympäristössä ja tii-
min jäsenillä on siksi oltava edellytykset toimia itsenäisesti. Virtuaalisessa ympäris-
tössä työskentely vaatii itseohjautuvuutta, oma-aloitteisuutta, aktiivisuutta, vastuun-
kantamista ja epävarmuuden sietämistä. Suoriutumisongelmissa parhaana johta-
miskäytäntönä nähdään tämän tutkimuksen mukaan fyysinen tapaaminen, jossa ti-
lannetta käydään läpi. Koko tiimin toimivuuden kannalta ihmisiä on tarvittaessa 
myös ohjattava toisiin tehtäviin. 
 
Hieman yllättäen yhteiset fyysiset tapaamiset nähdään tämän tutkimuksen mukaan 
yhtenä tehokkaimpana virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinona. Pohdittaessa virtu-
aalitiimien onnistumista edistäviä asioita fyysisyys, kuten yhteiset tiimitapaamiset, 
yhdessä vietetty aika ja mahdollisuus tehdä töitä samassa paikassa, tulivat vahvasti 
esille. Tämän tutkimuksen mukaan fyysiset tapaamiset edesauttavat tutustumista, 
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tiimiytymistä ja suhteiden rakentumista sekä luottamuksen ja yhteisten toimintata-
pojen ja käytäntöjen syntymistä parhaiten. Fyysiset tapaamiset myös helpottavat ja 
lisäävät teknologiavälitteistä kommunikointia ja tiedon jakamista. Fyysisten tapaa-
misten tärkeys etenkin virtuaalitiimin muodostamisvaiheessa on kiistatta todistettu 
myös aiemmassa tutkimuksessa (muun muassa Curseu ym. 2008; Lin ym. 2008), 
mutta fyysisyyden tärkeyden korostuminen näin vahvasti ympäristössä, jossa ihmi-
set ovat tottuneet etäisyyteen ja teknologiavälitteiseen vuorovaikutukseen, on yllät-
tävää. 
 
Toimintatavoista sopimisella esimies voi myös merkittävästi vaikuttaa virtuaalisen 
tiimin onnistumiseen. Virtuaalisessa ympäristössä toimintatavoista pitää sopia pal-
jon formaalimmin ja yksityiskohtaisemmin. Cascio & Shurygailo (2003) ovat tulleet 
aiemmin samaan johtopäätökseen; virtuaalitiimien itseohjautuvuudesta huolimatta 
esimiehellä on tärkeä tehtävä tiimin toimintaa tukevien ja ylläpitävien rakenteiden 
muodostamisessa, jotka paikkaavat etäisyyden tuomaa epävarmuutta ja ennakoi-
mattomuutta. Toimintaa tukevien rakenteiden lisäksi esimiehen on tämän tutkimuk-
sen mukaan tärkeää kannustaa virtuaalisen tiimin jäseniä yhteydenpitoon ja asioi-
den jakamiseen muistuttamalla asian tärkeydestä säännöllisesti. Myös Hertel ym. 
(2004), Rosen ym. (2007) ja Curseu ym. (2008) ovat tehneet aiemmin samanlaisia 
tutkimushuomioita. Kokonaisuudessaan tämän tutkimuksen keskeisimmät tulokset 
löytyvät vielä taulukosta 14. 
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Taulukko 14. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista 
ESIMIEHEN ROOLI  
JA MERKITYS 
 Esimiehellä on suuri merkitys virtuaalitiimin onnistumisen 
kannalta 
 Vahva läsnä oleva esimies tarpeen ympäristön hajautunei-
suuden vuoksi 
 Esimiehen rooli tärkeä etenkin suhteiden rakentamisen, 
kommunikaation ja tiedon jakamisen sekä niiden ylläpitämi-
sen näkökulmasta 
 Roolin tärkeys korostuu tiimin muodostamisvaiheessa sekä 
muutos- ja ongelmatilanteissa 
 Etenkin ihmisjohtaja, joka tukee ja kannustaa sekä johtaa 
valmentavalla otteella 
 Suunnannäyttäjä 
 Olennaista  
o tiimin yhteistyön mahdollistaminen ja yhteenkuulu-
vuuden tukeminen 
o jäsenten kannustaminen päätöksentekoon ja tiimin 
itseohjautuvuuden tukeminen 
o kunkin jäsenen huomioiminen yksilönä sekä tiimin 
huomioiminen kokonaisuutena 
 Virtuaalijohtaminen vaatii esimieheltä monipuolisuutta ja 
joustavuutta sekä keskenään ristiriitaisten roolien hallintaa 
ESIMIEHEN  
TÄRKEIMMÄT  
JOHTAMISKÄYTÄNNÖT 
 Yhteisen jaetun päämäärän luominen ja riittävä valtuutus 
sen saavuttamiseksi 
 Yhteiset toimintatavat ja tiimin toiminnan tukeminen suunni-
telmallisuudella 
 Luottamuksen osoittaminen 
 Yhteydenpitoon kannustaminen ja siitä muistuttaminen 
 Oikeanlaisten ihmisten varmistaminen sekä mahdolliseen 
alisuoriutumiseen puuttuminen 
 Oma esimerkki avoimuuden, aktiivisuuden ja innostunei-
suuden suhteen 
 Fyysisyys: tapaamiset ja työskentely yhdessä kriittistä tiimi-
hengen luomisen ja ylläpitämisen kannalta 
 Erityisesti tiimin muodostamisvaiheessa esimiehen pitää 
käyttää aikaa suhteiden luomiseen ja tiimin muodostumi-
seen  
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Tutkimuksen tulosten sekä edellä esitetyn analyysin ja pohdinnan ohjaamina kuvi-
ossa 8 on kuvattu tutkimuksen lopullinen teoreettinen viitekehys. Tutkielman alussa 
esitettyä viitekehystä on tarkennettu lisäämällä siihen esimiehen rooliin ja vaikutta-
miskeinoihin liittyvät päähavainnot. Tämän tutkimuksen mukaan virtuaalisessa ym-
päristössä on tarpeen vahva johtaja. Hyvä virtuaalijohtaja on etenkin mentori ja val-
mentaja, joka mahdollistaa virtuaalisen tiimin yhteistyön onnistumisen. Virtuaali-
sessa ympäristössä korostuu ihmisten johtaminen ja esimieheltä vaaditaan moni-
puolisuutta ja kykyä suoriutua keskenään ristiriitaisistakin rooleista. Virtuaalijohtajan 
tärkeimmät vaikuttamiskeinot liittyvät suhteiden luomiseen, tiimin muodostumiseen 
sekä vuorovaikutuksen, kommunikoinnin ja tiedon jakamisen tukemiseen. Näitä 
ovat muun muassa oma esimerkki, sopivien henkilöiden valitseminen, yhteisten fyy-
sisten tapaamisten järjestäminen, yhteisen päämärän kommunikointi, yhteisistä toi-
mintatavoista sopiminen ja yhteydenpitoon kannustaminen. Lisäksi kuvan yksisuun-
taiset nuolet on muutettu kaksisuuntaisiksi, koska virtuaalijohtamisessa kyse on en-
nen kaikkea esimiehen vuorovaikutuksesta tiimin ja sen jäsenten kanssa. Virtuaali-
nen konteksti ja tiimi määrittelevät esimiehen roolin ja kulloinkin tarvittavan tuen laa-
dun ja määrän. 
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Kuvio 8. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, lopputulos 
 
Tässä luvussa peilattiin tutkimuksen tuloksia aiempaan tutkimukseen. Tehty tutki-
mus tuki aiempien tutkimusten (muun muassa DeRosa & Lepsinger 2010; Hambley 
ym. 2007b) havaintoja siitä, että virtuaalinen konteksti vaatii vahvan ihmisten johta-
miseen keskittyvän esimiehen, joka johtaa virtuaalista tiimiä ja sen jäseniä valmen-
tavalla otteella ja valtuuttamalla. Myös toimivien vaikuttamiskeinojen osalta tutkimus 
tuki aiempien tutkimusten näkemyksiä (muun muassa Crisp & Järvenpää 2013; 
Hoch & Kozlowski 2014; Lin ym. 2008). Lisäarvoa aiempiin tutkimuksiin toi tutkimus-
asetelma, jossa virtuaalijohtajan roolia ja vaikuttamiskeinoja tutkittiin esimiesten li-
säksi asiantuntijoiden näkökulmasta sekä havainto siitä, että esimiehet ja asiantun-
tijat kokevat esimiehen roolin ja toimivimmat vaikuttamiskeinot pääasiassa samalla 
tavalla virtuaalisessa kontekstissa. Vaikka näkemyksissä ei ollut havaittavissa suu-
ria eroja niin painotukset vaihtelivat kuitenkin sen mukaan oliko kyseessä esimies- 
vai asiantuntijahaastateltava. Eri painotukset selittyvät päivittäisen työn eroilla, esi-
merkiksi teknologia koetaan riittäväksi johtamiseen mutta asiantuntijoiden kehitys- 
ja suunnittelutyö vaatii teknologialta enemmän tai erityisesti asiantuntijat kokevat 
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kommunikoinnin haastavaksi, koska heidän työ on alttiimpaa virheille ja väärinym-
märryksille. Vaikuttamiskeinoista uutena havaintona voidaan pitää heikkoon suoriu-
tumiseen puuttumisen korostunutta merkitystä. Sekä esimiehet että asiantuntijat pi-
tivät mahdolliseen heikkoon suoriutumiseen puuttumista kriittisenä keinona paran-
taa virtuaalisen tiimin menestymistä.  
 
Seuraavassa Johtopäätökset-luvussa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin. Lisäksi esitetään käytännön suosituksia, tutkimuksen rajoitukset sekä tut-
kimuksen esiin nostamia potentiaalisia jatkotutkimusaiheita. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tässä luvussa vastataan työn alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekä anne-
taan virtuaalijohtamista koskevia suosituksia. Lisäksi luvussa pohditaan tutkimuk-
sen tulosten yleistettävyyttä ja tutkimuksen rajoituksia sekä esitetään tämän tutki-
muksen havaintojen valossa mahdollisia potentiaalisia jatkotutkimusaiheita. 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli esimiehen merkityksen ja roolin selventäminen 
virtuaalisessa kontekstissa, jossa tiimit ovat osittain itseohjautuvia ja vastaavat 
osasta perinteisesti esimiehille kuuluvista vastuista. Tavoitteena oli lisäksi selvittää, 
minkälaisilla johtamiskäytännöillä esimies parhaiten tukee virtuaalisen tiimin yhteis-
työtä ja menestymistä. Työn alussa esitettiin tutkimuskysymys ja kolme alatutkimus-
kysymystä, joihin vastataan seuraavaksi. 
 
Alatutkimuskysymys: Mitkä ovat virtuaalisen tiimin menestystekijät? 
 
Virtuaalisen tiimin menestystekijät määriteltiin tässä työssä aiemman tutkimustiedon 
perusteella.  Aiemman tutkimuksen perusteella virtuaalisen tiimin menestyksen 
edellytyksenä voidaan pitää luottamusta, tiimiin identifioitumista, vuorovaikutuskäy-
täntöjä ja toimintatapoja, tiedon jakamista ja hyödyntämistä sekä tiimin itseohjautu-
vuutta.   Nämä edellytykset toistuvat usein kirjallisuudessa ja niiden onnistumiseen 
voidaan merkittävästi vaikuttaa johtamiskäytännöillä. Vaikka empiirisessä osuu-
dessa ei varsinaisesti tutkittu virtuaalisen tiimin menestystekijöitä, valitut menestys-
tekijät kuitenkin toistuivat haastateltavien vastauksissa usein ja niiden voidaan kat-
soa saavan tukea myös tässä tutkimuksessa. 
 
Alatutkimuskysymys: Mikä on esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissä? 
 
Esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissä on tämän tutkimuksen havaintojen valossa 
etenkin mentorina ja valmentajana toimiminen. Virtuaalisessa ympäristössä, jossa 
tiimin jäseniltä ja tiimeiltä vaaditaan ainakin osittaista itseohjautuvuutta, valmentaja-
mainen ote johtajuuteen, tukeminen, kannustaminen ja tiimin jäsenten valtuuttami-
nen johtavat parhaaseen lopputulokseen. Esimiehen tulee keskittyä etenkin ihmis-
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ten johtamiseen. Sen lisäksi, että esimies tukee kutakin tiimin jäsentä yksilönä, hä-
nen on johdettava virtuaalista tiimiä myös kokonaisuutena ja näin mahdollistaa vir-
tuaalisen tiimin yhteistyön onnistuminen ja hyvä suoriutuminen. Tutkimuksen perus-
teella näyttää siltä, että esimieheltä vaaditaan monipuolisuutta ja kykyä suoriutua 
keskenään ristiriitaisistakin rooleista. Virtuaalinen konteksti vaatii esimerkiksi sekä 
määrätietoista ja jämäkkää otetta, mutta toisaalta myös vahvaa empatiaa tiimin jä-
seniä kohtaan. 
 
Alatutkimuskysymys: Mitkä ovat esimiehen tärkeimmät vaikuttamiskeinot virtuaali-
sessa ympäristössä? 
 
Esimiehen tärkeimmät vaikuttamiskeinot virtuaalisessa ympäristössä ovat tutkimuk-
sen tulosten mukaan 1) oma esimerkki avoimuuden, aktiivisuuden ja innostuneisuu-
den suhteen 2) sopivien henkilöiden valitseminen ja mahdolliseen alisuoriutumiseen 
puuttuminen 3) yhteisten tapaamisten järjestäminen tiimille ja yhteisen ajanvieton 
mahdollistaminen 4) yhteisen päämäärän luominen tiimille ja sen kommunikointi 5) 
yhteisistä toimintatavoista sopiminen ja tiimin työskentelyn tukeminen suunnitelmal-
lisuudella 6) yhteydenpitoon kannustaminen ja asiasta muistuttaminen. Yleisesti ot-
taen virtuaalinen konteksti korostaa suhteiden luomiseen ja tiimin muodostamiseen 
sekä vuorovaikutukseen, kommunikointiin ja tiedon jakamiseen liittyviä johtamiskäy-
täntöjä. 
 
Tutkimuskysymys: Mistä tekijöistä muodostuu virtuaalisen tiimin tehokas johtami-
nen? 
 
Virtuaalisen tiimin tehokas johtaminen muodostuu virtuaalisen kontekstin ulottu-
vuuksien ymmärtämisestä, mentorimaisesta otteesta ja ihmisten johtamiseen kes-
kittymisestä sekä virtuaalisessa ympäristössä toimivien johtamiskäytäntöjen tiedos-
tamisesta ja hyödyntämisestä. Tehokkaan virtuaalijohtamisen johtoajatuksena voi-
daan pitää virtuaalisen tiimin yhteistyön mahdollistamista ja itseohjautuvuuden tu-
kemista. Ennen kaikkea esimiehen tulee tiedostaa ero perinteiseen johtamiseen ja 
lähestyä virtuaalista tiimiä ja sen johtamista uudenlaisella ajattelutavalla, toiminta-
malleilla ja johtamisstrategioilla. 
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Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan esittää seuraavat käytännön suositukset asi-
oista, joihin tulee kiinnittää huomiota virtuaalijohtamisessa:  
 
1. Esimiehen tulee olla tietoinen virtuaalisen toimintaympäristön piirteistä, etenkin 
etäisyyden, kulttuurierojen ja teknologiavälitteisen viestinnän vaikutuksesta joh-
tamiseen. 
2. Esimiehen tulee virtuaalisessa ympäristöstä huomioida sekä yksilöt että tiimi ko-
konaisuutena. Esimiehen tulee rakentaa suhde kuhunkin tiimin jäseneen erik-
seen ja huomioida kunkin yksilön tarvitsema tuki sekä lisäksi tukea tiimin yhteis-
hengen ja yhteenkuuluvuuden syntymistä sekä yhteistyön onnistumista. 
3. Esimiehen tulee kiinnittää erityistä huomiota virtuaalisen tiimin muodostamisvai-
heeseen ja investoida enemmän aikaa ja voimavaroja suhteiden rakentamiseen 
ja tiimin muotoutumiseen kuin perinteisten tiimien kohdalla. 
4. Esimiehen tulee tehdä itsensä näkyväksi ja olla helposti saavutettavissa, etenkin 
muutos- ja ongelmatilanteissa. 
5. Esimiehen tulee keskittyä etenkin ihmisten johtamiseen. Vallan ja vastuun jaka-
misen lisäksi valmentava ja kannustava johtaminen tukee parhaiten virtuaalisen 
tiimin työskentelyä. 
6. Esimiehen tulee toimia suunnannäyttäjänä. Virtuaalinen ympäristö korostaa tii-
min tavoitteen, merkityksen ja kunkin jäsenen roolin selkeää kommunikointia.  
7. Esimiehen pitää omalla toiminnalla ja esimerkillä tukea avointa ja säännöllistä 
kommunikointia ja tiedon jakamista. 
8. Esimiehen tulee huolehtia siitä, että tiimillä on sen toimintaa tukevat yhteiset tii-
miprosessit ja toimintatavat. Jos mahdollista yhteistyötä tulee tukea fyysisillä ta-
paamisilla. 
9. Esimiehen tulee huolehtia siitä, että virtuaalisen tiimin jäsenillä on edellytykset 
työskennellä virtuaalisessa ympäristössä ja puuttua mahdolliseen tiimin työsken-
telyä häiritsevään suoriutumiseen. 
10. Sekä esimiesten että virtuaalitiimien jäsenten tulee saada koulutusta virtuaalisen 
työn tueksi. Koulutuksella voidaan tukea tietoisuutta ja ymmärrystä virtuaalisesta 
ympäristöstä ja siinä työskentelystä sekä tukea tutustumista. Parempi tietoisuus 
muun muassa toimintatapojen suhteen auttaa saamaan virtuaalityöskentelystä 
koko potentiaalin irti. 
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Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin esimiehen roolia ja tärkeimpiä vaikuttamiskeinoja 
virtuaalisessa kontekstissa työskenneltäessä. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
muodostui virtuaalisen tiimin menestystekijöistä sekä esimiehen roolista ja tärkeim-
mistä keinoista, joilla esimies pystyy edistämään virtuaalisen tiimin yhteistyötä ja 
hyvää suoriutumista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusme-
netelmänä käytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tutkimuksen tulokset 
vahvistavat sekä tarkentavat aiempia virtuaalijohtajan roolia ja vaikuttamiskeinoja 
koskevia tutkimushavaintoja täydentäen niitä havainnolla esimiesten ja asiantunti-
joiden näkemysten samankaltaisuudella. Lisäksi uutena havaintona voidaan pitää 
heikkoon suoriutumiseen puuttumisen korostunutta merkitystä. 
 
Tutkimustulosten voidaan katsoa olevan kohtuullisesti yleistettävissä etenkin orga-
nisaatioihin, joissa tehdään tietointensiivistä asiantuntijatyötä. Tutkimuksen heik-
koutena voidaan pitää haastatteluiden vähäistä määrää. Tutkimuksen aihetta olisi-
kin voitu lähestyä myös kvantitatiivisin keinoin. Suuremman otannan myötä tulokset 
olisivat olleet paremmin yleistettävissä ja niiden merkitys olisi ollut suurempi ylei-
sessä tieteellisessä keskustelussa. Tutkimuksen tuloksia olisi vahvistanut myös se 
jos haastateltavat olisi valittu useasta eri organisaatiosta ja he olisivat edustaneet 
eri kansallisuuksia. 
 
Jatkotutkimuksen osalta mielenkiintoinen tarkastelunäkökulma olisi virtuaalisuuden 
asteen vaikutuksen huomioiminen toimiviin johtamiskäytäntöihin. Tässä tutkimuk-
sessa lähtökohtana olivat virtuaaliset tiimit, joiden vuorovaikutus koostuu sekä kas-
vokkain tapahtuvasta että teknologiavälitteisestä viestinnästä. Tutkimuksessa ko-
rostui etenkin fyysisen läheisyyden tarve. Olisikin mielenkiintoista tutkia täysin virtu-
aalisia tiimejä ja tehdä havaintoja siitä, millä keinoin tällaisissa tiimeissä voidaan 
paikata fyysisyyden puuttuminen kokonaan, vai voidaanko? Yksi potentiaalinen jat-
kotutkimusaihe olisi myös tutkia toimivia johtamiskäytäntöjä sellaisten henkilöiden 
keskuudessa, jotka ovat syntyneet teknologia-aikakaudella ja ovat tottuneet aina 
verkostoitumaan, luomaan suhteita ja tekemään työtä vain teknologian välityksellä.  
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Tämä tutkimus oli rajattu koskemaan virtuaalisen tiimin ulkopuolisen esimiehen roo-
lia ja johtamiskäytäntöjä eikä siinä käsitelty tiimin kesken jaettua johtajuutta. Valta-
osa johtamista koskevista tutkimuksista keskittyykin juuri jompaankumpaan näistä 
johtajuuden muodoista vaikka todellisuudessa nämä johtajuuden muodot täydentä-
vät toisiaan ja niiden tutkiminen kokonaisuutena tarjoaisi hedelmällisen lähtökohdan 
johtajuuden kokonaisuuden ymmärtämiseen. Virtuaalinen toimintaympäristö olisi 
erittäin mielenkiintoinen konteksti tällaiselle tutkimukselle sillä siinä voitaisiin sa-
malla tutkia, miten teknologiavälitteinen vuorovaikutus vaikuttaa johtajuuden lähtee-
seen. Yleisesti voidaan sanoa, että koska teknologia kehittyy koko ajan ja sen on jo 
nähty vaikuttavan johtamisen mekanismeihin, virtuaalijohtaminen tutkimusaiheena 
on edelleen ajankohtainen ja tulee pysymään sellaisena.  
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 LIITTEET 
 
LIITE 1: Haastattelurunko esimiehille 
 
Teema: Taustatiedot 
1. Henkilötiedot (nimi, sukupuoli, ikä, koulutustaso, rooli ja nimike) 
2. Kertoisitko aluksi yleisesti kokemuksistasi virtuaalisessa ympäristössä työsken-
telystä? 
 
Teema: Virtuaalijohtajan rooli 
3. Millaista tukea tiimisi ja sen jäsenet mielestäsi tarvitsevat virtuaalisessa ympä-
ristössä? 
4. Millainen on mielestäsi hyvä virtuaalijohtaja? 
5. Miten tärkeänä näet esimiehen toiminnan virtuaalisen tiimin toimivuuden kan-
nalta? 
 
Teema: Virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinot 
6. Mitä toimintatapoja ja asioita pidät tärkeänä työn onnistumisen kannalta virtuaa-
lisessa ympäristössä? (omasta näkökulmasta katsottuna / koko tiimin yhteistyön 
näkökulmasta) 
7. Mieti virtuaalitiimiä, joka on toiminut hyvin tai tilanteita, joissa on koettu onnistu-
misia. Mistä onnistumiset ovat johtuneet ja miten olet toiminut kyseisissä tiimeissä 
ja tilanteissa? 
8. Mieti haastavia tilanteita virtuaalitiimin työskentelyssä. Miten ongelmia on yri-
tetty ratkaista? 
9. Mitkä asiat ovat mielestäsi erityisen tärkeitä virtuaalitiimin alkuvaiheessa? 
 
 
 LIITE 2: Haastattelurunko asiantuntijoille 
 
Teema: Taustatiedot 
1. Henkilötiedot (nimi, sukupuoli, ikä, koulutustaso, rooli ja nimike) 
2. Kertoisitko aluksi yleisesti kokemuksistasi virtuaalisessa ympäristössä työsken-
telystä? 
 
Teema: Virtuaalijohtajan rooli 
3. Millaista tukea ja missä asioissa toivot esimieheltä virtuaalisessa ympäristössä? 
4. Millainen on mielestäsi hyvä virtuaalijohtaja? 
5. Miten tärkeänä näet esimiehen toiminnan virtuaalisen tiimin toimivuuden kan-
nalta? 
 
Teema: Virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinot 
6. Mitä toimintatapoja ja asioita pidät tärkeänä työn onnistumisen kannalta virtuaa-
lisessa ympäristössä? (omasta näkökulmasta katsottuna / koko tiimin yhteistyön 
näkökulmasta) 
7. Mieti virtuaalitiimiä, joka on toiminut hyvin tai tilanteita, joissa on koettu onnistu-
misia. Mistä onnistumiset ovat johtuneet ja miten esimies on toiminut kyseisissä tii-
meissä tai tilanteissa? 
8. Mieti haastavia tilanteita virtuaalitiimin työskentelyssä. Miten ongelmia on yri-
tetty ratkaista? 
9. Mitkä asiat ovat mielestäsi erityisen tärkeitä virtuaalitiimin alkuvaiheessa? 

