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This study examined the role of virtual leader and its impact in virtual working envi-
ronment where teams are partly self-driven and manage some of the responsibilities
usually taken care by leaders. The study also examined leader’s practices that en-
hance virtual team’s performance in the most effective ways in the environment
where interactions are mostly conducted through information technology. The aim
of the study was to find out what creates effective virtual leadership.

The study was conducted as a qualitative study. The empirical part of the study was
executed as semi-structured interviews in a knowledge intensive organisation in fi-
nance sector. Both leaders and experts were interviewed.

The study indicated that dispersion of virtual environment makes leaders highly im-
portant. Virtual context demands a strong people orientated leader who leads team
members at individual and team level. The core of virtual leadership is in enhancing
virtual team’s cooperation and supporting team’s self-drivenness. Virtual leader’s
most important practices are related to relationship building, team building, interac-
tions, communication and knowledge sharing.
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1 JOHDANTO

Virtuaalisella tiimilla tarkoitetaan ryhméaa, jonka jasenet tydskentelevat toistensa pa-
noksesta riippuvaisina yhteista paamaaraa kohti, mutta ovat maantieteellisesti ha-
jautuneita eri paikkoihin ja kommunikoivat keskenaan sahkoaisia valineita kayttaen
(Lipnack & Stamps 2000, 18). Virtuaaliset tiimit ovat organisaatioiden vastaus muut-
tuneen toimintaympariston mukanaan tuomiin organisatorisiin haasteisiin. Haastei-
den taustalta 16ytyvat muun muassa talouden globalisoituminen, kiristynyt kilpailu,
asiakkaiden kasvavat vaatimukset, teknologian kehittyminen seké tiedon merkityk-
sen korostuminen taloudellisen tuottavuuden ja sosiaalisen toiminnan lahteena.
(Duarte & Snyder 2001; Lipnack & Stamps 2000; Py6ria 2007.)

Aikamme tietoyhteiskunnalle ominaista on tiedon merkityksen korostuminen. Tieto
nahdaan tuotannontekijana padoman, raaka-aineiden ja tyévoiman rinnalla ja tiedon
ja informaation hallinnalla on suuri merkitys seka kansantaloudellisesti etta tydela-
man rakenteita ja kaytantdja muovaavana tekijana. Tietoyhteiskunnassa organisaa-
tion menestys riippuu sen kyvysta kasitella tietoa. Tama on muuttanut tyén tekemi-
sen luonnetta ja puhutaankin tietotydsta, jolle on tunnusomaista tiedon tehokas ja
luova vastaanottaminen, kasittely ja hydodyntaminen seka uuden tiedon tuottaminen
tieto- ja viestintateknologiaa hyddyntaen. Tietoty6 on yleensa itseohjautuvaa asian-
tuntijatyota ja siind korostuu erilaiset verkostot ja yhteistyd. Naihin muutoksiin ja
haasteisiin vastaaminen on vaatinut uusia yhteistyon ja ty6elaman rakenteiden
muotoja, joista virtuaaliset tiimit ovat yksi toimivaksi osoittautunut esimerkki. (Blom,
Melin & Pyoria 2001; Pydria 2007.)

Tybn muuttuneet organisointitavat vaativat myos uudenlaista johtajuutta. Johtajalla
ja johtamistyylilla 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) pitaa virtuaalijohtamista
ainutlaatuisena mahdollisuutena maaritella koko johtajuuden kasite uudestaan. Ai-
hetta on kuitenkin tutkittu verrattain vAhan ja etenkin virtuaalisten tiimien johtamista
koskevalle empiiriselle tutkimukselle on edelleen tarvetta (Avolio, Sosik, Kahai &
Baker 2014; DasGupta 2011; Kelley & Kelloway 2012; Pyoria 2007).



Tassa luvussa esitellaéan tutkimuksen tausta seka maaritelladn tutkimusongelma,
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaukset. Luvun lopussa kaydaan lapi tyon ra-

kenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Virtuaaliset tiimit ovat kasvattaneet suosiotaan (Cascio 2000) ja lahes kaikki suu-
rimmat yritykset hyédyntavat virtuaalisten tiimien mukanaan tuomia etuja ainakin
jossain maarin (Hertel ym. 2005). Organisaatiot investoivat virtuaalisiin tiimeihin pa-
rantaakseen suoritus- ja kilpailukykyaan, mutta niista tiedetaén kuitenkin vasta suh-
teellisen vahan 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-

marryksen lisddmiseksi tarvitaan lisaa tutkimusta.

Townsendin, DeMarien & Hendricksonin (1998) mukaan virtuaalisten tiimien syn-
tyyn on viisi syyta: 1) tarve matalammille organisaatiorakenteille, 2) ympariston
muutoksista johtuva tarve organisaatioiden valiselle yhteistyélle, 3) tydntekijoiden
muuttuneet odotukset koskien joustavuutta, mahdollisuutta osallistua seké teknolo-
gian kayttoa, 4) siirtyminen tuotannosta palveluihin ja tietotyéhon, jossa menestyk-
sen edellytyksenad on kyky vastata joustavasti ja nopeasti asiakkaiden muuttuviin

tarpeisiin seka 5) globalisoitumisen jatkuva voimistuminen.

Virtuaaliset tiimit tarjoavat monia hyotyja yha dynaamisemmassa toimintaymparis-
tossa toimiville organisaatioille. Niiden etuihin luetaan joustavuus, nopeus, tuloksel-
lisuus, luovuus ja resurssien parempi hyddyntaminen. Tiimien avulla voidaan saa-
vuttaa kestavaa kilpailuetua ja ne nahdaan myds lupaavina innovaatioiden kannalta.
Vaikka hyodyt ovatkin suuremmat, virtuaaliset tiimit tuovat mukanaan myds uusia
haasteita. Yksi virtuaalisten timien mukanaan tuomista haasteista on johtajuus;
mika on esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissa ja minkalaista johtamista virtuaalinen

tiimi tarvitsee? (Ebrahim ym. 2009; Townsend ym. 1998.)

Avolio, Kahai & Dodge (2001, 617) méaarittelevat virtuaalijohtamisen sosiaaliseksi

prosessiksi, jolla vaikutetaan asenteisiin, tunteisiin, ajatteluun, kayttaytymiseen ja /
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tai yksildiden, ryhmien ja / tai organisaatioiden suoriutumiseen informaatioteknolo-
gian avulla. Virtuaalisen tiimin johtamista pidetddn vaativampana ja monimutkai-
sempana kuin perinteisten tiimien johtamista (Lipnack & Stamps 2000; Duarte &
Snyder 2001). Aiemmissa virtuaalijohtamista kasittelevissa tutkimuksissa on nous-
sut esiin tiimin jasenten roolien ja tiimin prioriteettien selke&n viestimisen tarkeys
(Konradt & Hoch 2007), tiimin muodostamisvaiheen tarkeys ja johtajuuden korostu-
nut merkitys alussa (Carte, Chidambaram & Becker 2006), esimiehen ja alaisen va-
lisen suhteen laatu (Druskat & Wheeler 2003), mentorimainen ote johtajuuteen
(Kayworth & Leidner 2001) seka luottamus ja sen rakentaminen (Jarvenpaa & Leid-
ner 1999). Kayworthin & Leidnerin (2001) mukaan kaikista keskeisinté virtuaalisen
tiimin johtamisessa on tiedostaa, ettd kyse on ihmisten yhdistamisesta ja johtami-
sesta. On myds esitetty, etta virtuaaliset tiimit eivat tarvitse johtajaa mutta tuorein
tutkimus painottaa kuitenkin vahvan johtajuuden merkitysté virtuaalisten tiimien toi-
mivuuden, tehokkuuden ja menestyksen nakdkulmasta (DeRosa & Lepsinger 2010;
Hambley, O’Neill & Kline 2007b; Hertel ym. 2005).

Tutkijat ovat yhtd mielta siitd, etta virtuaaliset tiimit ovat tehokas keino vastata glo-
balisaation ja tietoyhteiskunnan haasteisiin, mutta hyvin toimivien virtuaalitimien
luominen kaytanndssa on osoittautunut odotettua vaikeammaksi. Yha useammat
tiimit toimivat kuitenkin virtuaalisessa ymparistdssa ja suurin osa tiimeista on ainakin
jossain maarin virtuaalisia. Virtuaalijohtamisen tutkimuksen katsotaankin olevan riit-
tamatonta ja etaisyyden ja teknologiavalitteisen viestinnan vaikutuksesta johtami-
seen tarvitaan lisda tutkimusta. (Avolio ym. 2014; DasGupta 2011; Hertel ym. 2005;
Kelley & Kelloway 2012.)

Virtuaalitimien tutkimusta on tehty paljon teknologian nakdékulmasta (Cascio 2000;
Henttonen & Blomgvist 2005; Zigurs 2003), mutta tiimin menestymisen kannalta tar-
keammaksi ovat kuitenkin osoittautuneet ihmiset, vuorovaikutuksen laatu ja toimivat
tiimiprosessit (Ebrahim ym. 2009; Powell ym. 2004). Selke& tutkimusaukko 16ytyy
etenkin esimiehen roolin ja johtamiskaytantdjen osalta (Hambley ym. 2007b; Hertel
ym. 2005; Powell ym. 2004). Perinteiset tavat johtaa eivat sellaisenaan sovellu vir-

tuaalisen ymparistoon ja lisaa tutkimustietoa tarvitaan muun muassa siita, minka-
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laista tukea virtuaalisissa tiimeissa tyoskentelevat asiantuntijat esimiehelta kaipaa-
vat, millaisia rakenteita ja prosesseja virtuaalitimit tarvitsevat ja mika on virtuaali-

johtajan rooli tiimin tehokkaan yhteistyén mahdollistamisessa.

Malhotran, Majchrzakin & Rosenin (2007) mukaan onnistunut virtuaalijohtaminen
vaatii esimieheltd enemman kuin perinteinen johtaminen. Fyysisen laheisyyden
puuttuminen vaikeuttaa esimiehelle perinteisesti kuuluvien vastuiden hoitamista, ja
esimerkiksi rakenteiden ja prosessien suhteen virtuaalijohtajilta vaaditaan luovuutta.
Lisaa tietoa tarvitaan muun muassa virtuaalijohtajan keinoista tukea luottamusta ja
sen syntymista (Malhotra ym. 2007; Powell ym. 2004), johtajan ja tiimin jasenten
valisista vuorovaikutuskaytanteista, erityisesti siitd, miten esimies voi tukea vuoro-
vaikutusta (Hambley ym. 2007b; Hertel ym. 2005; Martins ym. 2004) seka siita, mi-
ten esimies voi tukea tiedon johtamista virtuaalisessa ymparistossa (Martins ym.
2004). Martinsin ym. (2004) mukaan tutkimuksessa on myds erityisesti aukko siin,
millainen johtaminen edistaa jasenten sitoutumista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta
virtuaalisessa tiimissa. Koiviston & Vartiaisen (2008) mukaan esimiehen roolia taas
tulisi tarkastella erityisesti tiimin jasenten nakokulmasta, koska virtuaalitimien jase-
net voivat kokea esimiehen roolin eri tavalla tai toivovat esimiehen omaksuvan eri-

laisen roolin kuin tdma itse kokee tarkoituksenmukaiseksi.

Virtuaalitimien tutkimuksen selke&na puutteena nahdaan myos empiirisen tutki-
mustiedon vahyys. Virtuaalisia tiimeja on tutkittu enimméakseen kokeellisin menetel-
min opiskelijaryhmia kayttéaen ja etenkin aitoja yritysmaailman virtuaalitimeja kos-
kevalle johtamisen tutkimukselle on tarvetta (Ebrahim ym. 2009; Hambley ym.
2007b). Laboratorio-olosuhteissa tehdyt tutkimukset ovat parantaneet kasitysta vir-
tuaalisista tiimeista, mutta ne ovat yleensa koskeneet lyhytaikaisesti yndessa pysy-
via opiskelijatimeja eika kokeiden tuloksia voida suoraa yleistaa aitoihin virtuaalitii-
meihin. Virtuaalitimien tutkimuksen edistdmisen kannalta ndhdaankin valttamatto-
mana empiirinen tutkimus aidossa organisaatioymparistdéssa. Vartiainen, Kokko &
Hakonen (2004) ovat tuoneet esille, ettd Suomessa virtuaalitimeja koskeva tutki-

mus on ylipdataan ollut melko vahaista.
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Tassa tutkimuksessa pyritddn kaventamaan seka esimiehen rooliin etta vaikutta-
miskeinoihin kohdistuvaa tutkimusaukkoa. Kiteytettyna voidaan sanoa, etta tarvi-
taan selkeytta ja syvempaa ymmarrysta virtuaalijohtamisen onnistumisen avaimista;
mitka ovat toimivat johtamis- ja vuorovaikutuskaytannot virtuaalisessa ymparistossa
ja minkélaista johtamista itseohjautuvat virtuaalitiimit tarvitsevat menestyakseen.
Sen lisdksi, etta tassa tutkimuksessa kohteena ovat yritysmaailman aidot virtuaali-
tiimit, tutkimuksessa virtuaalisen tiimin johtamista tarkastellaan esimiesten nakokul-
man lisdksi myds tiimin jasenten nakdkulmasta, mika on aiemmassa tutkimuksessa
jaanyt vahemmalle huomiolle. Lisaksi tutkimus keskittyy virtuaalitimeihin ja niiden
johtamiseen ilmidna, ei virtuaalitimien ja perinteisten tiimien vertailuun, mita on tut-

kittu suhteellisen paljon (Martins ym. 2004; Powell ym. 2004).

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Empiirinen aineisto keratdan haas-
tattelemalla kuutta virtuaalijohtajaa ja kuutta asiantuntijaa, jotka ovat virtuaalisen tii-
min jasenia. Haastattelut suoritetaan yksil6haastatteluina ja tutkimusmenetelmana

kaytetaan puolistrukturoitua teemahaastattelua.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa kahteen paateemaan: virtuaalitiimiin ja
virtuaalijohtamiseen. Nama linkittyvat toisiinsa tietointensiivisen asiatuntijaorgani-
saation nakokulmasta tarkasteltuna. Yleisemman tason taustateorioina ovat yritys-
teorioista tietoperustainen ndkemys (knowledge-based view, KBW) ja johtamisteo-
rioista kayttaytymisen kompleksisuuden tutkimustraditio (behaviour complexity
theory). Nama teoriat antavat mielestani tukea modernin tietoyhteiskunnan organi-
saatio- ja johtamishaasteille. Teoreettinen viitekehys esitelladn kokonaisuudessaan

luvun kolme lopussa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on esimiehen merkityksen ja roolin selventaminen virtuaa-
lisessa ymparistdssa, jossa tiimit ovat osittain itseohjautuvia ja vastaavat itse osasta
perinteisesti esimiehille kuuluvista vastuista. Tavoitteena on myos selvittad, minka-
laisilla johtamiskaytanteilla esimies parhaiten tukee tiimiddn kun vuorovaikutus ta-
pahtuu paaasiassa teknologiavdlitteisesti. Tutkimus ei pyri uuden teorian tai mallin

luomiseen vaan tiedon lisddmiseen koskien eri osapuolten odotuksia ja tarpeita
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seka hyvaksi kokemia konkreettisia kaytantdja. Tutkimuksen avulla kerattya tietoa
voidaan hyoddyntda kohdeorganisaation sekd vastaavien tietointensiivisten asian-

tuntijaorganisaatioiden johtamisen kehittamisessa.

Tutkimuskysymys on:

Mista tekijoistd muodostuu virtuaalisen tiimin tehokas johtaminen?

Tutkimuskysymykseen pyritdan loytaméaan vastaus seuraavien alakysymys-
ten avulla:

- Mitka ovat virtuaalisen tiimin menestystekijat?

- Mika on esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissa?
- Mitk& ovat esimiehen tarkeimmat vaikuttamiskeinot virtuaalisessa ymparis-

tossa?

Virtuaalisen tiimin menestystekijdiden maarittely perustuu aiempaan tutkimukseen.
Esimiehen roolia ja tarkeimpié vaikuttamiskeinoja tarkastellaan sek& aiemman tut-

kimuksen valossa ettd empiriaosuudessa.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus on rajattu koskemaan virtuaalisia tiimeja ja niiden johtamista tietointensii-
visen asiantuntijaorganisaation kontekstissa. Tutkimuksessa keskitytaan virtuaalitii-
mien ja niiden johtamisen tutkimukseen eiké siind kasitella tarkemmalla tasolla vir-
tuaaliorganisaatiota, jonka tutkimukseen virtuaalitimien tutkimus pohjautuu. Johta-
misen osalta tutkimus on rajattu virtuaalijohtamiseen ja painotus on tiimin ulkopuo-
lisen esimiehen roolissa ja johtamiskaytanndissa. Virtuaalitimien tutkimuksen yh-
teydessa puhutaan usein tiimin jasenten kesken jaetusta johtajuudesta. Tassa tut-
kimuksessa jaetun johtajuuden sijaan keskitytaan siihen, miten tiimin ulkopuolinen
esimies voi edistaa tiimin onnistumista ja itseohjautuvuutta. Nakokulma virtuaalisen
tiimin johtamiseen on sen vaikuttavuus ja tiimin jasenten tyytyvaisyys, jolla on suora
positiivinen vaikutus tiimin suoritukseen ja tehokkuuteen (Powell ym. 2004). Virtu-
aalitimien tutkimuksessa korostuu usein teknologia ja tiimin vuorovaikutukseen

kayttamat vélineet. Tassa tutkimuksessa teknologiaa kasitellaan vain silta osin kuin
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se on oleellista tiimin johtamisen nakdkulmasta. Tutkimuksen p&aateemat ja kasitte-

lyalueet on kuvattu kuviossa 1.

PRO GRADU -TUTKIELMA:
Virtuaalijohtaminen - esimiehen rooli ja vaikuttamiskeinot virtuaalisen tiimin menestyksen kannalta

VIRTUAALINEN TIIMI
. Maarittely ja kuvaus ESIMIEHET JATIIMIN

* Ulottuvuudet: JASENET

hajautuneisuus ja L r3n
n teknologiavélitteinen * N_“ka on _ _ =
r:u vuorovaikutus PR -~ virtuaalijohtajan rooli =
9 « Menestystekijat e h virtuaalisen tiimin o
£ N o toimivuuden kannalta =
" Tietointensiivinen - o o
S . .. esimiesten ja tiimin oY)
5 asiantuntija- ielests? 7
= organisaatio jasenten mielesta? o
= VIRTUAALIJOHTAMINEN Eroaako nakemykset? =
= + Mairittely ja kuvaus ~ .1+ Milld konkreettisilla ®

. -~

~ * Virtuaalijohtajan S~ - keinoilla virtuaalijohtaja S

monet roolit tukee tiimia

* Virtuaalijohtamisen kaytdnnossa? Miten
keinot aiemman keinojen vaikuttavuus
tutkimuksen mukaan koetaan?

Kuvio 1. Tutkimuksen paateemat ja kasittelyalueet

1.4 Tutkielman rakenne

Ensimmaisessa luvussa eli johdannossa esitelladn tutkimuksen tausta ja tavoitteet,
asetetaan tutkimuskysymykset sekd maaritelladn tutkimuksen rajaus. Luvussa
kaksi syvennytdén virtuaalisen tiimin maarittelyyn ja tutkimuksellisen taustan kar-
toittamiseen. Luvussa kolme syvennytaan virtuaalijohtamiseen ja kaydaan lapi vir-
tuaalijohtamisen kasitetta, virtuaalijohtajan rooleja seka vaikuttamiskeinoja aiem-

man tutkimuksen mukaan. Liséksi esitetdan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Luvussa nelja esitellddn tutkimusmenetelmaét: tutkimusstrategia seka aineiston ke-
ruuseen ja tutkimusaineiston analyysiin liittyvat seikat. Liséksi kdydaan lapi tutki-
muksen vaiheet. Luvussa viisi esitellaan tutkimuksen tulokset. Luvussa kuusi teh-
dyn tutkimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan tutki-
mukseen seka esitetaan yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja lopullinen teoreettinen

viitekehys. Lopuksi luvussa seitsemén vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin,
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esitetddn kaytdnnon suosituksia ja pohditaan tutkimuksen esiin nostamia mahdolli-

sia jatkotutkimusaiheita.

Tassa luvussa kasiteltiin tutkimuksen taustaa ja paateemoja. Seuraavassa kah-
dessa luvussa perehdytaan tarkemmin tutkimuksen paakasitteisiin virtuaalitiimiin ja

virtuaalijohtamiseen.
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2 VIRTUAALINEN THMI

Tassa luvussa perehdytaan tarkemmin virtuaalisen tiimin kasitteeseen ja tutkimus-
kenttdan. Alaluvuissa kaydaan lapi virtuaalisen tiimin maaritelmaa ja tutkimuksel-
lista kehitystd, minka yhteydessa nostetaan esiin muutamia keskeisia tutkijoita ja
heidan tarkeimpiad julkaisuja. Lopuksi syvennytaan tarkemmin virtuaalisen tiimin

ulottuvuuksiin ja menestystekijoihin.

2.1 Virtuaalisen tiimin maaritelma

Virtuaaliset tiimit tarjoavat organisaatioille mahdollisuuden yhdistaa parhaat yksilot
ja tarvittava osaaminen yli yksikkd-, organisaatio- ja maarajojen. Virtuaalisten tii-
mien avulla organisaatiot tavoittelevat kulujen vahenemista ja nopeaa reagointiky-
kya dynaamisen toimintaympariston muutoksiin, mutta tiimin toimiessa hyvin niiden
etuihin voidaan lukea myds joustavuus, kasvava innovaatiokyky ja osaamisen laa-
jempi jakaminen. Hyvin implementoituina ja johdettuina virtuaalisten tiimien avulla
on mahdollista saavuttaa kestavaa kilpailuetua (Derosa & Lepsinger 2010; Ebrahim
ym. 2009). Yksilon nékdkulmasta katsottuna virtuaaliset tiimit tuovat joustavuutta
tyoskentelyyn seka tyo- ja yksityiselaman yhteensovittamiseen, suurempaa vas-
tuuta ja parempaa tyomotivaatiota. (Bell & Kozlowski 2002; Cascio 2000; Hertel ym.
2005; Martins ym. 2004.)

Virtuaalitimin jasenyys perustuu tyypillisesti asiantuntijuuteen (Duarte & Snyder
2001; Lipnack & Stamps 2000). Oman erityisosaamisen lisaksi virtuaalisessa kon-
tekstissa tyoskentely vaatii hyvat kommunikointitaidot (Kokko, Vartiainen & Lonn-
blad 2007), teknologian kayttotaidot (Duarte & Snyder 2001; Kokko ym. 2007), pro-
jektinhallintataidot ja sosiaaliset taidot (Duarte & Snyder 2001). Tarkeda on myds
itsendisyys, itseohjautuvuus, luotettavuus ja vastuuntuntoisuus, proaktiivisuus,

strukturoitu tydskentelytyyli ja aiempi tyokokemus (Kokko ym. 2007).

Virtuaalisissa timeissad maantieteellinen hajautuneisuus aiheuttaa sen, etta ainakin
suurin osa kommunikoinnista tapahtuu sahkoéisid kommunikointivalineita kayttaen,
kuten sahkopostilla, puhelimella, pikaviesteilla, puhelinneuvotteluilla, videoneuvot-

teluilla, séhkaisilla keskustelufoorumeilla, erilaisilla dokumentinhallintajérjestelmilla
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tai naita yhdistaen (Rosen, Furst & Blackburn 2007; Vartiainen ym. 2004). Teknolo-
gia tulee aina valita tehtdvan mukaan; pitda miettia tukeeko samanaikainen vai eri-
aikainen viestinta tehtavaa parhaiten ja kuinka rikasta kommunikointia se vaatii.
Kommunikaation rikkaudella viitataan muun muassa eleiden ja tunteiden nakyvyy-

teen seka mahdollisuuteen antaa valittomasti palautetta. (Hambley ym. 2007b.)

Virtuaalinen tiimi on tutkimuskohteena monikasitteinen ja sen maaritelmén voidaan
sanoa olevan kiistanalainen (Bell & Kozlowski 2002; Hertel, Konradt & Orlikowski

2004; Vartiainen 2006). Kirjallisuudessa kaksi usein kaytettya maaritelmaa ovat:

Virtuaalinen tiimi on ryhm& maantieteellisesti ja / tai organisatorisesti hajautuneita
ihmisi&, jotka viestinta- ja informaatioteknologian avulla suorittavat organisatorista
tehtdvad” (Townsend, DeMarie & Hendrickson 1998, 18).

Virtuaalinen tiimi on ryhmé, jonka jdsenet tydskentelevét toistensa panoksesta riip-
puvaisina yhteistd pdamaaraad kohti, mutta ovat maantieteellisesti hajautuneita eri
paikkoihin ja kommunikoivat keskendén séhkoisia vélineitd kéyttden” (Lipnack &
Stamps 2000, 18).

Poiketen yleisesti hyvaksytysta ndkemyksesta, etenkin varhaisimmat virtuaalitiimin
maaritelmat painottavat virtuaalisen tiimin kommunikoinnin tapahtuvan kokonaan
séahkaisia valineita kayttden (Ebrahim ym. 2009). Virtuaalisen tiimin elinkaaren on
my0s esitetty olevan lyhempi kuin tavallisen tiimin (Bell & Kozlowski 2002; Jarven-
paa & Leidner 1999) ja virtuaalisen tiimin jdsenyyden vaihtuvampi (Kirkman, Rosen,
Tesluk & Gibson 2004; Townsend ym. 1998). Etenkin varhaisempi tutkimus kuvaili
virtuaalitimeja usein valiaikaisiksi ja lyhytkestoisiksi projektitimeiksi, mutta tuo-
reemman tutkimuksen mukaan suurin osa virtuaalitimeista on nykyisin pysyvia tii-
meja, joissa tyontekijat tyoskentelevat pitkaaikaisesti yhdessa (Curseu, Shalk &
Wessel 2008).
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Lukuisten mé&aritelmien eroista ja painotuksista huolimatta yleisesti hyvaksyttya on,

etta virtuaalinen tiimi muodostuu:

e kahdesta tai useammasta ihmisest&, jotka

e tydskentelevat interaktiivisesti saavuttaakseen yhteiset tavoitteet

e ainakin yhden tiimin jdsenen tyoskennellessé eri paikassa, organisaatiossa tai
aikavyohykkeella, jolloin

e kommunikaatio ja koordinaatio tapahtuvat paaasiassa sahkdisid kommunikointi-
valineita kayttden (esimerkiksi séhkoposti, faksi, puhelin, videoneuvottelu) (Her-
tel ym. 2005; Martins ym. 2004).

Yleisena suuntauksena on myds se, etta perinteisten kasvokkain toimivien tiimien
vertailun ja vastakkainasettelun sijaan on alettu puhua virtuaalisuudesta kaikkien
tiimien mahdollisena ominaisuutena. Ajattelua puoltaa se tosiasia, etta myos perin-
teiset tiimit kayttavat jossain maarin viestintateknologiaa ja tiimin jasenet saattavat
tyoskennelld ajoittain eri paikoissa. Tastd ndkokulmasta virtuaalisuus voidaan rin-
nastaa tiimin muihin ominaisuuksiin, kuten monimuotoisuuteen tai itseohjautuvuu-
teen, ja virtuaalisuuden maara tiimissa voi vaihdella esimerkiksi tehtavan luonteen

tai kaytettavissa olevan teknologian mukaan. (Hertel ym. 2005; Martins ym. 2004.)

Kirjallisuudessa esiintyy paljon eri termeja kuvaamaan virtuaalisia tiimeja. Suoma-
laisessa kirjallisuudessa kaytetaan virtuaalisen tiimin tai virtuaalitiimin lisaksi erityi-
sesti nimitystd hajautettu tiimi. Englanninkielisessa kirjallisuudessa variaatio on
laaja ja ainakin seuraavia termeja kaytetaan paljon: virtual team, distributed team,
dispersed team, distributed work team, geographically dispersed team ja computer-
mediated-communication team. Tassa tutkimuksessa kaytetaan termia virtuaalinen
tiimi tai virtuaalitiimi. Vaikka virtuaalisuus-sanaan liitetddnkin jossain maarin ajatus
ei-todellisesta niin virtuaalisen tiimin kontekstissa silla viitataan levittdytyneeseen
tyohon, jota tehdaan etupaassa sahkdisen informaation ja kommunikointivalineiden
avulla (Hertel ym. 2005). Mielestani termi virtuaalinen tiimi on kasitteena jo tunnettu
ja kuvaa paremmin nykyorganisaatioiden tiimeja ja niiden tapaa tehda teknologia-
valitteista ty6ta kuin termi hajautettu tiimi. Kun puhutaan virtuaalijohtamisesta, on

mielesténi luontevaa puhua myds virtuaalitimeista.
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Tassa tyossa virtuaalitimilla tarkoitetaan edellisida maaritelmia yhdistellen tiimia,
joka tekee tietointensiivistd asiantuntijatyotd maantieteellisesti hajautuneena kayt-
téden vuorovaikutuksen valineena seka teknologiavalitteista viestintaa ettd kasvok-
kain viestintaa. Tiimit ovat suhteellisen pysyvia vaikka tyota tehdaankin projektin-

omaisesti.

2.2 Virtuaalisen tiimin tutkimukselliset ndkokulmat

Hajautetulla ty6lla on pitkét perinteet, mutta virtuaalisten tiimien suunnitelmallinen
ja méaaratietoinen kayttdminen tyén organisoinnin tapana on uutta (Vartiainen ym.
2004). Myos tutkimusalueena virtuaaliset tiimit ja niiden johtaminen ovat nykymuo-
dossaan nuori. Virtuaalisten tiimien tutkimus pohjautuu virtuaaliorganisaatioiden tut-
kimukseen, jonka idean Davidow & Malone (1992) esittivat ensimmaisen kerran te-
oksessaan "The virtual corporation”. Tiimimuotoinen tydskentely organisaatioissa oli
yleistynyt jo aiemmin 1960-luvulla ja itseohjautuvat tiimit puolestaan 1980-luvun lo-
pussa (Kirkman, Rosen, Gibson, Tesluk & McPherson 2002). Tuon ajan tutkimus
tiimeistd, itseohjautuvista tiimeisté ja niiden johtamisesta nousee usein esille virtu-
aalitimeja koskevassa kirjallisuudessa. Itseohjautuvien tiimien tutkimusta voidaan-
kin pitda pohjana virtuaalitimien 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). Virtuaalitimien tutkimuksen taustalla vaikuttaneita keskeisia tutkijoita ja jul-

kaisuja on lueteltu taulukossa 1.
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Taulukko 1. Virtuaalitiimien tutkimuksen taustalla vaikuttaneita keskeisia tutkijoita ja

julkaisuja

Keskeisia tutkijoita Keskeisia 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 itsessaan voidaan katsoa alkaneeksi 1990-luvun lo-
pulla ja virtuaalisten tiimien johtamisen tutkimuksen 2000-luvun alussa. Monien eri
koulukuntien edustajat, kuten sosiologit, organisaatiotieteilijat, sosiaalipsykologit,
kognitiivisen koulukunnan edustajat ja teknologian tutkijat ovat olleet kiinnostuneita
virtuaalisista tiimeista ja niiden eri nakokulmista, mik& on osaltaan vaikuttanut sii-
hen, etta tutkimus kokonaisuudessaan on muotoutunut melko hajanaiseksi (Vartiai-
nen 2006).

Townsend ym. (1998) julkaisivat ensimmaisten joukossa virtuaalitimin konseptia
koskevan artikkelin. Duarten & Snyderin (1999) julkaisema kirja "Mastering virtual
teams” taas oli ensimmainen merkittava julkaistu teos, jossa syvennyttiin virtuaali-
sen tiimin Kriittisiin menestystekijéihin ja toimivuuden edellytyksiin. Alkuvaiheessa
virtuaalitiimien tutkimus oli vertailevaa ja keskittyi perinteisten tiimien ja virtuaalitii-
mien eroihin seka virtuaalisten tiimien hyotyihin ja haittoihin. Alkuvaiheessa kiinnos-
tuksen kohteina olivat myds tiimien rakenne ja koko, teknologia, kulttuurierojen vai-
kutukset, osaamisvaatimukset, tiimien suoriutuminen ja tiimin jasenten tyytyvaisyys.

Yksittaisista teemoista luottamus nousi alkuvaiheessa esille.

Muun muassa Jarvenpaad & Leidner (1999) julkaisivat artikkelin luottamuksen ja

kommunikaation merkityksesta virtuaalisissa tiimeissa. Heidan opiskelijaryhmilla
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teettaman tutkimuksen mukaan luottamuksen syntyminen virtuaalisessa ympaéris-
téssa on mahdollista, mutta luottamus on luonteeltaan erittéin haurasta ja sen syn-
tyminen ja yllapitaminen tarvitsee erityistd tukea. Chidambaram (1996) tutkimus
taas osoitti, etta vaikka teknologiavélitteinen viestinta hidastaa suhteiden syntymista
niiden rakentuminen on mahdollista sdanndllisen vuorovaikutuksen avulla. Virtuaa-
litiimien varhaisen vaiheen kirjallisuus on ollut Iahinn& ilmiéta kuvailevaa ja keskitty-
nyt padasiassa virtuaalitimien avulla saavutettavaan menestykseen (Bell & Koz-
lowski 2002). Tutkimusta leimasi kokeellisin menetelmin opiskelijaryhmilla toteutetut
tutkimukset. Virtuaalitimien tutkimuksen alkuvaiheen keskeisia tutkijoita ja julkai-

suja loytyy esimerkinomaisesti yhteenvetona taulukosta 2.

Taulukko 2. Virtuaalitimien tutkimuksen alkuvaiheen keskeisia tutkijoita ja julkaisuja

Keskeisia tutkijoita Keskeisia julkaisuja

Laku Chidambaram Relational Development in computer-supported
groups. (1996). MIS Quarterly, 20, 2, 143-163.

Anthony M. Townsend, Samuel M. DeMarie & | Virtual teams: technology and the workplace of
Anthony R. Hendrickson 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. Jarvenpaa & 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 siirtya johtami-
seen ja oltiin kiinnostuneita siitd, miten tdma uusi tyénorganisointimuoto vaikuttaa
johtamisen kriittisiin prosesseihin, mita haasteita virtuaaliset tiimit asettavat johtami-
selle ja miten virtuaalisia tiimeja pitaisi johtaa. Lipnackin & Stampsin (2000) teos
"Virtual teams - People working across boundaries with technology” kasitteli moni-
puolisesti paitsi virtuaalisen tiimin ulottuvuuksia, haasteita ja hyotyja niin johtamista
ja sen haasteita. Teos on yksi viitatuimmista virtuaalisia tiimeja koskevista teok-

sista.
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Kirjallisuuden rinnalle alettin saada myos empiirista tukea. Kayworth ja Leidner
(2001) toivat esille, etta virtuaalitiimin johtajan on tarke&a olla seka asia- etta ihmis-
orientoitunut. Tarkeimmaksi heidan tutkimuksessaan nousi esimiehen mentorimai-
nen rooli ja empatia tiimin jasenia kohtaan. Bellin & Kozlowskin (2002) mukaan tar-
keimmat johtamisprosessit ovat tiimin toiminnan valvominen ja johtaminen seka tii-
min prosessien kehittdminen ja muokkaaminen. Esimiehella pitda myos olla kyky
delegoida ja jakaa johtotehtavia tiimille. Druskat & Wheeler (2003) identifioivat nelja
tarkeaa tehtavaa esimiehelle: suhteiden rakentaminen, tiedon etsiminen ja jakami-
nen, tiimin tukeminen ja siihen vaikuttaminen ja vastuun jakaminen tiimille. Yhtena
tehokkaan johtamisen tarkeimpéané elementtina tutkijat pitivat alaisten ja esimiehen

valisen suhteen laatua.

Vaikka virtuaalisten tiimien tutkimusta leimaa useat eri nakokulmat ja hajanaisuus,

on 2000-luvulla tehty muutamia kattavia kirjallisuuskatsauksia, joissa on esitetty
systeemisia teoriaa kokoavia lahestymistapoja koskien virtuaalisia tiimeja ja niiden
johtamista. Seka Martins ym. (2004) etta Powell ym. (2004) ovat jasentéaneet 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 tehtavaprosesseihin, kuten kommunikaatioon
ja koordinaatioon. Martins ym. (2004) ovat puolestaan ottaneet mallissaan huomi-
oon virtuaalisten tiimien suoriutumiseen liittyvia tekijoita, kuten tehtavatyypin ja ajan.
Heidan mallissaan painotetaan myos jokaisesta osa-alueesta kohteita, joiden osalta
tarvitaan lisda tutkimusta. Panosten osalta téllaisia ovat esimerkiksi johtajuus ja tuo-
tosten osalta tiedon johtaminen. Hertel ym. (2005) ovat jasentaneet virtuaalisen
tiimin johtamisen tutkimusta viisivaiheisen tiimin elinkaarta kuvaavan mallin avulla.
Mallissa virtuaalisen tiimin vaiheet ovat valmistelu, lanseeraus, suorituskyvyn johta-
minen, tiimin kehittdminen ja toiminnan lakkauttaminen. Jokaisessa vaiheessa on
omat tarkeat johtamiskaytanteet ja yleisesti tutkijat korostavat muun muassa sel-
keita tiimitavoitteita ja tiimirooleja seka tiimin muostamisvaiheen ja jatkuvan palaut-

teen tarkeytta.
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Suomessa virtuaalisten tiimien tutkimus on ollut vahaista. Kokko ym. (2007) tutkivat
ensimmaisten joukossa tiiminvetajien ominaisuuksia virtuaalisen projektiorganisaa-
tion kontekstissa. Sen lisaksi, etta he loivat pohjaa esimiesten ominaisuuksille, hei-
dan tutkimuksessaan nousi esille useita uusia osaamistarpeita seka yksilo- etta ryh-
matasolla. Hambley ym. (2007b) tutkimus koskien tehokasta ja tehotonta virtuaali-
johtamista vahvisti kasitysta vahvan johtajan tarpeellisuudesta virtuaalisessa ympéa-
ristdssa. Johtamistyylien tutkimuksesta esimerkkind voidaan nostaa esille Joshin,
Lazarovan & Liaon (2009) tutkimus, jossa inspiroivan johtamistyylin todettiin vahvis-
tavan virtuaalisen tiimin luottamusta ja sitoutumista ja sitd kautta tiimin suoriutu-
mista. Avolio ym. (2014) toteavat katsauksessaan, etta tietamys johtamisen ja tek-
nologian vastavuoroisuudesta on lisaantynyt kuluneen vuosikymmenen aikana ja
virtuaalijohtamisen tutkimus on edistynyt. Koska teknologia kehittyy kuitenkin koko
ajan, meilla on talla hetkella véahan ymmarrysta uusimman teknologian soveltuvuu-
desta ja vaikutuksesta johtamisen dynamiikkaan ja nain ollen virtuaalijohtamisen
tutkimus pysyy ajankohtaisena. Taulukossa 3 on listattu virtuaalitimien johtamisen

tutkimuksen keskeisia tutkijoita ja julkaisuja.
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Taulukko 3. Virtuaalitimien johtamisen tutkimuksen keskeisia tutkijoita ja julkaisuja

Keskeisia tutkijoita

Keskeisia 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-
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta virtuaalitimien tutkimus on syntynyt organisaa-
tioiden tarpeesta vastata muuttuneen toimintaympariston haasteisiin. Alun kuvaile-
van ja vertailevan tutkimuksen jalkeen painopiste on siirtynyt virtuaalisten tiimien
johtamiseen. Virtuaalisen tiimin johtamista on tutkittu l&hinna kolmesta eri nakdkul-
masta: tiimien toiminnan mahdollistamisen ja vaikuttavan johtamisen nakdkulmasta
(Bell & Kozlowski 2002; Hambley ym. 2007b; Kayworth & Leidner 2001; Kirkman
ym. 2004; Powell ym. 2004), vertailemalla johtamisen eroja perinteisissa ja virtuaa-
lisissa timeissa (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 tiimeista tiedetaan edelleen suhteellisen vahan
ja tutkimusalan katsotaankin olevan nuori. Empiirinen tutkimus ei viela pysty tarjoa-
maan kovinkaan yhtendista kuvaa virtuaalitimien johtamisesta (Koivisto & Vartiai-
nen 2008) ja tilaa tutkimukselle on edelleen (DasGupta 2011; Ebrahim ym. 2009;
Hertel ym. 2005; Kelley & Kelloway 2012). Kuviossa 2. on vield yhteenvedon omai-

sesti virtuaalitimien tutkimus taustatutkimuksesta tahan paivaan.
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Kuvio 2. Yhteenveto virtuaalitimien tutkimuksellisesta kehityksesta
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2.3 Virtuaalisen tiimin ulottuvuudet ja menestystekijat

Vastakkainasettelusta huolimatta virtuaalisilla tiimeilla ja perinteisilla tiimeilla on
my0s yhdistavia tekijoita (Bell & Kozlowski 2002). Monet perinteisten tiimien toimin-
tatavat sopivat yhta hyvin virtuaalisille tiimeille, mutta myds eroja 16ytyy (Ebrahim
ym. 2009; Hertel ym. 2004). Erot selittyvat virtuaalisten tiimien ulottuvuuksilla
(Duarte & Snyder 2001; Kayworth & Leidner 2001; Townsend ym. 1998), jotka vai-
kuttavat tiimien yhteisty6hon ja toimivuuteen ja asettavat sita kautta omat vaatimuk-
sensa mydQs virtuaalitimien johtamiselle. Mitd useampia ja mitd voimakkaammin
naitd ulottuvuuksia tiimissa on, sita virtuaalisempi se on. Ulottuvuudet ilmenevat
my0s erilaisina yhdistelmina (Vartiainen ym. 2004) ja mita virtuaalisempi tiimi on,
sita enemman sen pitd& huomioida naiden ulottuvuuksien vaikutus toimiakseen te-
hokkaasti (Zigurs 2003).

Yhdistellen Zigurs (2003) ja Vartiainen ym. (2004) ulottuvuudet voidaan jakaa maan-
tieteelliseen, ajalliseen, organisatoriseen ja kulttuuriseen hajautumiseen seké vuo-
rovaikutuksen muotoon (kuvio 3). Maantieteellinen hajautuminen viittaa tiimin jasen-
ten maantieteelliseen etaisyyteen toisistaan. Ajallinen hajautuminen taas kasittaa
mahdollisen aikaeron seka toiminnan samanaikaisuuden tai eriaikaisuuden. Organi-
satorinen hajautuminen viittaa siihen, ovatko tiimin jAsenet saman organisaation ja-
senid vai onko heidén taustaorganisaationsa eri. Kulttuurinen hajautuminen viittaa
seka kansalliseen kulttuuriin etta mahdolliseen eri organisaatiokulttuuriin. Vuorovai-
kutuksen muoto viittaa silhen kommunikoivatko tiimin jasenet kasvokkain vai séh-
koisia kommunikointivalineita kayttden ja missa maarin he kayttavat naita eri vaih-

toehtoja.
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ajautuminen

Vuorovaikutuksen
muoto

Ajallinen hajautuminen

Kulttuurinen
hajautuminen

Kuvio 3. Virtuaalisen tiimin ulottuvuudet (mukailtu Zigurs 2003, 340)

Vartiaisen ym. (2004) mukaan useimmat tiimit ovat osittain virtuaalisia. Tiimin virtu-
aalisuuden aste voi vaihdella myo6s tehtavakohtaisesti sen mukaan, kuinka paljon
tehtava vaatii kasvokkain tapahtuvaa viestintaa ja samanaikaista tyoskentelya (Zi-
gurs 2003). Edella esitetyt ulottuvuudet ja niiden maara kunkin tiimin tapauksessa
vaikuttavat osaltaan siihen, etté virtuaalisia timej& on paljon erilaisia ja tiimit voivat
erota toisistaan suurestikin. Tiimin tehtava, joka voi vaihdella rutiininomaisista teh-
tavista luovaan ongelmaratkaisuun, toimintaymparisto, rakenne ja ryhmaprosessit

seka virtuaalitimien eri ulottuvuudet maarittelevat sen, millaisesta tiimista on kyse.

Virtuaalinen toimintaymparist6 ja sen vaativuustekijat, eritysesti kasvokkain viestin-
nan ja sosiaalisen kanssakaymisen puute, synnyttavat virtuaalitimeille erityisia
haasteita, joita ovat muun muassa luottamuksen puute (Cascio 2000; Lipnack &
Stamps 2000), eristaytyneisyys, yhteenkuulumattomuus ja heikko ryhmasamaistu-
minen seka sitoutuminen (Jarvenpaa & Leidner 1999; Kayworth & Leidner 2000;
Lipnack & Stamps 2000; Vartiainen ym. 2004), kommunikointiin liittyvat haasteet,
kuten kommunikoinnin kéyhyys ja vahyys, teknologian kaytto seka vaarinymmarryk-
set (Kayworth & Leidner 2000; Lipnack & Stamps 2000; Vartiainen ym. 2004),
heikko koordinointi, konfliktit ja rooliepaselvyydet (DeRosa & Lepsinger 2010; Jar-
venpaa & Leidner 1999; Kayworth & Leidner 2000; Vartiainen ym. 2004) seké puut-
teellinen relevantin tiedon jakaminen (DeRosa & Lepsinger 2010).
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Aiemman kirjallisuuden mukaan virtuaalisen tiimin menestyksen kannalta kriittisia
tekijoita ovat erityisesti luottamus (Henttonen & Blomqvist 2005; Jarvenpaa & Leid-
ner 1999; Zaccaro & Bader 2003), jAsenten vahva tiimiin identifioituminen (Hertel
ym. 2004; Martins ym. 2005; Zaccaro & Bader 2003), tehokas kommunikointi, yhtei-
set toimintatavat, tarpeellisen tiedon jakaminen ja hyddyntaminen (Jarvenpéaa, Knoll
& Leidner 1998; Kayworth & Leidner 2000; Kayworth & Leidner 2001; Lipnack &
Stamps 2000; Zaccaro & Bader 2003) seka tiimin itseohjautuvuus (Hertel ym. 2005;
Lipnack & Stamps 2000; Zigurs 2003). Lista ei ole tyhjentava, mutta nama teemat
toistuvat kirjallisuudessa usein virtuaalisen tiimin menestyksen edellytyksina ja nii-
den onnistumiseen voidaan merkittavasti vaikuttaa johtamiskaytanndailla ja siksi juuri
luottamus, tiimiin identifioituminen, vuorovaikutuskaytannét ja tiimin toimintatavat,
tiedon jakaminen ja hyddyntaminen seka tiimin itseohjautuvuus on valittu lahem-

paan tarkasteluun téassa tutkimuksessa.

2.3.1 Luottamus

Luottamus on virtuaalitimien tarkein menestystekija, ja sen saavuttaminen suurin
haaste (Henttonen & Blomqvist 2005; Jarvenpaa & Leidner 1999). Luottamuksella
on suuri merkitys virtuaalitimin yhteistyon laadun, tehokkuuden, kommunikoinnin
onnistumisen ja tiimin kehittymisen kannalta. Luottamus auttaa myds sitoutumisen
ja koheesion rakentamisessa seka edistdd muun muassa luovuutta tiimissa. Kriit-
tistd on seka tiimin jasenten keskinainen luottamus etta luottamus esimieheen. Vir-
tuaalinen toimintaymparist6 ei kuitenkaan tarjoa jaettua sosiaalista kontekstia luot-
tamuksen rakentamiselle vaan painvastoin luottamusta edistavéat asiat, kuten mah-
dollisuus tavata kasvokkain ja rakentaa henkilokohtaisia suhteita, ovat usein hyvin
rajoitettuja, mik& tekeekin luottamuksen rakentamisesta haastavampaa kuin perin-
teisissa tiimeissa. Virtuaalisessa ymparistdssa, jossa suhteet ovat hauraampia ja
toiminta vahemman ennakoitavissa, luottamusta tarvitaan kuitenkin enemman ja
sen syntyminen heti tiimin toiminnan alussa on kriittistd. (Duarte & Snyder 2001;
Jarvenpada ym. 1998; Jarvenpaa & Leidner 1999; Lipnack & Stamps 2000.)

Jaetun sosiaalisen kontekstin puuttumisen vuoksi on jopa kyseenalaistettu, voiko
luottamusta syntya virtuaalisissa timeissa. Jarvenpaan & Leidnerin (1999) tutkimuk-

sen mukaan virtuaalinen tiimi voi kokea niin kutsuttua pikaluottamusta. Jarvenp&an
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ym. (1998) mukaan virtuaalitimeissa luottamus syntyy yleensa tiimihengen kehitta-
misen tuloksena ja rakennuselementteind toimivat muun muassa maine, yhteiset
tavoitteet, sitoutuminen ja huolenpito toisia kohtaan, eli paaosin samat elementit
kuin perinteisissa tiimeissa. 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 herkkaa ja lyhytaikaista. (Duarte & Snyder 2001; Jarvenpaa & Leid-
ner 1999.)

Pikaluottamus ei perustu henkildihin vaan toimintaan ja ajatukseen siitd, ettd muut
jasenet ovat osaavia ja tiimi yhdessa kykenee suorittamaan sille annetun tehtavan.
Pikaluottamus mahdollistaa virtuaalitimien keskittymisen tehtavaan, ja toiminta it-
sessaan auttaa virtuaalitiimia yllapitamaan luottamusta. Luottamus rakentuu alussa
sovittujen ja kayttoonotettujen kommunikointikdytanteiden kautta ja vaatii jatkuvaa
tyotehtaviin liittyvaa viestintda. Sosiaalinen kommunikointi voi vahvistaa pikaluotta-
musta, mutta ei korvaa tehtaviin liittyvaa kommunikointia. Oleellista on yhdistaa
naitd kahta kommunikoinnin muotoa sujuvasti. Luottamuksen syntymisen ja yllapi-
tamisen kannalta tarke&é on aloitteellinen toiminta ja reagointiherkkyys. Luottamuk-
sen syntymista edistad sosiaalinen kommunikointi ja innostuneisuuden esiin tuomi-
nen seka aloitteellisuus ja viestintateknologian hallitseminen. Luottamuksen yllapi-
tamisen kannalta tarkedé on ennustettava viestintakayttaytyminen ja viestien olen-
nainen sisaltd ja oikea-aikaisuus. Myds positiivisella johtamisella ja rauhallisella
suhtautumisella kriisitilanteisiin voidaan vaikuttaa luottamuksen yllapitamiseen. Ja-
senten pitaa tuoda esille sitoutuneisuus ja optimistisuus tiimin toimintaa kohtaan.
Tiimin ollessa kauemmin yhdessa, luottamuksen perustuminen toisten kyvykkyy-
teen vahenee. (Henttonen & Blomqgvist 2005; Jarvenpdd ym. 1998; Jarvenpda &
Leidner 1999.)

Useat tutkijat korostavat kasvokkain tapaamisen tarkeytta luottamuksen syntymisen
kannalta (Henttonen & Blomqvist 2005; Jarvenpaa ym. 1998; Jarvenpaa & Leidner
1999). Vastoin yleista kasitysta, Kirkman ym. (2002) ovat sitd mielta, etté luottamus

voi syntyd myds taysin virtuaalisesti. Avainasemassa ovat talloin yhteisesti sovitut
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viestintakaytanteet, nopea reagointi ja esimiehen rooli. Esteita luottamuksen raken-
tumiselle ovat epaonnistuminen viestinnassa, tarkean tiedon sailyttdmisessa ja

ajantasaisen tiedon jakamisessa (Henttonen & Blomqgvist 2005).

2.3.2 Tiimiin identifioituminen

Eristaytyneisyys ja heikko ryhmasamaistuminen lukeutuvat virtuaalisen tyoskente-
lyn haasteisiin (Kayworth & Leidner 2000; Koivisto & Vartiainen 2008; Vartiainen
ym. 2004). Luottamuksen lisaksi virtuaalinen konteksti korostaakin myds muita so-
sioemotionaalisia tekijoita, etenkin suhteiden rakentamista ja koheesiota eli rynmaa
koossa pitavaa voimaa (Martins ym. 2004). Vahvistamalla tiimin jasenten valisia
suhteita ja jasenten yhteenkuuluvuuden tunnetta, mahdollistetaan jasenten parempi

tiimiin sitoutuminen, josta kaytetaan tassa termia tiimiin identifioituminen.

Identifioitumista pidetaan virtuaalisen tiimin kriittisena tekijana, koska silla on posi-
tiivinen vaikutus tiimin toimivuuteen ja yhteistydhon, toisten omaehtoiseen auttami-
seen, paatdsten laatuun ja niihin sitoutumiseen, ideoiden maaraan ja luottamuk-
seen. ldentifioituminen nahdaan keinona sivuuttaa etaisyyden vaikutukset ja saa-
vuttaa yhteiset tavoitteet. Identifioituminen vahentaa tarvetta kontrollille, jonka har-
joittamisen keinot ovat rajalliset virtuaalisessa ymparistossa ja vahentaa konflikteja,
joille virtuaalinen tiimi on altis. Korkea koheesio vahentaa teknologian negatiivista
vaikutusta viestinn&n laatuun. Yhdessa tiimiin identifioituminen ja koheesio vahen-
tavat tiimin jasenten vaihtuvuutta. Linin, Standingin & Liun (2008) mukaan sosio-
emotionaalisia tekijoitd voidaan myos pitaa edellytyksena tydtehtavien hyvélle koor-
dinoinnille. Heidan mukaansa suhteiden rakentamisella ja koheesiolla on merkittava
rooli virtuaalisen tiimin kyvylle suorittaa tehtévia tehokkaasti. (Hertel ym. 2004; Mar-
tins ym. 2004.)

Virtuaalitimeihin identifioituminen on haastavampaa kuin perinteisiin tiimeihin iden-
tifioituminen. Muun muassa etaisyys, teknologiavalitteinen kommunikointi ja kulttuu-
rierot vaikeuttavat ryhmé&an samaistumista. Suhteiden rakentamisen ja koheesion
tarkeys pitaakin ottaa huomioon aikaisessa vaiheessa (Lin ym. 2008). Suhteiden
rakentumista, koheesiota ja tiimiin identifioitumista voidaan parhaiten tukea kasvok-

kain tapaamisilla seka koulutuksilla. Yhteiset jaetut tavoitteet ja tiedon jakaminen
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tukevat yhteenkuuluvuutta. Linin ym. (2008) mukaan kommunikoinnilla on merkit-
tava ja suora vaikutus suhteiden rakentumiseen ja koheesioon. Ryhmaéan identifioi-
tumista auttaa jos jasenet kokevat itsensa enemman osaksi ryhmaa kuin yksildiksi
suorittamassa tehtavaa. Onnistumisen kannalta tarkeda on myos johdon tuki, hyva
tiimin muodostamisvaiheen valmistelu sek& riittavat teknologiset edellytykset.
(Lipnack & Stamps 2000.)

2.3.3 Vuorovaikutuskaytannot ja toimintatavat

Maantieteellinen, ajallinen, organisatorinen ja kulttuurinen hajautuminen seka tek-
nologiavalitteinen vuorovaikutus tekevat virtuaalisen tiimin kommunikoinnista ja yh-
teistyosta haastavampaa ja vahaisempaa perinteiseen tiimin verrattuna. Vuorovai-
kutusta ja tiimin jasenten valista yhteistyota tuleekin systemaattisesti edistaa ja yl-

lapitaa, erityisesti tiimin alkuvaiheessa. (Powell ym. 2004; Vartiainen ym. 2004.)

Virtuaalinen toimintaymparist0 altistaa vuorovaikutuksen monille haasteille, kuten
kulttuurieroille, sosiaalisen kanssakaymisen vahyydelle ja rajoittuneelle mahdolli-
suudelle vaihtaa spontaanisti ajatuksia. Sosiaalisen kontekstin puuttumisen vuoksi
kommunikointia tulee tukea yhteisilla saannailla ja toimintatavoilla, jotka tukevat oi-
keanlaista ja oikea-aikaista viestintaa ja tekevat siitéa ennustettavaa. Jatkuva ja en-
nustettava viestintd yhdessa sdénnoéllisen palautteen kanssa parantavat viestinnan
tehokkuutta, mika taas vaikuttaa positiivisesti luottamukseen, koheesioon, tiimiin
identifioitumiseen ja tiimin suoriutumiseen. Saanndllisella ja riittavalla kommunikoin-
nilla on vaikutusta myds tiimin jasenten yleiseen tyytyvaisyyteen. (Jarvenpaa ym.
1998; Kayworth & Leidner 2000; Kayworth & Leidner 2001; Lipnack & Stamps
2000.)

Tiimin tydtehtavien kompleksisuus vaikuttaa tarvittavan vuorovaikutuksen maaraan
ja laatuun seka asettaa vaatimukset kommunikointivélineille. Mita monimutkaisem-
masta tyotehtavasta on kyse, sitd enemman tarvitaan monipuolista viestintaa ja sita
tarkedmpaa on vuorovaikutuskaytannoista sopiminen. Monipuolinen ja suoritusky-
kyinen teknologia on onnistuneen virtuaalisen yhteistyon edellytys. Ei kuitenkaan
ole olemassa kaikille timeille sopivaa teknologiakokonaisuutta vaan valinnoissa on

tarkeda kiinnittdé& huomiota siihen, ettéa teknologia tismaa tehtavaan. Kayworthin &
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Leidnerin (2000) tutkimuksen mukaan tiimit, jotka kayttivat useampia eri kommuni-
kointiteknologioita olivat tyytyvaisempia ja suoriutuivat paremmin. Teknologian va-
linnassa on myos huomioitava tiimin jasenten taidot. (Duarte & Snyder 2001; Varti-

ainen ym. 2004.)

Kulttuurien moninaisuus synnyttda usein monipuolisempia ratkaisuehdotuksia,
mutta kommunikoinnin onnistumisen kannalta kulttuurierot muodostavat haasteen.
Kulttuurilla voi olla perusteellinen vaikutus tiimin jasenten tapaan vastaanottaa tie-
toa, toimia ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Kayworthin & Leidnerin
(2000) tekeméssa 12 opiskelijaryhmaa sisaltavassa tutkimuksessa yli puolet tii-
meista koki kulttuurierojen vaikeuttaneen kykya jakaa ideoita ja koordinoida projek-
tia. Kielierojen lisaksi kulttuurien véliset erot aika- ja aikarajakasitteiden suhteen

nahtiin ongelmana.

Virtuaalisen tiimin yhteistyon toimivuuden kannalta formaalit toimintatavat ja heti
alussa sovitut sdannot ovat kriittisia (Martins ym. 2004). Tutkimusten mukaan yhtei-
set toimintaprosessit tukevat virtuaalisen tiimin tydskentelya ja vaikuttavat positiivi-
sesti tehokkuuteen. Viestintakaytanteiden lisdksi on hyva sopia muun muassa ko-

kouskaytanteista, paatoksentekoprosessista, raportoinnista ja rooleista.

2.3.4 Tiedon jakaminen ja hyddyntaminen

Rosenin ym. (2007) mukaan erityisesti virtuaaliset tiimit ovat alttita kommunikointi-
katkoksille. Tiedon jakaminen on kuitenkin elintarkeda ja etenkin virtuaalitiimien pi-
taa tietoisesti rakentaa strategia ja mekanismit tiedon, kokemusten ja nakemysten
jakamiselle. Vain jakamalla tietoa virtuaalitimien mahdollinen osaamispotentiaali
saadaan kayttoon. Tiedon jakaminen kasittaa seka jasenilla olevan tiedon jakami-
sen ettd uuden tiedon etsimisen ymparistosta. Tehokas tiedon jakaminen vaatii sii-
hen soveltuvat kommunikointivalineet, mutta yhtéa tarkeaa on tiimin jasenten kyky ja

halukkuus aktiivisesti osallistua tiedon jakamiseen.

Corson, Martinin & Pellegrinin (2006) mukaan tiedon jakamisen strategia pitaa valita

tehtavan kompleksisuuden mukaan. Rutiinitydssa, kuten yllapidossa, tietoa voidaan
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hallita ja jakaa erilaisten ohjeiden, manuaalien ja raporttien avulla. Ei-rutiininomai-
sessa tydssa, kuten kehitystydssa, tiedon hallinnan tulisi tapahtua paaasiassa hen-
kilokohtaisen kommunikoinnin kautta. Yksi tapa saada tiimin jasenilla oleva tieto
koko tiimin kayttoon on luoda tiimille kollektiivinen tietosysteemi, jonka kokoamiseen
ja yllapitamiseen jokainen osallistuu omaa osaamistaan jakamalla. Tarke&a on olla
tietoinen siita, kuka tietda ja mita, jolloin tarpeellisen tiedon ja osaamisen saa tarvit-
taessa kyseiselta henkildltd. Onnistunut tiedon jakaminen edistda resurssien teho-
kasta kayttba, parantaa paatosten laatua ja vahentaa virheita. Onnistunut tiedon
jakaminen vaikuttaa positiivisesti myds tiimin koheesioon seka tiimin jasenten tyyty-
vaisyyteen ja motivaatioon. Tiedon jakamisen suurimmat esteet virtuaalisessa ym-
paristéssa ovat jasenten valisen luottamuksen puute, aikarajat ja kilpailevat tehta-
vat, teknologian asettamat rajoitteet, kulttuurierojen aiheuttama jannite, epaonnistu-
minen kollektiivisen tietosysteemin rakentamisessa ja esimiehen riittaméton tiedon

jakaminen. (Curseu ym. 2008; Rosen ym. 2007.)

Rosenin ym. (2007) mukaan tiedon jakamisen kannalta luottamuksen rakentaminen
heti tiimin muodostamisvaiheessa on tarkeaa. Tarkeaa on myos luoda tiimikulttuuri,
jossa ihmiset kokevat tiedon jakamisen turvalliseksi eivatka pelk&a virheita. Aikara-
jojen ja kilpailevien tehtavien osalta helpotusta tuo yhteiset pelisaannot siitd mita
tietoa jaetaan ja miten; kun kaytettavissa on tarpeellinen tieto, mutta ei liikaa valty-
taan tietotulvalta, joka hidastaa tydskentelya. Kaytettavan teknologian pitaa sovel-
tua tiedon tallentamiseen ja tieto pitaa loytya helposti. Teknologia pitéda valita aina
tarpeen mukaan ja tiimilla pitda olla tarvittava osaaminen seka halu kayttaa tekno-
logiaa. Tiedon jakaminen edellyttda kulttuurisensitiivisyytta, etenkin esimiehen tulee
olla tietoinen kulttuurien vélisista eroista viestinnassa. Kasvokkain tapaaminen tii-
min muodostusvaiheessa edistaa kollektiivisen tietosysteemin rakentumista. Tiedon
tehokas jakaminen edellyttdd esimiehen toimimista roolimallina seka jatkuvaa kan-

nustamista yhteistyohon ja tiedon jakamiseen.

Curseu ym. (2008) korostavat myo6s luottamuksen ja esimiehen roolin merkitysta
virtuaalisen tiimin tiedon jakamisessa. Virtuaalisen ympariston ulottuvuuksien takia
tiedon jakaminen tarvitsee erityista tukea ja koordinaatiota. Curseun ym. (2008) mu-

kaan viestintateknologia vaikuttaa tietoprosesseihin kahdella tavalla: se vaikuttaa
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kollektiivisen tiedon syntymiseen seka siihen, miten virtuaalitimi prosessoi tietoa.
Virtuaalitimien vahvuuksia ovat tiedon vaihtaminen ja ennakkoluulojen vahainen
vaikutus tiedonvaihtoon, ideointi seka tehtavaan liittyvan tiedon yksityiskohtainen
valmistelu. Haasteita virtuaaliset tiimit taas kokevat tiedon integroinnissa, mika vai-
keuttaa suunnittelua ja koordinointia. Virtuaalisten timien haasteena nahdaan myos
hiljainen tietyssa kontekstissa tapahtuvaan toimintaan liittyva tieto, jota suurin osa
tiedosta ja osaamisesta on ja joka valittyy vain laheisessa yhteistydssa. Tutkimuk-
sen mukaan riippuvuus teknologian kaytosta vahentaa hiljaisen tiedon luomista ja

jakamista organisaatioissa (Cousins, Robey & Zigurs 2007).

2.3.5 Tiimin itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus tarkoittaa tiimin vastuuta suorittaa ja johtaa péaivittaista tyotaan, sita
etta tiimin jasenet yhdessa hoitavat osan perinteisesti esimiehille kuuluvista tehta-
vista. Tama tarkoittaa usein ty6tehtavien itsendista suunnittelua ja aikataulutusta,
tyotehtaviin liittyvien paatosten tekemistéa ja oma-aloitteellista ongelmanratkaisua.
Tiimin jAsenet paattavat keskend&n muun muassa tyonjaosta, tavasta ratkaista ka-
silla oleva tehtava, tyon edistymisen seurannasta ja mahdollisten poissaolojen paik-
kaamisesta. Itseohjautuvuuden maara voi vaihdella; aarimmaisessa tapauksessa
itseohjautuvat tiimit paattavat jopa jasenistaan, heidan erottamisesta seka arvioivat
omaa suoritustaan. Vartiaisen ym. (2004) mukaan tyoelamén virtuaalitimeissa on
paljon hajontaa itseohjautuvuuden suhteen esimerkiksi siind, kuinka vapaasti tiimit
voivat paattaa rakenteestaan ja toimintansa reunaehdoista. (Appelbaum, Abdallah
& Shapiro 1999; Cummings 1978; Wageman 2001.)

Virtuaalisen kontekstin ulottuvuuksien ja vaativuustekijéiden vuoksi virtuaalitiimien
osittainen itseohjautuvuus nahdaan merkityksellisena 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 jasenet hoitamaan tiimin tehtévia suhteelli-
sen itsendisesti. Virtuaalisessa tiimisséa informaatio, asiantuntijuus ja tieto ohjaavat
tiimin johtajuutta. Tilanteeseen nahden parhaan osaamisen omaava henkil6 johtaa

tiimin suoriutumista. Tama vaatii kaikilta tiimin jasenilta oma-aloitteellisuutta, itse-
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naisyytta ja kykya tehda paatoksia. Virtuaalisen tiimin itseohjautuvuus ei poista tar-
vetta esimiehelle, painvastoin tiimin ulkopuolisella esimiehellda on suuri merkitys tii-
min onnistumisen kannalta (Hackman 1986). Onnistuakseen my®s organisaation
prosessien ja johtamisjarjestelmien on tuettava virtuaalisen tiimin itsenaista tytta-

paa (Vartiainen ym. 2004).

Kirkman ym. (2004) |6ysivat positiivisen yhteyden virtuaalisen tiimin itseohjautuvuu-
den ja suoriutumisen valilla. Tutkimuksessa virtuaaliset tiimit, joille annettiin enem-
man valtaa saavuttivat paremmat tulokset seka prosessien kehittamisen etté asia-
kastyytyvaisyyden suhteen. Positiivinen vaikutus prosessien suhteen oli sitd suu-
rempi mita virtuaalisempi tiimi oli, tdssa tapauksessa mitd vahemman tiimi tapasi
kasvotusten. Douglasin, Martinin & Krapelsin (2006) perinteisilla itseohjautuvilla tii-
meill& toteutetun tutkimuksen mukaan yksil6t kokivat asemansa organisaatiossa
tarkedmmaksi tiimin itseohjautuvuuden myotéa. Piccoli, Powell & lves (2004) vertai-
livat tutkimuksessaan itseohjautuvia virtuaalitimeja ja perinteisilla kontrollimekanis-
meilla johdettuja virtuaalitimeja. Tulosten mukaan itseohjautuvien tiimien jasenet
olivat tyytyvaisempid tiimiin ja projektiin, mutta tiimien suorituskyvylla ei ollut havait-
tavaa eroa. Huomioitavaa on, etta tutkimus suoritettiin opiskelijaryhmilla ja pienella

otoksella.

Carte ym. (2006) tutkivat johtajuutta tiimin sisalla itseohjautuvilla opiskelijoista muo-
dostuneilla virtuaalitimeillda. Heiddn mukaansa virtuaalitimin menestys edellyttaa,
ettd tiimin jasenet osoittavat johtajuutta yksilo- ja ryhmatasolla. Jasenten tulee yksi-
|6tasolla johtaa ryhmé&a oman osaamisen kautta, tuomalla osaamisensa ryhman
kayttoon tehtavan suorittamiseksi. Ryhmatasolla tiimin taas tulee yhdessa koordi-
noida ja seurata tehtavan edistymista ja jokaisen tiimin jasenen tulee olla ryhmépe-
laaja. Tutkimuksen mukaan johtajuuden on ilmennyttava heti tiimin toiminnan

alussa, jotta silla on vaikutusta tiimin suoriutumiseen.

Tassa luvussa kasiteltiin virtuaalista timia monikasitteisenéd ja moniulotteisena tut-
kimuskohteena. Nakdkulman valinnasta riippuen eri asiat painottuvat virtuaalisissa

tiimeissa. Huomioitavaa on myg@s, etta virtuaalisten tiimien eri teemat kietoutuvat
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vahvasti toisiinsa eika niita voida erottaa toisistaan. Seuraavassa luvussa perehdy-
taan virtuaalijohtamiseen ja valittuja virtuaalisen tiimin menestystekijoita luotta-
musta, tiimiin identifioitumista, vuorovaikutuskaytanteita ja toimintatapoja, tiedon ja-
kamista ja hyodyntamista sek& virtuaalisen tiimin itseohjautuvuutta tarkastellaan
johtamisen nakokulmasta.
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3 VIRTUAALIJOHTAMINEN

Tassa luvussa tutustutaan virtuaalijohtamisen kasitteeseen ja esimiehen rooliin vir-
tuaalisessa kontekstissa. Lisaksi kaydaan lapi, millaisilla johtamiskaytanteilla tiimin
ulkopuolinen esimies voi edistaa ja yllapitaa virtuaalisen tiimin menestystekijoita
luottamusta, tiimiin identifioitumista, vuorovaikutuskayténteita ja toimintatapoja, tie-

don jakamista ja hyodyntamista seka virtuaalisen tiimin itseohjautuvuutta.

3.1 Virtuaalijohtaminen k&sitteena

Virtuaalijohtamisella viitataan esimiehiin, jotka hoitavat suurimman osan johtamis-
prosesseista elektronisia kanavia pitkin (Zaccaro & Bader 2003). Avolio ym. (2001,
617) ovat ensimmaisten joukossa kayttdneet termid e-leadership ja méaarittelevat
virtuaalijohtamisen sosiaaliseksi vaikuttamisprosessiksi, jonka tavoitteena on muut-
taa yksildiden ja ryhman asenteita, tunteita, ajattelua, kayttaytymista ja / tai suoriu-
tumista informaatioteknologian avulla. Reilu vuosikymmen mydhemmin Avolio ym.
(2014) katsovat maaritelman olevan edelleen relevantti, mutta paivittaisivat sita ko-
rostamalla teknologian kautta tapahtuvan johtamisen kontekstia, laheisyytta tai etai-
syytta, seka johtajuuden lahdettd ja sitd miten se saadaan valitetyksi teknologian
kautta. Suomenkielisessa kirjallisuudessa virtuaalitiimin johtamisesta kaytetaan ter-
mejé virtuaalijohtaminen, etdjohtaminen tai ihmisten johtaminen verkossa. Englan-
ninkielisessa kirjallisuudessa yleisimmin kaytetyt termit ovat virtual leadership, e-
leadership, distance leadership, remote leadership tai mobile leadership. Tassa
tyossa kaytetaan termia virtuaalijohtaminen tai virtuaalisen tiimin johtaminen ja niilla
viitataan nimettyyn tiimin ulkopuoliseen esimieheen, ei tiimin kesken jaettuun johta-

juuteen. Huomioitavaa on, etta virtuaalisen tiimin jasenilla voi olla eri esimies.

Suurin osa tutkijoista on sitéa mielta, etta johtaminen virtuaalisessa kontekstissa vaa-
tii aivan erilaisen lahestymistavan kuin perinteinen kasvokkain tapahtuva johtami-
nen (Kelley & Kelloway 2012). Virtuaalinen johtaminen nahdaén vaativampana ja
monimutkaisempana erityisesti etaisyyden vuoksi, koska véalimatka tekee muun mu-
assa luottamuksen saavuttamisen ja kommunikoinnin vaikeammaksi (Cascio &
Shurygailo 2003; Jarvenpéd ym. 1998; Townsend ym. 1998). Ero perinteiseen joh-
tamiseen ndhdaan olennaisena (Colfax, Santos & Diego 2009; Duarte & Snyder
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2001; Lipnack & Stamps 2000; Vartiainen ym. 2004) ja virtuaalijohtaminen edellyt-
taakin uudenlaisen ajattelutavan, toimintamallit ja johtamisstrategiat. DeRosan &
Lepsingerin (2010) mukaan virtuaalijohtajilla on samat haasteet kuin perinteisten
tiimien johtajilla, mutta etéisyys korostaa niiden merkitysta. Avolio & Kahai (2003)
puolestaan vaittavat, etta teknologian mahdollistaessa nakbéyhteyden virtuaalinen

johtaminen ja perinteinen johtaminen ovat hyvin lahella toisiaan.

Tietotydn yleistymisen my6téa johtamisen Kriittinen painopiste on muuttunut asioiden
johtamisesta ihmisten johtamiseen (Pyori& 2007). Virtuaalisessa ymparistossa ih-
misten johtamisen merkitys on keskeinen (Jarvenpaa ym. 1998; Kayworth & Leidner
2000). Johtamisen nakdkulmasta onkin oleellista tiedostaa, ettd vaikka teknologia
savyttaa vahvasti virtuaalijohtamista, kyse on kuitenkin ennen kaikkea ihmisten yh-
distamisestd, ei teknologioiden. Cascion (2000) mukaan virtuaalinen toimintaympa-
risto ja virtuaalisten tiimien johtaminen ei suinkaan tarkoita tarvetta vahemmalle joh-

tamiselle vaan tarvetta paremmille johtamistaidoille.

Virtuaalisen tyon paremman hyddyntamisen esteend ovat usein perinteiset tavat
johtaa, valvoa ja organisoida tyota (DeRosa & Lepsinger 2010). Perinteinen kont-
rolloiva johtaminen ei kuitenkaan sovi virtuaalitimien johtamiseen vaan niita on joh-
dettava uudella luottamukseen perustuvalla tavalla (Vartiainen ym. 2004). DeRo-
san & Lepsingerin (2010) mukaan hyvat virtuaalijohtajat ovat parempia tasapainot-
telemaan ihmisorientoituneen ja tehtavaorientoituneen johtamistyylin valilla. Zigurs
(2003) perustelee ihmisten johtamisen ja tiimin suhteiden rakentamisen merkitysta
fyysisen kontekstin ja sosioemotionaalisten vihjeiden puuttumisella. Cascion (2000)
mukaan tuloksiin suuntautuva johtamistyyli tukee parhaiten virtuaalisessa ymparis-
tossé ja virtuaalitimia tulee johtaa tehtavilla ja tavoitteilla, ei tydtunneilla. Vartiaisen
ym. (2004) ja Kokon ym. (2007) mukaan virtuaalisten tiimien johtaminen vaatii en-
nen kaikkea jamakk&a ja maaratietoista tulosorientoitunutta johtamistyylia. Hyva vir-
tuaalijohtajuus koostuu heiddn mukaansa kuitenkin my6s ihmisten johtamisesta; tii-
min jasenten kokonaisvaltaisesta ja aktiivisesta tukemisesta ja kannustamisesta,

empaattisuuden osoittamisesta ja joustavuudesta.
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Suunnan nayttamisen tarve kasvaa toimintaympariston monimutkaistuessa (Hu-
mala 2007). Virtuaalinen ymparistd vaatiikin vahvaa johtajuutta (Hambley ym.
2007b; Hertel ym. 2005). Esimiehen tulee viestia selkeasti tiimin tarkoitus ja tavoit-
teet seka tiimiroolit, jotka eivat saa olla ristiriidassa tiimin jasenten mahdollisten mui-
den vastuiden kanssa. Esimiehen tulee rakentaa ja yllapitaa tiimin toimintaa tukevia
tehokkaita viestinta- ja yhteistyoprosesseja seka toimintatapoja, jotka ehkaisevat
vaarinymmarryksia ja konflikteja. Esimiehen tulee tukea tietoisuutta tiimista koko-
naisuutena, epavirallista kommunikointia ja sosioemotionaalisia vihjeitd saannolli-
sella palautteella ja tiedolla kunkin tiimin jAsenen ty6tilanteesta. Esimiehen tulee
luoda riippuvuuden tunnetta eristaytyneisyyden tilalle tavoitteilla, tehtavajarjeste-
lyilla ja tiimikannusteilla. Virtuaalitimien kohdalla kriittistd on etenkin alkuihin inves-
toiminen. Erityistd painoarvoa onkin aloitustapaamisella ja ty6ta edeltavalla koulu-
tuksella, jotka valmistavat tiimia virtuaalisen ympariston haasteisiin. (Bell & Koz-
lowski 2002; Gibson & Cohen 2003; Hertel ym. 2005; Lipnack & Stamps 2000).

Virtuaalijohtamisen haasteita ovat Hertelin ym. (2005) mukaan erityisesti juuri tiimin
paamaarien selventdminen, viestinta- ja yhteistyoprosessien rakentaminen, tiimin
yhteisollisyyden tukeminen ja sosioemotionaalisten vihjeiden jakaminen. Cascio &
Shurygailo (2003) nakevat haasteina myds ihmisten ohjaamisen samanaikaisesti
tiukasti ja loysasti, yhteistyon edistamisen tiimin jasenten kesken sekad yhteisten
saantdjen ja toimintatapojen laatimisen heti timin muodostamisvaiheessa seka nii-
den yllapitamisen. Taman liséksi haastavaksi koetaan tiimin jasenten riittdva huo-
miointi, motivointi, osallistaminen ja valmentaminen seka tiimin sisalla 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 ymparistossa. Virtuaaliset tiimit ovat herk-
kia muutoksille, erityisesti niiden kielteisille seurauksille, koska luottamuksen, sitou-

tumisen ja yhteisen ymmarryksen luominen on niissé& haasteellisempaa.

Virtuaalijohtamisessa korostuvat hyvat ihmistaidot, kommunikointitaidot, koordi-
nointitaidot, organisointitaidot, delegointitaidot ja konfliktinhallintataidot seka tun-
neély (Cascio 2000; Kokko ym. 2007; Zaccaro & Bader 2003). Myds aiempi koke-

mus virtuaalityostd, kuuntelemisen taito ja hallinnolliset taidot katsotaan tarkeiksi
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(Kokko ym. 2007; Zaccaro & Bader 2003). Kokon ym. (2007) seka Vartiaisen ym.
(2004) mukaan virtuaalijohtajan toivottavia piirteita taas ovat vakuuttavuus, maara-
tietoisuus, avoimuus, rehellisyys, empaattisuus seka kyky luottaa ihmisiin. Esimie-
hen oma positiivinen asennoituminen virtuaalista tyotd kohtaan katsotaan myos

edistavan virtuaalisen tiimin toimintaa (Vartiainen ym. 2004).

3.2 Virtuaalijohtajan monet roolit

Koiviston & Vartiaisen (2008) mukaan funktionaaliset roolit tarjoavat mielenkiintoi-
sen ja rikkaan lahtékohdan virtuaalitimien johtajuuden tutkimukseen tuomalla esiin
niiden moninaisuuden. Kayttaytymisen kompleksisuuden tutkimustradition mukaan
johtajuus on paradoksaalista: johtajien omaksumat roolit voivat olla hyvin ristiriitaisia
keskendéan ja ollakseen tehokas johtajan on suoriuduttava useista mahdollisesti
keskenaan 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 virtuaalitimien vetjat itse pitivat tarkeina tydéssaan. Tutkimuksen mukaan vir-
tuaalitimien vetdjat nakivat itsensd samanaikaisesti useassa eri toiminnallisessa
roolissa. Koivisto ja Vartiainen (2008) jakavat nama roolit asioiden johtamiseen liit-
tyviin rooleihin, viestintaan liittyviin rooleihin ja ihmisten johtamiseen liittyviin roolei-
hin. Asioiden johtamiseen liittyvat roolit ovat suunnittelija, organisoija, edellytysten
luoja ja paatoksentekija. Viestintaroolit ovat tiedottaja, tiedonkeragja, juttukaveri,
kommunikointiin kannustaja ja yhdyshenkild. Ihmisten johtamiseen liittyvat roolit
ovat valmentaja, suhteiden rakentaja, ongelmien selvittdja ja yhteistyon fasilitoija.
Paasaantoisesti roolit ovat samankaltaisia kuin perinteisten tiimien vetgjien roolit.
Virtuaalinen konteksti kuitenkin korostaa tiiminvetajan kykya luottaa tiimin jaseniin
seka vastuun ja vallan jakamista heille. Perinteisesti johtajan roolit myds nahdaan
tiiminvetgjan ja kunkin yksilon valistd suhdetta kuvaavina. Virtuaalinen toimintaym-
paristd nayttaa kuitenkin edellyttavan, etta tiiminvetaja huomioi kunkin yksilon lisaksi
virtuaalisen tiimin kokonaisuutena. Tiiminvetdjan on siis johdettava kutakin yksiléa
taman tarpeiden mukaan seka tiimia kokonaisuutena, esimerkiksi vahvistamalla
ryhman identiteettia sekd rohkaisemalla tiimin jasenia kommunikoimaan ja tyésken-

telemadan yhdessa.
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Koiviston & Vartiaisen (2008) tutkimus antaa tukea Kayworthin & Leidnerin (2001)
tutkimustuloksille. Myds Kayworth & Leidner (2001) ovat tulleet siihen tulokseen,
ettd kyky suoriutua useasta keskenaan ristiridassa olevasta roolista tekee virtuaa-
ljohtajasta tehokkaan. Heidan tutkimuksensa mukaan seka ihmisten johtamiseen
liittyvat roolit etta asioiden johtamiseen liittyvat roolit ovat tarkeita virtuaalijohtajalle.
Tehokkaat virtuaalijohtajat kayttivat useampia rooleja kuin tehottomat virtuaalijohta-

jat ja kykenivat samanaikaisesti olemaan maaratietoisia ja ymmartavaisia.

Kayworthin & Leidnerin (2001) tutkimuksen mukaan tehokas virtuaalijohtajuus koos-
tuu kommunikoinnista, ymmarryksesta, roolien selkeydesta ja asennoitumisesta ih-
misten johtamiseen. Tehokas virtuaalijohtaja antaa jatkuvaa palautetta, tukee saan-
nollista ja oikea-aikaista kommunikointia ja tarjoaa selkean ja yksityiskohtaisen ku-
van tiimin tehtavista. Tehokas virtuaalijohtaja on sensitiivinen tiimin jasenten aika-
tauluille, arvostaa tiimin jasenten mielipiteita ja ehdotuksia, osoittaa tukea, ymmar-
rysta ja kiinnostusta tiimin jasenia kohtaan seka tutustuu jokaiseen jaseneen. Teho-
kas johtaja myds maarittelee selkeasti jokaisen tiimin jasenen vastuun, harjoittaa
tarvittaessa auktoriteettia varmistaakseen asioiden etenemisen ja kykenee mento-
roimaan tiimin jasenia kaytannon 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 jasenistd sekd osoittaa empatiaa heitéa
kohtaan.

Bell & Kozlowski (2002) pitavat virtuaalijohtamisen tarkeimpina rooleina tiimin pro-
sessien kehittdmiseen ja muokkaamiseen liittyvia rooleja seké tiimin toiminnan val-
vomiseen ja johtamiseen liittyvia rooleja. He my6s korostavat johtajuuden osittaista
jakamista tiimin jasenille. Tiimin muodostusvaiheessa esimiehen tarkein tehtava on
asettaa tiimille tavoitteet, luoda tyoskentelya ja yhteisty6ta tukeva ilmapiiri ja raken-
teet seka sopia tiimin toiminnan saannoista. Toimenpiteiden tavoitteena on Bellin &
Kozlowskin (2002) mukaan tiimin itsenaisen tydskentelyn ja itseohjautuvuuden

mahdollistaminen.
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Zaccaron & Baderin (2003) mukaan virtuaalijohtajan tehtéavat voi tiivistdd kolmeen
rooliin: suunnan nayttadminen, tiimin yhteistoiminnan kehittaminen ja toiminnan koor-
dinointi. Virtuaalinen konteksti korostaa selkeiden tavoitteiden ja yhteisen paamaa-
ran ja merkityksen tarkeyttd. Suunnan nayttaminen onkin Zaccaron & Baderin
(2003) mukaan johtajan tehtavista tarkeimpia. Tiimin yhteistoiminnan kehittamisella
he tarkoittavat tiimin ja sen ympariston tarkkailemista ja tulkitsemista sekéa merkitys-
ten luomista. Toiminnan koordinointi taas pitaa sisallaan resurssien tehokkaan hyo-

dyntamisen ja tiimin jasenten motivoinnin seka vastuunjakamisen tiimille itselleen.

Myds Konradt & Hoch (2007) ovat tutkineet virtuaalitiimien johtamista roolien n&ko-
kulmasta. Heidan tutkimuksensa korosti esimiehen kontrolliin liittyvien roolien mer-
Kitysta virtuaalisen tiimin menestymisen nakokulmasta. Nama roolit pitavat sisallaan
tiimin jAsenten motivoinnin tavoitteiden saavuttamiseksi, tiimin jaAsenten roolien sekéa
tiimin tavoitteen ja prioriteettien selkedn kommunikoinnin seka tiimin toiminnan tu-
kemisen. Tutkimus vertaili myds keskijohdon ja linjaesimiesten ndkemyksia. Tulos-

ten mukaan keskijohto pitéda ihmisten johtamista tarkedmpana kuin linjaesimiehet.

Koiviston ja Vartiaisen (2008) mukaan tehtavan ja tiimin toimintaympariston komp-
leksisuudella voi olla vaikutusta siihen, mité johtamisrooleja virtuaalisen tiimin vetaja
tarvitsee ja mika on niiden keskindinen painotus. Myo6s Bellin & Kozlowskin (2002)
mukaan tehtdvan kompleksisuus vaikuttaa johtamiskaytanteiden tarpeellisuuteen.
Heidan mukaansa delegointiin ja fasilitointiin liittyvat johtamiskaytanteet ovat kuiten-
kin aina tarpeen riippumatta tiimin tehtavasta seka tarve jakaa johtamisvastuita tii-
mille itselleen. Mita laajempi esimiehen roolirepertuaari on, sitd paremmin han pys-
tyy vastaamaan eri tehtavien ja tilanteiden vaatimuksiin (Hooijberg 1996). Tehtavien
ja toimintaympariston monimutkaistuessa, monipuolisemman roolirepertuaarin hal-
linnan tarkeys korostuu. Konradtin & Hochin (2007) tutkimuksen mukaan tarve laa-

jalle roolirepertuaarille vAhenee virtuaalijohtajan ty6kokemuksen karttuessa.

3.3 Virtuaalijohtamisen keinot edistaa virtuaalisen tiimin menestystekijoita

Virtuaalijohtamisen keinoja tarkastellaan luottamuksen, tiimiin identifioitumisen,

vuorovaikutuskaytanteiden ja toimintatapojen, tiedon jakamisen ja hyédyntamisen
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seka tiimin itseohjautuvuuden nakodkulmasta. Valitut nakékulmat ovat aiemman Kir-
jallisuuden mukaan virtuaalisen tiimin menestystekij6ita, joihin voidaan oleellisesti

vaikuttaa johtamisen keinoilla.

3.3.1 Luottamus

Kun tytskennellaan virtuaalisesti, luottamuksen merkitys korostuu. Jarvenpaa &
Tanriverdi (2003) l6ytavat tdhan kolme syyta: henkilokohtaisten suhteiden syntymi-
nen ei ole luontevaa, toimintaympéariston ennakoimattomat muutokset kasvattavat
epavarmuuden tunnetta ja toimiminen edellyttéda suurta luottamusta ja kolmanneksi
virtuaalisten tiimien alttius konflikteille edellyttéda johtajilta erityista keskittymista luot-
tamuksen rakentamiseen. Duarte & Snyder (2001) nakevat luottamuksen rakenta-
misen seka tiimin jasenten valille etta tiimin ja esimiehen vélille virtuaalijohtamisen
yhdeksi tarkeimmaksi tehtavéaksi. Joshi ym. (2009) kuvaavat esimiehen roolia kriit-
tiseksi "puuttuvaksi linkiksi”, joka edistamalla sitoutumisen ja luottamuksen synty-

mista paikkaa fyysisen l&heisyyden puuttumisen tiimin jasenten valilta.

Saanndllinen ja oikea-aikainen kommunikointi on paras tapa yllapitaa luottamusta
virtuaalisessa tiimissa (Jarvenpaa & Leidner 1999) ja esimiehella nahdaan merkit-
tava rooli sen onnistumisessa (Kirkman ym. 2002). Heti virtuaalitimin muodostamis-
vaiheessa esimiehen on tarke&a esittda selkeasti tiimin kokonaistavoite ja kunkin
jasenen rooli sen saavuttamisessa. Tiimin tyolla pitaa olla selkeé& ja merkityksellinen
tavoite ja kunkin jdsenen tulee ymmartaa oman roolin merkitys tavoitteen saavutta-
misessa. Lisdksi esimiehen tulee painottaa kommunikoinnin saanndllisyytta ja laatia
ohjeet siitd, mita ja kuinka usein tiimin jasenten tulee kommunikoida. Tiimin jasenten
tulee ymmartaa, etta kriittista ei ole viestinnan maara vaan laatu ja ennustettavuus.
Tekemalla kommunikoinnista ennustettavaa, esimies vahentaa epavarmuutta ja tu-
kee luottamuksen syntymista ja yllapitamista. (Jarvenpaa & Leidner 1999; Zaccaro
& Bader 2003.)

Luottamuksen syntymisen ja virtuaalitimin koko toiminnan kannalta tutkijat pitavat
yleisesti tArkeané kasvokkain tapaamista tiimin muodostusvaiheessa. Henttonen &
Blomqvist (2005) korostavat tapaamisen roolia ja ajoitusta. Duarte & Snyder (2001)
korostavat sita, etta kaikkien tiimin jasenten tulee olla paikalla ja yhta tarkeaa on
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seka tiimihengen ja yhteisten kokemusten luominen etté yhteisista toimintasaan-

nadista, rooleista, vastuista ja viestintatavoista sopiminen.

Crispin & Jarvenpaan (2013) mukaan erityisesti kommunikoinnin seurauksena ta-
pahtuva toiminta vahvistaa luottamuksen tunnetta virtuaalisessa tiimissa. Toimintaa
voidaan tukea vakiintuneilla normeilla ja toimintatavoilla seka esimerkilla. Esimiehen
tuleekin omalla esimerkilla innostaa tiimin jasenia seka tukea tiimiprosessien ja
saantdjen rakentamista. Esimies voi vaikuttaa luottamuksen vahvistamiseen myos
olemalla johdonmukainen kaikessa tekemisessaan ja osoittamalla arvostusta tiimin
jasenia seka tiimia kohtaan (Vartiainen ym. 2004). Lisaksi esimiehen tulee yrittda
havaita merkit mahdollisista ristiriidoista aikaisessa vaiheessa ja tarttua niihin heti,
jotta konflikteja ei paasisi syntymaan. Yksi vaihtoehto syntyneiden konfliktien ratkai-
semiseksi on kayda tilanne I&pi vain niiden kanssa, joita se koskettaa. Luottamuk-
sen kannalta tarke&& on myaos tiimin jasenten henkildkohtaiset ominaisuudet, kuten
itsenaisyys, itseohjautuvuus ja epavarmuuden sietokyky, jotka esimiehen tulisi ottaa
huomioon tiimia muodostettaessa. (Jarvenpaa & Leidner 1999; Zaccaro & Bader
2003.)

3.3.2 Tiimiin identifioituminen

Virtuaalisen tiimin jasenten tiimiin identifioituminen ndhdaan olennaisena tiimin toi-
mivuuden kannalta ja esimiehell&a on merkittdva rooli sen onnistumisessa, kuten ai-
hetta sivuttiin luvussa 2.3.2. Tiimiin identifioitumista voidaan tukea pitkalti samoin
keinoin kuin luottamuksen syntyad. Tarkeaa on mahdollisuus tavata kasvokkain seka
aktiivinen ja henkilokohtainen kommunikointi. Ihmisten henkilokohtaiset mieltymyk-
set ja ominaisuudet vaikuttavat kykyyn luoda suhteita virtuaalisessa ymparistossa,
kuten kykyyn luottaa, ja tama tulisi huomioida tiimin jasenia valitessa jos mahdol-
lista. (Hart & McLeod 2002; Hertel ym. 2004; Hoch & Kozlowski 2014; Kirkman ym.
2002.)

Kayworthin & Leidnerin (2000) mukaan virtuaalijohtajan tehtavana on tarjota puitteet
tiimin jAsenten valisten suhteiden luomiselle ja sitd kautta mahdollistaa jasenten 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 seka 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
tiimia kohtaan seka ratkaisukaytanttjen sopimista ristiriitatilanteiden varalta. Identi-
fioitumista tukee my6s esimiehen oma kulttuuritietoisuus ja se, etta esimies tuo tii-
min jasenten valiset kulttuurieroavaisuudet esille. (Kayworth & Leidner 2000; Zigurs
2003.)

Hartin & McLeodin (2003) seka Hambleyn ym. (2007b) mukaan esimiesten tulee
kayttaa enemman aikaa kommunikointiin virtuaalisessa ymparistossa ja sita kautta
proaktiiviseen suhteiden rakentamiseen. Hambleyn ym. (2007b) tutkimuksen mu-
kaan virtuaalitimin jasenilla on taipumus olla liian tehtavéaorientoituneita ja esimies-
ten tehtdvana on tukea myos henkilokohtaisten suhteiden syntymista seka tiimin
jasenten valille etta itsensa ja jokaisen johdettavan vélille. Henkilokohtaisiin suhtei-
siin panostamalla voidaan parantaa luottamusta, tyytyvaisyytta ja koheesiota eli ha-
lua tyoskennella yhdessa, jotka kaikki edesauttavat tiimiin identifioitumista. Esimie-
het voivat tukea henkilékohtaisten suhteiden syntymistéa pitamalla saanndllisesti sta-
tuspalavereja kunkin jasenen kanssa, investoimalla aikaa tutustumiseen ja vieraile-

malla kunkin jasenen luona ajoittain.

Hartin & McLeodin (2003) mukaan laheiset henkilékohtaiset suhteet virtuaalisessa
ymparistdssa rakennetaan viesti kerrallaan. Olennaista on viestien sisaltd. Heidan
tutkimuksessaan ne henkilét, joilla oli laheisimmat suhteet keskendan keskittyivat
viesteissa eniten tyotehtaviin. Heidan viestintansa oli muita tihedmpaa, mutta viestit
itsessaan olivat lyhempia ja hyvin suoria. Jasenten valiset suhteet kehittyivat avun
pyyntbjen ja yhteisten ongelmaratkaisujen kautta. Hartin & McLeodin (2003) mu-
kaan suhteet virtuaalisessa kontekstissa syntyvatkin proaktiivisen, tehtavakeskei-
sen ongelmaratkaisun kautta. Esimiehet voivat tukea suhteiden syntymista ja tiimiin
identifioitumista fasilitoimalla kommunikointia, tarjoamalla mahdollisuuksia yhtei-
seen oppimiseen, olemalla tietoisia tiimin jasenten osallistumisesta ja harkitsemalla

tiimin suhteiden rakentamista tyotehtavien kautta.
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Esimiehen tulee ymmartad kommunikoinnin merkitys suhteiden rakentamisessa ja
kannustaa tiimin jasenid aktiiviseen kanssakdymiseen varaamalla aikaa seka tar-
joamalla toimiva teknologia ja riittava koulutus. Hertelin ym. (2005) mukaan riittavat
tekniset taidot tehostavat tiimin toimintaa, vaikuttavat positiivisesti koheesioon seka
tiimin tyytyvaisyyteen, milla on positiivinen vaikutus tiimiin identifioitumiseen. Esi-
miehen tulee huolehtia, etté yhteisissa kasvokkain tapaamisissa ja puhelinpalave-
reissa on aikaa ajatusten vaihdolle, avun pyynndille ja tiedon jakamiselle. Yhteis-
tyota ja suhteiden syntymista yhteisen tekemisen kautta voidaan tukea antamalla
tiimin jasenille keskenaan riippuvaiset osatehtavat, jotka vaativat yhteistyota. Esi-
miehen tulisi myds tunnistaa ja keskittya vahvistamaan heikoimpia suhteita tiimissa.
Suhteet luovat pohjan luottamukselle, tiedon jakamiselle ja tiimin toiminnan tehok-
kuudelle. Vahvat suhteet my6s kannattelevat tiimia muutoksissa ja paineen alla.
(Hart & McLeod 2003; Hertel ym. 2004.)

3.3.3 Vuorovaikutuskaytannot ja toimintatavat

Kasvokkain tapaamisen puute ja elektroninen viestintateknologia vaikeuttavat virtu-
aalisen tiimin sosiaalisia prosesseja, kommunikointia ja yhteistoimintaa. Virtuaali-
sessa ymparistossa esimiehella on suuri rooli tehokkaiden vuorovaikutuskaytantei-
den ja toimintatapojen muodostamisessa. Edes kehittynein teknologia ei auta, jos
tiimin omat prosessit ja johtamiskaytanteet eivat tue vuorovaikutusta. (Cascio &
Shurygailo 2003; Hertel ym. 2005.)

Vaikka virtuaaliset tiimit tarvitsevat ainakin osittaisen itseohjautuvuuden, esimie-
hella on tarkea tehtava tiimin toimintaa tukevien ja yllapitavien rakenteiden muodos-
tamisessa. Virtuaalisen tiimin yhteistyota tuetaan parhaiten selkeilla tavoitteilla, ra-
kenteilla, saannailla ja rooleilla, jotka paikkaavat etaisyyden tuomaa epavarmuutta
ja ennakoimattomuutta. Humalan (2007) mukaan oleellista on myds, ettd esimies
saa tiimin jasenet innostumaan ja toimimaan yhteisen asian eteen. (Cascio 2000;
Cascio & Shurygailo 2003.)

Olennaista on sopia tiimin toimintatavoista, vuorovaikutuskaytanteista, saannoista

ja rooleista heti tiimin muodostamisvaiheessa. Ryhman ymmarrys ja yhtenainen
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mielikuva tavoitteista on varmistettava useammin kuin perinteisissa tiimeissa. Var-
sinkin muutostilanteissa tavoitteiden selkeyden viestiminen korostuu. Virtuaalinen
ymparistod tarvitsee selkeét vastuut ja tavat seurata kunkin vastuualueen etene-
mista. Tyo0lla ja tavoitteilla tulee olla aikarajat ja tydn eteneminen pitaa tehda naky-
vaksi. Tiimin tulee esimiehen johdolla sopia siitd, mita, miten usein ja milla lailla se
pitdd yhteyttd ja kommunikoi keskenaan. Tiimilla pitdd myds olla toimintaa tukeva
paatoksentekoprosessi. Yhteisista toimintatavoista on helpointa sopia tapaamalla
kasvotusten tiimin muodostamisvaiheessa. Kasvokkain tapaaminen alussa vaikut-
taa monen tutkimuksen mukaan positiivisesti tiimin tehokkuuteen. Jos mahdollista,
tiimin kannattaa myos jatkossa tavata sadanndllisesti kasvotusten tukeakseen toi-
mintaansa. (Cascio 2000; Kayworth & Leidner 2000; Vartiainen ym. 2004.)

Yksi tarked sovittava asia on se, millaista teknologiaa tiimi kayttaéa kommunikointiin
ja yhteisty6hon. Sen lisaksi, ettéa kaytetty teknologia sopii timin tehtavaan, vuoro-
vaikutuksen onnistumisen ja tehokkuuden kannalta olennaista on, miten teknologia
implementoidaan. Esimiehen pitaékin varmistaa, etta kaikki tiimin jasenet saavat
riittdvan koulutuksen. Koulutusta tarvitaan teknologian ymmartamiseen ja siihen,
kuinka kayttaa teknologiaa tiimin tehokkuuden parantamiseen, esimerkiksi milloin ja
miten tulisi kayttaa anonymiteetin mahdollistavia tytkaluja. Kayworthin & Leidnerin
(2000) tutkimuksen mukaan tiimit, jotka kayttivat monipuolisemmin eri teknologioita
olivat tyytyvaisempid. Eri teknologioiden monipuolinen kayttd on oleellista myds tii-
min toiminnan tehokkuuden nékdkulmasta. (Cascio & Shurygailo 2003; Hambley
ym. 2007a.)

Esimies voi tukea tiimin toimintaa ja vuorovaikutuskaytanteitd sdannollisella palaut-
teella seka yksilo- ettd tiimitasolla. Palaute on ilmaistava selkeasti ja sanallisesti,
koska tyytyvaisyytta ei voida arvioida virtuaalisessa kontekstissa ilmeista tai eleista.
Palautetta on syytd antaa muun muassa suorituksesta, sosiaalisista prosesseista ja
vdlitavoitteiden saavuttamisesta. Pienetkin onnistumiset kannattaa huomioida.
Hyva tapa on pitéaa saannolliset, esimerkiksi viikoittaiset, statuspalaverit jokaisen tii-
min jasenen kanssa. Esimiehen on tarkead aloitteellisen kommunikoinnin liséksi olla

helposti tavoitettavissa seka lahella etta kaukana oleville tiimin jasenille. Tarkeéat
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asiat, kuten organisaation uudelleenjarjestelyt, tulee mieluiten kommunikoida kas-

votusten. (Cascio & Shurygailo 2003; Vartiainen ym. 2004.)

Etaisyyden ja mahdollisten aikaerojen vuoksi, virtuaalisen tiimin kokouksista on so-
vittava hyvissa ajoin etukateen. Hambley ym. (2007b) korostavat tehokkaiden tiimi-
kokousten merkitysta virtuaalisessa ymparistéssa. Koska kasvokkain tapaamisia ei
juuri ole, yhteiset kokoukset taytyy kayttaa tehokkaasti yhteistydohén, suhteiden ra-
kentamiseen ja sen varmistamiseen, etta kaikilla on sama nakemys ja suunta. Esi-
miehen tulee pitaa huolta, etté tiimikokouksia on saanndllisesti ja ettd ne ovat hyvin
valmisteltuja. Taméa edellyttaa esimiehelta hyvia virtuaalikokousten fasilitointitaitoja.

Cascio & Shurygailo (2003) ovat jakaneet toimintatapojen tarkeyttd sen mukaan si-
jaitsevatko tiimin jasenet yhdessa vai useammassa paikassa ja onko tiimilla yksi vai
useampi esimies. Jos koko virtuaalinen tiimi sijaitsee yhdessa paikassa, on hyva
sopia, etta tiettyina aikoina kaikkien pitaa olla tavoitettavissa. Palavereihin osallistu-
minen puhelimitse pitaa olla sallittua. Erityisesti saannot koskien séaannoéllistd kom-
munikointia ovat tarkeitd koska perinteinen toimistoympéristd voi hamartaa niiden
tarpeellisuutta. Kun tiimin jasenet taas sijaitsevat useammassa eri paikassa, koros-
tuu aloitustapaamisen tarkeys. Talléin on erityisen tarkeaa tavata kasvotusten en-
nen yhteistydn aloittamista. Jos tiimin jasenilla on useita eri esimiehia, kaikkien olisi
hyvé olla paikalla sopimassa rooleista, vastuista, tavoitteista ja kommunikointime-
kanismeista. Tallaisissa tapauksissa toisten prosessien, esimerkiksi eskalointipro-
sessin, ja sidosryhmien ymmartamisen tarkeys korostuu. Esimiehen tulee kiinnittéaa
erityistd huomiota siihen, etté tiimi ei jakaudu pienempiin tiimeihin ja ettad asioista
puhutaan yhteisind. Kaikkia tiimin jasenia pitaa huomioida ja kiittda, etenkin niita
joita ei nae. Matkustaminen pitd& olla tasapuolista ja jos on aikaeroja niin puhelin-

palaverien ajankohtaa pitaa vaihdella tasapuolisesti.

Hertel ym. (2004) tekivat ensimmaisen kvantitatiivisen tutkimuksen, jossa tarkastel-
tiin johtamiskaytanteiden vaikuttavuutta 31:ssa yritysmaailman virtuaalisessa tii-
missa. He tutkivat johdon harjoittaman tavoitteiden asettamisen, tehtéavien vélisen
riippuvuuden ja tiimipalkitsemisen vaikutuksia virtuaalisen tiimin toimivuuteen ole-

tuksenaan, etta eripaikkaisuuden aiheuttamat motivaatiohaasteet voidaan ylittda
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kasvattamalla tiimin kokemaa yhteenkuuluvuutta ja keskinaista riippuvuutta. Tutki-
muksen mukaan hyva tavoitteiden asettaminen, tehtévien korkea riippuvuus ja pal-
kitseminen tiimitasolla ovat kaikki erillisina toimenpiteina tapoja parantaa virtuaali-
sen tiimin tehokkuutta. Hyva tavoitteiden asettaminen ja palkitseminen nahtiin tar-
keana koko tiimin toiminnan ajan kun taas tehtévien keskindinen riippuvuus edisti
tiimin toimintaa merkittavasti vain ensimmaisen vuoden aikana. Kun tiimiprosessit
on muodostettu ja ne toimivat, tehtavien vélinen riippuvuus ei enaéa paranna tiimin

toimintaa vaan painvastoin aiheuttaa lisakustannuksia.

Palkitseminen on yksi esimiehen keinoista edistaa ja yllapitaa tiimin tehokkuutta tu-
kevia toimintatapoja. Tutkijoiden mukaan palkitseminen tulisi tapahtua tiimitasolla ja
painottaa yhteistyota. Palkitsemisen pitaa olla reilua ja motivoivaa, ja sen saan-
noisté ja perusteista tulee sopia heti tiimin muodostamisvaiheessa. Hyva suoriutu-
minen pitd& tuoda esille ja palkita mieluisalla tavalla pian saavutuksen jalkeen.
(Cascio 2000; Hertel ym. 2005.)

Kulttuuritekijat nahdaan myos usein virtuaalisten tiimien yhteistyon haasteena. Bel-
lin & Kozlowskin (2002) mukaan kommunikoinnin ep&onnistuminen linkittyy usein
kulttuuri- ja kielieroihin. Kulttuurierojen aiheuttamiin haasteisiin Hertel ym. (2005)
suosittelevat koulutusta. Kulttuuriongelmiin auttaa niiden ymmartaminen ja hyvak-

syminen. Kieliongelmia voidaan tukea kirjallisilla dokumenteilla.

Virtuaalisen tiimin toiminnan tehokkuuden kannalta olennaista on tiimin jasenten ja
esimiesten virtuaaliset yhteistyotaidot ja viestintataidot (Cascio & Shurygailo 2003).
Virtuaalisen tiimin jasenet tarvitsevat koulutusta myds koskien itsensa johtamista,
virtuaalisia tapaamisia, projektinhallintataitoja, prosesseja ja teknologiaa (Cascio
2000; Ebrahim ym. 2009). Koulutus on tarkeda siksi, ettd ymmarrys virtuaalisen
kontekstin eroista tulee selvaksi. On haitallista siirtdd perinteisten tiimien toiminta-

tavat virtuaaliseen ympariston. (Zigurs 2003.)

3.3.4 Tiedon jakaminen ja hy6édyntaminen

Tiedon jakaminen on kriittinen menestystekija ja haaste virtuaalijohtamiselle. Esi-

miehen haasteena on kyeté valjastamaan tiimissa oleva potentiaali ja tietopaaoma
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minimoimalla tytskentelya haittaavat tekijat ja yksildiden valinen tehoton yhteisty6

ja maksimoimalla erilaisten yksildéiden osaamisen kéaytto (Zaccaro & Bader 2003).

Luvussa 2.3.4 kaytiin lapi tiedon jakamisen suurimmat esteet virtuaalisessa ympa-
ristdssa, jotka ovat Rosenin ym. (2007) mukaan jasenten valisen luottamuksen
puute, aikarajat ja kilpailevat tehtavat, teknologian asettamat rajoitteet, kulttuuriero-
jen aiheuttama jannite, epaonnistuminen kollektiivisen tietosysteemin rakentami-
sessa ja esimiehen riittamaton tiedonjakaminen. Seuravaksi kaydaan lapi, kuinka
esimiehet voivat ennakoida naitd haasteita ja edistaa tiedon jakamista ja sita kautta

tiedon hyddyntamista virtuaalisessa tiimissa.

Edistaakseen tiedon jakamista, esimiehen tulee luoda tiimitason luottamusta ja tii-
mikulttuuri, jossa tiimin jasenet tuntevat olonsa turvalliseksi jakaa ideoita, antaa ra-
kentavaa palautetta, pyytdd apua ja myontaa virheensa. Tiedon jakamista edistaa
esimiehen kyky havainnollistaa tiedon jakamisen positiiviset vaikutukset. Esimiehen
tulee kannustaa tiimin jasenia tiedon jakamiseen ja varmistaa jokaisen osallistumi-
nen. Saanndllinen kasvokkain tapaaminen on suositeltavaa ja joissain tapauksissa
erilaisista apuvdlineistd, kuten anonymiteetin mahdollistavasta teknologiasta, voi
olla hyotya ideoinnissa ja paatdsten tekemisessa. (Curseu ym. 2008; Rosen ym.
2007.)

Helpottaakseen tiimin jasenten kokemaa kiirettd, esimies voi laatia saannot koskien
sitd minkalaista tietoa tiimin jasenten tulee jakaa ja missa muodossa. Tavoitteena
on varmistaa kaiken tarpeellisen tiedon jakaminen tiimin jasenten kesken, mutta
valttyd samalla kuormittamasta muita liiallisella tiedolla. Viestien otsikosta tulisi
kayda ilmi esimerkiksi niiden kiireellisyys ja mitd vastaanottajalta odotetaan. Esi-
mies voi myds luoda erilaisia lomakkeita helpottaakseen viestintaa, etenkin viestien
lukemista. Saanndlliset puhelinpalaverit tukevat tiedon jakamista kiireen keskella.
Virtuaalisten tiimien jasenilla on usein monia rooleja seka tiimissa etta tiimin ulko-
puolella mik& aiheuttaa eri tyotehtavien keskinaisen kilpailun. Yksi tarkea johtami-
sen tehtdva on varmistaa, etta tiimilaisilla on tarpeeksi aikaa omien tyokokonaisuuk-

sien suorittamiseen ja valmistautumiseen (Townsend ym 1998). Esimiesten tulisi
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esimerkiksi neuvotella tiimin jasenen tydpanoksesta muiden tiimien kanssa. (Rosen
ym. 2007.)

Teknologian asettamiin rajoitteisiin esimies voi vaikuttaa valitsemalla juuri oman tii-
min tehtavaan ja tiimin jasenten osaamiseen ndhden sopivat kommunikointivalineet.
Valitun teknologian pitaa tukea saanndllista vuorovaikutusta seka tiedon hallintaa.
Kun teknologia on valittu oikein, se parhaimmassa tapauksessa tukee tiedon jaka-
mista, tiedon systemaattista prosessointia, paatdsten tekoa ja olemassa olevan tie-
don dokumentointia. Teknologian haittavaikutuksia voidaan lieventaa selvilla s&an-
nailla siitd, miten teknologiaa kaytetaan tiedon jakamiseen ja paatosten tekemiseen.
Osaamista ja motivaatiota kayttaa erilaisia viestintavalineitd voidaan tukea koulu-
tuksella. Esimiehen tarkea tehtava onkin varmistaa, etta jokainen tiimin jasen hallit-
see valitun teknologian. Koulutuksella voidaan myos tukea eri kulttuureista tulevien
onnistunutta viestinta&. Esimiehen itsenséa on tarkeaa tietaa eri kulttuureille ominai-
set kommunikointitavat, jotta han osaa toisaalta kannustaa toisia ja toisaalta taas
estaa kenenkaan dominoimasta keskusteluja. Tehokas tiedon hyddyntaminen voi
joskus edellyttaa sita, ettéa esimies keskustelee asiasta vain tiettyjen ryhman jasen-
ten kanssa varmistuakseen, etta asia on ymmarretty. (Curseu ym. 2008; Rosen ym.
2007.)

Kollektiivisen tietosysteemin onnistunut rakentaminen edellyttda kasvokkain tapaa-
misen tiimin muodostamisvaiheessa ja sdannollistéa vuorovaikutusta. Tiedon jaka-
mista ja hyddyntamistd voidaan tukea lisaamalla keskinaista tietoa kunkin tyosta
yhteisten kokemusten tai koulutusten avulla. Tiimin jasenten tutustumista ja tietoi-
suutta siitd, kuka tietda mitékin voidaan edistdd myods kirjoittamalla kustakin jase-
nesta lyhyt kuvalla varustettu yhteenveto, josta selviad muun muassa hanen koulu-
tuksensa, aiempi tytkokemus ja erityisosaaminen. Tietoisuutta on hyva vahvistaa
myo6s varmistamalla aina, etté jokainen jasen osallistuu keskusteluun ja tuo ideansa
ja osaamisensa esille seka sen, miten oma tydosuus on edennyt ja mita tapahtuu
seuraavaksi. Esimiehen olisi hyva pitda sdanndllinen puhelinpalaveri jokaisen tiimin
jasenen kanssa hanen tyotilanteestaan ja edistymisestaan ja jakaa tietoa muun tii-

min kanssa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tiedon jakamisessa esimiehen
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omalla esimerkilla on valtava merkitys. Esimiehen tuleekin itse toimia mallina; esi-
miehen aktiivinen ja tehokas tiedon jakaminen innostaa tiimin jasenia toimimaan

samalla tavalla. (Curseu ym. 2008; Rosen ym. 2007.)

3.3.5 Tiimin itseohjautuvuus

Yksi virtuaalisten tiimien johtamisen haasteista on I6ytaa rakenteen ja joustavuuden
valinen tasapaino (Cascio & Shurygailo 2003; Zigurs 2003). Virtuaalisen tiimin jase-
nid johdetaan parhaiten jakamalla heille vastuuta ja valtaa (Hertel ym. 2005).
Kayworthin & Leidnerin (2001) mukaan perinteisen kontrolloimisen sijaan virtuaali-
sen tiimin vetajan tulee keskittya tiimin ja sen jasenten valmentamiseen ja tukemi-
seen. Esimiehen tulee johtamiskaytannailla tukea tiimin itseohjautuvuutta tavoittee-
naan seka tiimin onnistunut toiminta etta kyky yllapitaa itseohjautuvuutta. ltseohjau-
tuvuudesta huolimatta virtuaalinen tiimi tarvitsee myés vahvaa johtajuutta. Ulkopuo-
linen johtaja, jolle tiimi raportoi, vaikuttaa valtavasti siihen menestyyko itseohjautuva
tiimi vai ei (Hackman 1986; Kirkman & Rosen 1999). Itseohjautuvan tiimin johtami-
nen vaatii kuitenkin erilaisen lahestymistavan johtajuuteen (Manz & Sims 1987) ja
kuten virtuaalinen ulottuvuus, itseohjautuvuudenkin katsotaan monimutkaistavan

johtajan roolia (Hackman 1986).

Douglasin ym. (2006) mukaan tiimin itseohjautuvuus muuttaa seka tiimin jasenten
ettd esimiehen roolia. Kun tiimit ovat itseohjautuvia, esimiesten tehtdvana on mah-
dollistaa tiimin tehokas tyoskentely antamalla heille kaikki tarpeellinen tieto seka
poistamalla mahdolliset tydskentelya hairitsevat esteet. Paatdsten tekemisen sijaan
esimiehen rooli on toimia fasilitoijana ja tiimin kehityksen mahdollistajana. Tarkeaa
on suunnan nayttaminen, yhteisty6 ja osallistuva johtaminen. Myds itseohjautuvuu-
den nakokulmasta kommunikaatio on avainasemassa. Etenkin pehmeat kommuni-
kointimenetelmat, kuten inspirointi ja konsultointi, vaikuttavat positiivisesti tiimin dy-
namiikkaan, itseohjautuvien tiimien kayttdonottoon ja johtajan tehokkuuteen. Tutki-
muksessa tuli myos esille, etta timin omaa tyotéa koskeva informaatio edistaa tiimin
padmaaria ja jasenten halua osallistua paatoksentekoon, kun taas koko organisaa-

tiota koskevalla tiedolla ei ollut merkitysta tiimin toiminnan kehityksen nakokul-
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masta. Douglas ym. (2006) suosittelevat esimiehille koulutusta koskien kommuni-
kointitaktiikoita ja itseohjautuvan tiimin jasenille tehtavien koordinointia ja paatok-

seen saamista tukevaa koulutusta.

Druskatin & Wheelerin (2003) mukaan tehokas itseohjautuvan tiimin ulkopuolinen
johtaja kulkee edes takaisin tiimin ja organisaation vélilla suhteita rakentaen, etsii
tarvittavaa tietoa, vakuuttaa tiimin ja ulkopuoliset tahot tukemaan toisiaan ja antaa
tiimille itselleen vastuuta ja valtaa onnistua tehtavassaan. Ulkopuolisen johtajan roo-
lina on toimia strategisena linkkin& tiimin ja organisaation valilla varmistaen, etta
tiimi saa tarvitsemansa resurssit ja tuen. Itseohjautuvan tiimin kontekstissa parhaita
johtajia ovat ne, jotka saavat aikaan aidosti itseohjautuvan tiimin, joka suoriutuu teh-

tavistdan onnistuneesti.

Tehokas tiimin ulkopuolinen johtaja rakentaa suhteita ja pyrkii ymmartamaan seka
tiimin nakemyksia ettd muun organisaation nakemyksia. Hyvat suhteet ja poliittinen
tietoisuus mahdollistavat oleellisen tiedon saamisen molemmissa ymparistoissa ja
tiedon tehokkaan hyodyntamisen. Myds Druskatin & Wheelerin (2003) mukaan ul-
kopuolisen johtajan tulee kayttaa pehmeita vaikuttamisen keinoja. Esimiehen ja tii-
min jasenten valisten suhteiden laatu nahdaan oleellisena asiana johtamisen tehok-
kuuden nakodkulmasta. Johtajan kyky vaikuttaa paatoksiin tiimin sisalla ja ulkopuo-
lella on riippuvainen heidan kyvystaan saada ja jakaa tietoa. Tieto nahdaankin olen-
naisena osana esimiehen vaikutusvaltaa ja ne esimiehet, jotka pystyvat kasaamaan
tietoa onnistuneesti ja kayttamaan sitd hyddykseen néhdaan tehokkaimpina.
(Druskat & Wheeler 2003.)

Wagemanin (2001) mukaan tiimin itseohjautuvuutta, tiimin jdsenten valisten suhtei-
den laatua ja tyytyvaisyytta voidaan edistaa tiimin muotoilulla ja kaytannén valmen-
tamisella. Muotoilulla voidaan vaikuttaa myds suoraa tiimin suoriutumiseen. Tutki-
muksen mukaan paremmin muotoillut tiimit hy6tyivat enemman esimiehen valmen-
nuksesta. Heikko valmentaminen taas heikensi huonosti muotoiltuja tiimeja suh-

teessa enemman kuin hyvin muotoiltuja.
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Esimiehen kaytanndn valmennuksen tavoitteena on auttaa tiimia hallitsemaan itse-
aan ja toimintaansa hyvin. Tiimin mallilla Wageman (2001) tarkoittaa sité, etta tiimin
tarkoitus, rakenne ja ympéaroiva organisaatio tukevat tiimin itseohjautuvuutta ja te-
hokkuutta. Hackmanin (1987) mukaan on nelja yleistd ehtoa, jotka toteutuessaan
edistavat itseohjautuvan tiimin toimintaa. Ensimmaisena ehtona on tiimin aitous tar-
koittaen, etta tiimilla on tarkoitus ja etta tiimi muodostaa kokonaisuuden, johon ja-
senet tuntevat kuuluvansa. Toisena ehtona on tiimin selke&a suunta tarkoittaen, etta
tiimin tarkoitus on selkeasti kommunikoitu ja ymmarretty, ja se on saavutettavissa.
Kolmantena ehtona on Hackmanin (1987) mukaan tiimin toiminnan mahdollistava
tiimirakenne, joka tarkoittaa tiimin sopivaa kokoa, tarvittavaa osaamista, osatehta-
vien riippuvuutta toisistaan eli tiimin jasenten tarvetta tehdéa yhteistyota, haastavia
paamaaria ja joustavia suoritustavoitteita seka tyota ohjaavaa strategiaa, joka tukee
pitk&n aikavalin suunnittelua. Neljanten& ehtona on kannustava organisaatiokon-
teksti, jossa palkitseminen perustuu suoriutumiseen, tarvittava tieto on aina saata-
villa, tiimin jasenille tarjotaan heidan tarvitsemansa koulutus ja tyén suorittamiseen

|6ytyy tarvittavat materiaaliset resurssit.

Wagemanin (2001) mukaan itseohjautuvan tiimin kayttaytymistéa ja suoriutumista
ohjaavat kuitenkin pitkalti rakenteelliset, teknologiset ja kontekstuaaliset tekijat - te-
kijat joihin esimiehilla ei aina ole vaikutusta. Nama ulkoiset tekijat voivat merkitta-
vasti rajoittaa sitd, miten tiimeja on mahdollista johtaa yksittédisessé organisaatiossa
tai jopa tietylla toimialalla. Pydrian (2007) mukaan tietotydn johtamisen esteena
ovatkin usein organisaatiokulttuuri ja sen joustamattomuus seka halu ja kyky orga-
nisoida tyoprosessit ja johtaminen uudella tavalla. My6s Hertel ym. (2005) korosta-
vat organisaatiokulttuurin vaikutusta virtuaalisten tiimien toimintaan. Vaikka asiaa ei
ole juuri tutkittu voidaan heiddn mukaansa olettaa, ettd mita virtuaalisempi tiimi on
sita tarkedmpaa on, etta organisaatiokulttuuri on tiimin toimintaa edistava ja sen pe-

riaatteet tukevat virtuaalisen tiimin toimintaa.

3.3.6 Yhteenveto vaikuttamiskeinoista

Aiemman kirjallisuuden mukaan virtuaalisen tiimin hyvan suoriutumisen tukemisen

kannalta virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinoista korostuvat eniten tiimin merkitys,
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tavoitteet ja roolit, luottamuksen ja suhteiden rakentaminen, aloitteellinen ja saan-
ndllinen viestinta, rakenteiden ja vastuun jakamisen sopiva tasapaino, osatehtavien

riippuvuus, koulutus seka valmentava johtamisasenne.

Esimiehen tulee luoda tiimille merkitys seké& asettaa selkeét ja konkreettiset tavoit-
teet ja roolit jokaiselle jasenelle. Suhteiden rakentumista esimies voi edistaa yhtei-
sen oppimisen ja tybtehtavien kautta, statuspalavereilla ja vierailemalla jasenten
luona. Tarkeaa on oman suhteen luominen kuhunkin tiimin jaseneen, tiimin jdsenten
keskinaisten suhteiden edistaminen sek& suhteiden luominen tiimin ulkopuolella.
Esimiehen on tarkedd omalla kaytdksellaan osoittaa luottamusta tiimia ja sen jase-
nid kohtaan. Viestinnan suhteen tarkeda on avoimuus, aloitteellisuus, ennustetta-
vuus ja saannollisyys. Viestinnan suhteen esimies voi kannustaa ja tukea tiimin ja-
senia omalla esimerkillaén ja luomalla tiimille viestintdd koskevat sd&nnot. Esimie-
hen tulee tasapainotella tiimin toimintaa ohjaavien rakenteiden ja toisaalta sen tar-
vitseman itseohjautuvuuden valilla. Tiimille tulee laatia yhteiset tiimisaannot ja toi-
mintatavat tukemaan yhteisty6td, mutta toisaalta taas esimiehen tulee kontrolloimi-
sen sijaan tukea ja valmentaa tiimi& ja sen jasenia. Koulutuksella voidaan tukea

tiimin jasenten ja tiimin kykya menestya virtuaalisessa ymparistossa.

Suuri merkitys on myos aloitustapaamisella kasvokkain, kulttuuritietoisuudella ja
erojen esiin tuomisella, teknologian soveltuvuudella ja monipuolisuudella, tiimin ja-
senten ominaisuuksilla, sdanndllisilla ja hyvin valmistelluilla palavereilla seka tiimi-
tasolla etta yksilotasolla, saannéllisella palautteella, tiedon jakamisella, palkitsemi-
sella seka esimiehen omalla esimerkilld, innostuksella, johdonmukaisuudella ja ar-

vostuksella tiimié ja sen jasenia kohtaan.

Virtuaalisen tiimin menestystekijat ovat nain ollen samalla myds johtamisen vaikut-
tamiskeinoja. Eri keinot kietoutuvat tiiviisti yhteen ja niilla voidaan lahes poikkeuk-
setta jollain tasolla vahvistaa kaikkia menestystekijoita. 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-
tystekijgan niiden vaikutus painottuu. Jokaisen menestystekijan kohdalta on myo6s

nostettu esiin muutama kaikkein merkityksellisin keino (sininen taustavari). Vaikka
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suurimmalla osalla vaikuttamiskeinoista voidaan edistaa ja yllapitaa kaikkia tai use-
ampia menestystekijoita, 10ytyy kuitenkin myo6s keinoja, joiden tarkeys korostuu eri-
tyisesti tietyn menestystekijan nakokulmasta. Esimerkiksi tiimiin identifioitumisen
kannalta tiimin muodostamisen hyva valmistelu on erityisen merkittavaa. Tiimin vuo-
rovaikutuskaytanteiden ja toimintatapojen nakékulmasta merkitysta on tyon naky-
vaksi tekemiselld ja aikarajoilla seka esimiehen helpolla tavoitettavuudella. Tiedon
jakamisen ja hyddyntamisen ndkdkulmasta ensisijaisen tarkeaa on kollektiivisen tie-
tosysteemin rakentaminen. Tiimin itseohjautuvuuden kannalta oleellista taas ovat
vastuun ja vallan jakaminen tiimille itselleen, kaiken tarvittavan tiedon saatavilla ole-

minen ja tyoskentelya hairitsevien esteiden poistaminen.
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Taulukko 4. Virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinot aiemman tutkimuksen mukaan
(x = keinolla voidaan vaikuttaa kyseiseen menestystekijaan, HE merkityksellisim-

mat keinot kunkin menestystekijan kohdalla)

VIRTUAALISEN TIIMIN MENESTYSTEKIJAT
- 5 < o =
— m: rs
ESIMIEHEN - e ;< 5| 28 e
5 > =535 83 =
VAIKUTTAMISKEINOT % g % % 7 2 S 5 2
5 2 S 5 2 % & 3 g
c = 2 B = 3 3 <
wn o — —_ c = = C
= o 0 > > c
z SR - g
Selkea tarkoitus, tavoit- X X X X X
teet ja roolit
Saanndllinen ja ennus- X X X X X
tettava viestinta
Luottamus X X X X X
Suhteiden rakentaminen X X X X X
Vakiintuneet tiimiséén- X X X X X
noét ja toimintatavat
Osatehtavien riippuvuus X X X X X
Tukeminen ja valmenta- X X X X X
minen
Koulutus X X X X X
Aloitustapaaminen kas- X X X X
vokkain
Kulttuuritietoisuus X X X X
Teknologian hallinta ja X X X X
soveltuvuus
Tiimin jAsenten valitse- X X X X
minen
Saanndlliset ja hyvin X X X X
valmistellut palaverit
Saanndéllinen 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 kaytiin lapi, taman tutkimuksen teoreettinen
viitekehys nojaa kahteen paateemaan virtuaalitiimiin ja virtuaalijohtamiseen, jotka
linkittyvat toisiinsa tietointensiivisen asiatuntijaorganisaation nakokulmasta tarkas-
teltuna (kuvio 4). Virtuaalitiimin osalta tarkastelun kohteena ovat erityisesti virtuaa-
lisen tiimin menestystekijat. Virtuaalijohtamisen osalta tassa tutkimuksessa tarkas-
tellaan esimiehen merkitysta ja roolia virtuaalisen tiimin toimivuuden kannalta sekéa
niita johtamiskeinoja, joilla esimies voi virtuaalitimia ja sen jasenid virtuaalisessa

ymparistossa parhaiten tukea.

VIRTUAALIJOHTAMINEN

Rooli Keinot
|
v VTiEtointepsiivinen

asiantuntijagrganisaatio

Tiedon
jakaminen ja
hyoédyntamine

Vuorovaikutus-
kdytanteet ja
toimintatavat

Tiimiin
identifioituminen

Tiimin
itseohjautuvuus

VIRTUAALINEN TIIMI

Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kasiteltiin virtuaalijohtamista esimiehen erilaisten roolien ja johtamis-
keinojen kautta seké esiteltiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Yhteenvetona
voidaan todeta, etta esimiehella ja johtamistyylilla on suuri merkitys virtuaalisen tii-
min toimivuuden ja menestyksen kannalta (Duarte & Snyder 2001; Lipnack &
Stamps 2000). Tehoton johtaminen nahd&aan yhtena merkittdvana tekija siinen, etta
virtuaalisista tiimeista ei saada kaikkea potentiaalia irti (DeRosa & Lepsinger 2010).
Nain tapahtuu kun organisaatiot lahestyvéat virtuaalitimeja kuten perinteisia tiimeja
(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 piirteista ja eroaa muun mu-
assa siind minkalainen viestinta, teknologia ja roolit sopivat tiimille parhaiten. Ei siis
voida yksiselitteisesti sanoa, miten virtuaalisia tiimeja tulisi johtaa. Tiimeja on paljon
erilaisia ja jokaisella niistd on omat johtamishaasteensa (Kirkman ym. 2002). Tar-
keda on tiedostaa virtuaalisen kontekstin ominaisuudet seké olla tietoinen virtuaali-
sen tiimin tarpeista ja niista keinoista, joilla sen suoriutumista voidaan tukea. Virtu-
aalinen ymparistd suurentaa eroja hyvien ja huonojen projektien, tiimien, organisaa-
tioiden ja johtajien valilla eika tasta syysta juuri kesta tehotonta johtajuutta (Cascio
& Shurygailo 2003).

Seuraavassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen empiirisen osuuden toteutus kuvaa-

malla tutkimusmenetelmat.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma seka kuvataan
aineiston keruuseen ja analysointiin liittyvia seikkoja. Luvun alussa kaydaan lapi tut-

kimuksen vaiheet.

Tutkimuksen eteneminen jakaantui viiteen vaiheeseen. Ensimmainen vaihe koostui
teoreettisen viitekehyksen tarkastelusta ja kirjallisuuskatsauksesta. Vaiheen tavoit-
teena oli tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten maarittely tehtyjen rajausten
mukaisesti. Tutkimuksen toisessa vaiheessa maariteltiin haastattelujen paateemat
seka pohdittiin alustavasti haastattelujen analyysissa apuna kaytettavia analyysiky-
symyksia. Toisen vaiheen tavoitteena oli haastattelurungon kysymysten maarittely
aineiston keruuta varten. Vaihe kolme piti sisalladn haastattelut tavoitteena empiiri-
sen aineiston keraaminen. Vaiheessa nelja kasiteltiin edellisessa vaiheessa keratty
tutkimusaineisto. Vaiheen tavoitteena oli tutkimusaineiston koodaus ja teemoittelu
analyysia varten seka tutkimustulosten analysointi. Viimeinen vaihe muodostui ke-
ratyn tutkimusaineiston ja alussa muodostetun teoreettisen viitekehyksen vuoropu-
helusta. Viimeisen vaiheen tavoitteena oli vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin

ja tehda lopulliset tutkimukselliset johtopaatdkset. Tutkimuksen vaiheet on esitetty

kuviossa 5.

VAIHE 1. VAIHE 2. VAIHE 3. VAIHE 4. VAIHES.
Teoreettisen Haastattelun Haastattelut Tutkirr_l_u;a'lneiston Tutkimusaineiston ja
viitekehyksen pasteemojen ja > ey viitekehyksen

tarkastelu, analyysikysymysten R A > vuoropuhelu
iri H mpilirisen aineiston
kirjallisuuskatsaus hahmottelu pker'a'néminen Aineistor] koodauija =
> - teemolttell_.l s_eka Tutkimuskysymyksiin
Tutkimusongelman ja Haastatt_t_e_l_u_kysymysten analysointi vastaaminen,
tutkimuskysymysten maéarittely johtopaatskset

madarittely

Kuvio 5. Tutkimuksen vaiheet
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4.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiat jaetaan perinteisesti kolmeen kategoriaan: kokeelliseen tutki-
mukseen, survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009). Tassa tutkimuksessa tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustutkimusta,
joka voidaan maatritella empiiriseksi tutkimukseksi, jossa nykyajassa tapahtuvaa il-
mibtd, tassa tapauksessa virtuaalijohtamista, tutkitaan todellisessa tilanteessa
omassa ymparistossaan (Eskola & Suoranta 1998). Taman tutkimuksen tavoitteena
oli ilmi6n eli virtuaalijohtajan roolin ja johtamiskeinojen kuvailu ja kokonaisvaltainen
ymmartaminen. Tapaustutkimus mahdollistaa yksityiskohtaisen ja intensiivisen tie-
don keraamisen tutkimuskohteesta ja soveltuu siksi virtuaalijohtamisen tutkimiseen.
Tapaustutkimuksen valintaa tutkimusstrategiaksi tukee se, etta virtuaalijohtajan
rooli ja keinot vaikuttaa virtuaalisen tiimin toimintaan koetaan usein epaselviksi ja
aihe vaatii syvallisempaa tietoa, jotta sitd voidaan ymmartad paremmin ja nain edis-

taa virtuaalitimien toimintaa.

4.1.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tassa tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan virtuaalisen esimiehen roolia ja vaikut-
tamiskeinoja mahdollisimman monipuolisesti, joten aihetta I&hestyttiin laadullisen
tutkimuksen keinoin. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on usein todellisen ela-
man kuvaaminen ja ajatus siita, etta todellisuus on moninainen. Laadullisessa tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavien subjektiivisista kokemuksista ja tie-
doista, joita pyritéan havainnoimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkijan
pyrkimyksena on paitsi ymmartaa tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti niin antaa
mahdollisuus seikoille, joita ei ole voitu etukéteen aavistaa. Edella esitetyn mukai-
sesti laadullinen lahestymistapa sopi hyvin tutkimuksen tarkoitukseen virtuaalisen
esimiehen roolin ja vaikuttamiskeinojen syvempé&aan ymmartamiseen. (Hirsjarvi ym.
2009.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimpié& aineistonkeruumenetelmid ovat haastattelu, ky-
sely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajarvi

2009). Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin yksildhaastatte-
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luja. Henkilokohtaiset haastattelut antoivat mahdollisuuden kerata aiheesta syvalli-
sempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa kuin mita esimerkiksi kysely olisi mahdollis-
tanut ja se sopi ominaisuuksiltaan tutkimusongelman virtuaalisen esimiehen roolin
ja vaikuttamiskeinojen tarkasteluun. Tuomi & Sarajarvi (2009, 72) toteavat kirjas-
saan, etta "Kun haluamme tietda, mita ihminen ajattelee tai miksi han toimii niin kuin
toimii, on jarkevaa kysya asiaa haneltd.” Haastattelun avulla voidaan parhaiten
tuoda esille haastateltavien omia kokemuksia, ndkemyksia ja pohdintoja. Haastat-
telun etuna pidetaan myos ennen kaikkea joustavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009).
Se antaa mahdollisuuden molemmin puolisiin tarkennuksiin seka mahdollisiin lisa-
kysymyksiin, joita monikasitteinen ja moniulotteinen tutkimusaihe usein vaatii (Kos-
kinen, Alasuutari & Peltonen 2005).

Haastattelun etuna on myds se, ettd haastateltavat henkil6t voidaan valita sen mu-
kaan, kenellda on kokemusta tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2009). Tassa
tutkimuksessa haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, ettd he edustivat mahdolli-
simman hyvin tutkimuksen aihetta. Sen liséksi, etté haluttiin haastatella seka esi-
miehia etta tiimin jasenid, haastateltavat valittiin tarkoituksella myds hyvin erilaisista

tiimeisté ja rooleista mahdollisimman rikkaan kokonaiskuvan muodostamiseksi.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina eli kyseessa oli puolistrukturoitu haas-
tattelumuoto, joka sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin. Tee-
mahaastattelussa keskustelua ohjaavat yleensa etukateen valitut tutkimuksen viite-
kehykseen perustuvat teemat ja niihin liittyvat tarkentavat kysymykset. Kysymysten
jarjestys ja muoto voivat kuitenkin vaihdella ja tarpeen mukaan haastattelijalla on
mahdollisuus esittaa tarkentavia lisdkysymyksia. Tassa tutkimuksessa noudatettiin
tyypillisté tapaa tehda teemahaastattelu. Haastattelurunko laadittiin tutkimusongel-
man ja teoreettiseen viitekehyksen perusteella. Valitut teemat ja niihin liittyvat tar-
kentavat kysymykset ohjasivat keskustelua, mutta haastattelutilanteessa edettiin
kuitenkin haastateltavan ehdoin ja pyrittin antamaan mahdollisuus kaikelle sille tie-
dolle, joka haastateltavalla aiheesta oli. (Eskola & Suoranta 1999; Hirsjarvi ym.
2009; Tuomi & Sarajarvi 2009.)
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehda yleistyksia. Tavoitteena on sen
sijaan kuvata ja ymmartaa ilmiéta. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin seka tee-
mojen ohjaamien haastatteluiden avulla pyrittiin haastateltavan omien ja aitojen na-
kemysten ja kokemusten esiin saamiseen ja sita kautta moniulotteisen ja monikéa-
sitteisen ilmion, virtuaalisen esimiehen roolin ja vaikuttamiskeinojen, syvempaan
ymmartamiseen kaytdnnossa ja aiemman tutkimuksen selventadmiseen. Edella esi-
tetyn perusteella voidaan todeta, etté laadullinen tutkimus toteutettuna henkilékoh-
taisilla teemahaastatteluilla tarjosi hyvan mahdollisuuden vastata taman tutkimuk-

sen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin.

4.1.2 Aineistonkeruumenetelméa

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla kuutta virtuaalitimin esi-
miesta ja kuutta asiantuntijaa, jotka olivat virtuaalitimien jasenida. Haastateltavat
tydskentelivat finanssialan asiantuntijaorganisaatiossa toiminta-alueilla, joilla on pit-

kaaikainen kokemus virtuaalitydskentelysta.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkead, ettd haastateltavat henkiltt tietavat tutkit-
tavasta ilmiésta mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta asiasta (Hirsjarvi
ym. 2009). Taman tutkimuksen haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti kayt-
tamalla eliittiotantaa eli valittiin haastateltaviksi henkilot, joilta oletettiin saavan par-
haiten tietoa tutkittavasta ilmiosta seké lumipallo-otantaa, jossa potentiaalisia haas-
tateltavia etsittiin olemassa olevien kontaktien avulla (Koskinen ym. 2005; Tuomi &
Sarajarvi 2009). Nama kaksi otantamenetelmaa yhdistyivat kohdeorganisaation
edustajan kanssa pidetyssa kokouksessa, jossa tutkija sai ulkopuolista apua ja tie-
tamysta haastateltavien valintaan. Potentiaalisia haastateltavia pyrittiin valitsemaan
siten, etta haastateltavilla olisi paljon kokemusta virtuaalisessa ymparistossa tyos-
kentelysta, haastateltavien joukossa olisi yhta paljon esimiehia ja asiantuntijoita ja
haastateltavat myds edustaisivat mahdollisimman monipuolisesti erilaisia virtuaali-
tiimeja ja rooleja. Vaikka haastateltavat valittiin yhdesta organisaatiosta, edellytyk-
send ei kuitenkaan ollut pitkd tydkokemus juuri kyseisessa organisaatiossa vaan
ylipdataan kokemus virtuaalitydskentelysta. Valitsemalla myds haastateltavia, joi-
den kokemus perustuu osittain eri organisaatioon, pyrittin saamaan entistd moni-

puolisempi ja rikkaampi kuva tutkimuksen aiheesta.
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Haastateltujen informanttien joukossa oli yhta paljon miehia ja naisia. Informanttien
ikdjakauma oli 34 - 50 vuotta. Koulutustaso vaihteli toisen asteen koulutuksesta
ylempaan korkeakoulututkintoon. Virtuaalitydskentelykokemusta informanteilla oli
keskimaarin 9,5 vuotta. Esimiesinformanteilla oli kokemusta virtuaalijohtamisesta
keskimaarin hieman yli 4 vuotta, kokemus vaihteli alle 1 vuoden kokemuksesta yli
10 vuoden kokemukseen. Informanttien kokemus virtuaalitydskentelysta ja -johta-
misesta vaihteli hajautetusta tydskentelysta kotimaassa aina globaaliin virtuaality6s-
kentelyyn. Kaikki haastateltavat olivat suomalaisia. Edella esitettyjen laadullisen tut-
kimuksen tavoitteiden pohjalta voidaan sanoa, ettd haastateltavat edustivat tieta-
myksen ja nakemyksen osalta hyvin sitd kohderyhméa, jota tama tutkimus koskee.

4.2 Aineiston keruu

Tutkija lahestyi haastateltavia sahkopostitse noin kuukautta ennen suunniteltua
haastatteluajankohtaa. Viestissa kerrottiin lyhyesti tutkimuksen tarkoituksesta ja ta-
voitteista, tutkimuksen luotettavuudesta seka haastattelun arvioudusta kestosta.
Viestissd myds kannustettiin osallistumaan tutkimukseen ja jakamaan tietamysta ai-
heesta. Halukkaita pyydettiin ehdottamaan heille sopivaa haastatteluajankohtaa tut-

kijan antamissa aikarajoissa.

Haastattelupyynt6ihin suhtauduttiin positiivisesti ja kaikki kontaktoidut henkilét suos-
tuivat haastatteluun. Viikko ennen haastatteluiden alkamista tutkija lahetti jokaiselle
haastateltavalle viela muistutuksen sovitusta haastatteluajankohdasta seka lisatie-
toa haastattelun siséllésta ja nakokulmista. Viestissa muun muassa maariteltiin vir-
tuaalinen tiimi ja virtuaalijohtaminen. My6s tutkimuskysymykset lahetettiin haasta-
teltaville etukateen. Etukateistiedon tarkoituksena oli saada haastateltavan ajatuk-
set oikeaan kontekstiin, jotta haastatteluista saataisiin mahdollisimman paljon tutki-
muksen kannalta oleellista tietoa. Etukateisvalmistautuminen ei kuitenkaan ollut
edellytys haastatteluille vaan ensisijaista oli haastateltavan kokemus virtuaalityds-
kentelysta.

Aineisto kerattiin teemahaastattelurungon avulla, jonka rakenne perustui tutkimuk-

sen teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelurunko jakaantui kolmeen teemaan:
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taustatietoihin, virtuaalijohtajan rooliin ja virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoihin. En-
simmaisen teeman, taustatietojen, tarkoituksena oli selvittda haastateltavan taustat
ja lahtokohdat tutkimukseen osallistumiselle seké varmistaa haastateltavan sovel-
tuvuus tutkimukseen. Toisen teeman, virtuaalijohtajan roolin, tavoitteena oli kartoit-
taa haastateltavan nakemyksia ja kokemuksia virtuaalisen esimiehen roolia, merki-
tysta ja tarkeimpia tehtavia koskien. Kolmannen virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoja
koskevan teeman tavoitteena oli virtuaalitydskentelya tukevien kaytantojen ja johta-
miskeinojen selvittdminen. Esimiesten ja asiantuntijoiden haastattelurungot poikke-
sivat hieman toisistaan. Teemat ja kysymysten aiheet olivat yhtenaiset, mutta
osassa kysymyksia ndkdkulma poikkesi sen mukaan oliko kyseessa esimies vai asi-
antuntija. Esimiehia pyydettiin arvioimaan asioita omasta naktkulmasta kun taas
asiantuntijoita pyydettiin arvioimaan esimiesta. Kysymysten esittamisjarjestys vaih-
teli hieman sen mukaan, miké oli haastattelutilanteessa luontevinta. Haastateltaville
esitettiin myods tarkentavia kysymyksia sen mukaan mita he kertoivat ja heita kan-
nustettiin tekemaan lisayksia tavoitteena aihealueen mahdollisimman monipuolinen
kasittely ja yksityiskohtaisen tiedon saaminen. Haastattelurungot ovat liitteina 1 ja
2.

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla kahtatoista (12) henkil6a. Haasta-
teltavista kuusi oli esimiehia 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 etukateistieto ja tutkimuskysymykset ennen haastattelua. Jokaisen haas-
tattelun alussa tutkija kertasi vield tutkimuksen tarkoituksen ja kannusti haastatelta-
vaa kertomaan nakemyksistdan ja kokemuksistaan koko kokemuksensa perus-
teella, ei vain nykyisen tiimin. Tutkija muistutti myos haastatteluiden luottamukselli-
suudesta seka kavi tarvittaessa tutkimukseen liittyvat kasitteet lapi. Tutkimuksen to-
teutuksessa huomioitavaa on myos tutkijan kuuluminen organisaatioon, josta haas-
tattelumateriaali kerattiin. Haastattelut kestivat keskimé&arin 34 minuuttia. Lyhimmil-
l&&n haastattelu kesti noin 23 minuuttia ja pisimmilla&n noin 55 minuuttia. Kaikkien

haastattelujen kokonaiskesto oli 6 tuntia 46 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin ja
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litteroitiin analyysia varten. Litteroitujen haastattelujen kokonaismaara on 99 sivua

(Fontti Arial, kirjasinkoko 12, rivivali 1,5, reunukset 2 cm).

4.3 Tutkimusaineiston analyysi

Teemahaastattelurungon mukaisesti myds taman tutkimuksen aineiston analyysi
pohjautui tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja sen maarittdmiin teemoihin.
Paateemoja oli kolme: taustatiedot, virtuaalijohtajan rooli ja virtuaalijohtajan vaikut-
tamiskeinot. Aineiston tarkastelun perusteella paateemojen alle muotoitu alatee-
moja, joiden kasittelya syvennettiin erillisten analyysikysymysten avulla. Vaikka tut-
kimuksen kohteena oli kaksi toisistaan lahtokohtaisesti poikkeavaa ryhméaa, esimie-
het ja asiantuntijat, tutkimusaineiston analyysin ensisijainen tarkoitus oli kuitenkin
mahdollisimman laaja-alaisen tiedon saaminen aiheesta, ei naiden kahden ryhman
asettaminen vastakkain. Jakoa esimiehiin ja asiantuntijoihin ei pidetty maaraavana
luokitteluna aineiston analyysissé vaan analyysissa keskityttiin seka aineiston syn-
teesiin etta esimiesten ja asiantuntijoiden kokemusten ja ndkemysten mahdollisiin
eroavaisuuksiin. Kuviossa 6 on havainnollistettu teemoihin ja alateemoihin liittyvien
havaintojen ja analyysikysymysten suhde tyon teoreettiseen viitekehykseen ja tutki-

muskysymyksiin.
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Tutkimuskysymys:
Mista tekijéista muodostuu virtuaalisen tiimin tehokas johtaminen?

Alakysymys 2:
Mitka ovat esimiehen tarkeimmat
vaikuttamiskeinot virtuaalisessa
ymparistossa?

L} ! )

—— ——

Alakysymys 1:
Mika on esimiehen rooli virtuaalisessa
tiimissa?

/

PAATEEMA: Virtuaalijohtajan

PAATEEMA: Virtuaalijohtajan rooli vaikuttamiskeinot

analyysikysymykset
i d

analyysikysymykset
&~

alateeman mukaiset havainnot

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

alateeman mukaiset havainnot

PAATEEMA: Taustatiedot
analyysikysymykset
&~

alateeman mukaiset havainnot

Kuvio 6. Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineiston analysointi perustui teoriaohjaavaan analyysiin ja abduktiivi-
seen paattelyyn. Analyysissa yhdistyi aineistolahtdisyys seka tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen ohjaava vaikutus. Vaikka aiempi teoria vaikutti analyysiin, oli yh-
distelyn tuloksena mahdollista saavuttaa myos jotain uuttakin. Sisallénanalyysi to-
teutettiin teemoittelemalla litteroitu aineisto. Teemoittelussa on kyse laadullisen ai-
neiston pilkkomisesta ja ryhmittelysta eri aihepiirien mukaan (Tuomi & Sarajarvi
2009). Teemoittelu on luontainen tapa tydstaa teemahaastattelulla kerattya aineis-
toa, koska haastattelun teemat muodostavat jo itsessaan jasennyksen aineistoon
(Eskola & Suoranta 1999). Lisdksi aineiston analyysissa kaytettiin apuna analyy-
sikysymyksia. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii apuna analyysin etenemi-
sessa. Aikaisempi tieto ilmidsta vaikuttaa analyysiin, mutta sen tehtdva on ennem-
minkin mahdollistaa uusia ndkdkulmia kuin vahvistaa teoriaa. Tuomen & Sarajarven
(2009) mukaan teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikassa on usein kyse abduk-
tiivisesta paattelysta. Abduktiivinen paattely on tieteellisen paattelyn 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 siitéa
ei laskettu kuinka usein jokin asia mainittiin ja tuotettu nain maarallisia tuloksia. Tut-
kittavien méaara oli verrattain pieni eika kvantifiointi nain ollen ollut tarkoituksenmu-
kaista tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus huomioiden. Laadullisessa tutkimuksessa
ei myoskaan tahdata yleistyksiin. Voidaan kuitenkin ajatella, etta tutkimalla yksit-
taista tapausta kyllin tarkasti saadaan nakyviin se, mika tutkittavassa ilmiéssa on
merkittavaa ja mika toistuu usein tarkasteltaessa ilmitta yleisemmalla tasolla (Hirs-

jarvi ym. 2009).

Tutkimusaineiston kasittely jakaantui kuuteen vaiheeseen. Ensimmaiseksi aineisto
litteroitiin ja koodattiin haastateltavakohtaisesti. Ensimmaisen vaiheen tarkoituk-
sena oli saattaa haastatteluaineisto helpommin kasiteltdvaan muotoon seka mah-
dollistaa haastateltavien erottaminen toisistaan seka esimiesten vastausten erotta-
minen asiantuntijoiden vastauksista analyysia tehdessa. Seuraavaksi aineisto luet-
tiin lapi useampaan kertaan, ensin haastattelu kerrallaan ja sitten esimiesten ja asi-
antuntijoiden haastattelut omina ryhminda. Intensiivisen lukemisen tarkoituksena oli
tutustua aineistoon perinpohjaisesti alustavan ymmarryksen saavuttamiseksi seka
alustavien muistiinpanojen ja huomioiden tekeminen. Kolmannessa vaiheessa ai-
neistosta muodostettiin alateemoja ja alateemat 1 - 9 sijoitettiin Exceliin kukin omalle

valilehdelle. Kuviossa 7 on esitetty aineiston paa- ja alateemojen otsikot.

PAATEEMA: PAATEEMA: FAATEENIAS
Taustatiedot Virtuaalijohtajan rooli Vl_rtuaalljghtaJan
vaikuttamiskeinot
* Henkilotiedot (1) e Tarvittava tuki (3) » Tarkeat toimintatavat ja asiat
* Virtuaalityoskentelykokemus * Hyva virtuaalijohtaja (4) (6)
(2) * Virtuaalijohtajan tarkeys (5) * Onnistumiset (7)

* Ongelmanratkaisu (8)
= Virtuaalitiimin
muodostaminen (9)

Kuvio 7. Tutkimusaineiston paateemat ja alateemat

Neljdnnesséa vaiheessa aineisto jarjesteltiin alateemojen mukaisesti siten, etta eri
kohdissa aineistoa olevat alateemaluokkien mukaiset vastaukset siirrettiin kyseisen
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luokan valilehdille Excel-taulukossa. Aineiston tarkempi alateemojen mukainen luo-
kittelu ja vastausten siirtdminen oli tarkeaa, jotta analyysi voitiin toteuttaa mahdolli-
simman huolellisesti ja aineistoa maksimaalisesti hyddyntaen. Viidennesséa vai-
heessa alateemojen tarkastelua syvennettiin viela analyysikysymysten avulla.
Tassa vaiheessa esimiesten ja asiantuntijoiden vastauksia verrattiin aluksi keske-
naan ja mahdolliset erot huomioitiin. Sen jalkeen Exceliin siirretyistd kommenteista
etsittiin yhtenevia teemoja ja erilaisten analyysikehikoiden kautta paadyttiin rapor-
toituihin luokkiin. Viidennen vaiheen tarkoituksena oli I10ytaa aineistosta taméan tut-
kimuksen kannalta oleelliset havainnot. Lopuksi aineistosta poimittiin sitd mahdolli-

simman hyvin havainnollistavia lainauksia tulosten esittamisen tueksi.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetti eli tutkimuksen patevyys puolestaan tar-
koittaa tutkimusmenetelméan kykya mitata juuri sita, mitd sen on tarkoituskin mitata.
(Hirsjarvi ym. 2009.) Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet sopivat monilta osin huo-
nosti laadulliseen tutkimukseen ja niiden arvioinnin mielekkyytta on kyseenalaistettu
tieteellisessa keskustelussa (Eskola & Suoranta 1999; Koskinen ym. 2005). Koska
korvaavia yleisesti hyvaksyttyja vaihtoehtoja laadullisen tutkimuksen arviointiin ei
kuitenkaan ole esitetty, tamankin tutkimuksen laatua ja luotettavuutta arvioidaan re-

liabiliteetin ja validiteetin kautta.

Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin vahvistamaan puolistrukturoidulla haastattelu-
rungolla, haastattelujen nauhoittamisella ja huolellisella litteroinnilla. Lisaksi tutki-
musmenetelmat, tutkimukseen liittyvat valinnat ja tutkimustilanne pyrittiin kuvaa-
maan ja perustelemaan tarkasti. Myos valitsemalla haastateltavat, jotka edustavat
mahdollisimman hyvin tutkimuksen kannalta merkityksellista kokemusta pyrittiin pa-

rantamaan reliabiliteettia.

Tutkimuksen validiteettia pyrittiin vahvistamaan huolellisella teoriaan tutustumisella
ennen tutkimuksen tekoa. Hyva valmistautuminen haastatteluihin, kuten haastatte-

lurungon testaaminen ja syventavien kysymysten miettiminen etukateen, vahvista-
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vat myos validiteettia. Myos haastattelukysymysten lahettdminen etukateen haas-
tateltaville katsotaan parantavan validiteettia. Haastatteluiden jalkeen aineisto litte-
roitiin mahdollisimman pian validiteetin vahvistamiseksi. TAman lisaksi tutkimuksen
validiteettia pyrittiin parantamaan kayttamalla runsaasti aikaa aineiston analyysivai-
heeseen, tutkimuksen ja menetelmaratkaisujen huolellisella raportoinnilla, aineiston
analyysin mahdollisimman yksityiskohtaisella kuvaamisella seka tiiviin vuoropuhe-

lun rakentamisella teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten vlille.

Tassa luvussa kaytiin lapi tutkimusmenetelmat ja niiden valintaan liittyvat perustelut
seka kuvattiin aineiston keruuseen ja analysointiin liittyvat seikat. Seuraavassa lu-

vussa esitellaan tutkimustulokset.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen empiirisen aineiston keskeisimmat tulokset.
Tulosten lapikaynti jakaantuu haastattelurungon mukaisesti kolmeen paateemaan:
taustatietoihin, virtuaalijohtajan rooliin ja virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoihin. Paa-
teemat jakaantuvat edelleen yhdeksaan alateemaan, joiden tasolla tuloksia tarkas-
tellaan lahemmin. Havaintojen tueksi aineistosta on poimittu suoria lainauksia haas-
tateltavien vastauksista. Lainauksia on pyritty poimimaan tasaisesti kaikilta haasta-
teltavilta, mutta anonymiteetin takaamiseksi niissé ei kaytetd minkaanlaista lahde-

merkintaa.

5.1 Taustatiedot

Ensimmainen paateema, taustatiedot, kasitteli haastateltavan henkilotietoja ja ko-
kemusta virtuaalisessa ymparistossa tyoskentelysta. Teeman tavoitteena oli toden-

taa haastateltavien soveltuvuus tahan tutkimukseen.

Ensimmainen alateema, henkildtiedot, kartoitti haastateltavan taustoja (taulukko 5).
Analyysikysymysten avulla syvennyttiin haastateltavan taustatietoihin ja lahtokohtiin
tutkimukseen osallistumiselle seka kartoitettiin sitd, kuinka hyvin haastateltavat

edustivat eri nakdkulmia rooliensa osalta.

Taulukko 5. Henkilotiedot

Paateema Alateema 1 Analyysikysymykset

Mitka ovat haastateltavan taustatekijat ja
Henkilotiedot lahtokohdat tutkimukseen osallistumiselle?

Taustatiedot (nimi, sukupuoli, ik&, koulu-

Miten hyvin haastateltavat edustavat erilai-

tustaso, rooli ja nimike) . .
sia ndkdkulmia?

Haastateltavien joukossa oli yhté paljon asiantuntijoita ja esimiehia. Kumpikin suku-
puoli oli yhtd vahvasti edustettuna. Haastateltavien ikdjakauma oli 34 - 50 vuotta.
Koulutustaso vaihteli toisen asteen koulutuksesta ylempéaan korkeakoulututkintoon.
Tutkimuksen tavoitteenasetannan mukaisesti haastateltavat toimivat monipuolisesti

erilaisissa esimies- ja asiantuntijatehtavissad. Esimiehet edustivat organisaation eri
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esimiestasoja (paivittaisen tyon johtaminen, HR-esimies, esimiesten esimies) ja

my0Os asiantuntijat sijoittuivat keskenaan erilaisiin tehtaviin.

Toisella alateemalla, virtuaalityoskentelykokemuksella, kartoitettiin haastateltavan
yleistd kokemusta virtuaalisessa ymparistossa tyoskentelysta (taulukko 6). Analyy-
sikysymysten avulla keskityttiin kokemuksen maaraan, millaisiin virtuaaliymparistoi-
hin kokemus perustuu seka miten haastateltava yleisesti kokee virtuaalisessa ym-

paristdssa tyoskentelyn.

Taulukko 6. Virtuaalitydskentelykokemus

Paateema Alateema 2 Analyysikysymykset

Kuinka paljon ja minkéalaista kokemusta
haastateltavalla on virtuaalisessa ymparis-

Taustatiedot Virtuaalitydskentely- tossa tydskentelysta?

kokemus Miten haastateltava kokee virtuaalisessa

ympéristdssa tyoskentelyn?

Haastateltavilla oli virtuaalitydskentelykokemusta keskimaarin 9,5 vuotta. Haasta-
telluilla esimiehilla virtuaalijohtamiskokemus vaihteli alle 1 vuoden kokemuksesta yli
10 vuoden kokemukseen. Virtuaalisuuden kokemukset vaihtelivat laajasti hajaute-
tusta tyoskentelysta kotimaassa globaalissa ymparistossa ja globaaleissa timeisséa
tapahtuvaan virtuaalitydskentelyyn. Osa haastateltavista oli tydskennellyt koko tyo-
uransa paaasiassa virtuaalisissa ymparistdissa. Kokonaisuudessaan haastateltavat
edustivat kokemukseltaan monipuolisesti erityyppisia tehtavia, rooleja ja timeja. Tii-
min hajautuneisuuden suhteen haastateltavilta 10ytyi kokemusta esimiehestd, joka
tydskentelee muualla, tiimista jossa osa tydskentelee muualla ja tiimisté jossa koko

muu tiimi tydskentelee muualla.

"Mun kokemukset yleensékin on just sitd. M& oon ollut 15 vuotta (...) ja kaytannéssa
vuoden tai kaksi ainoastaan ymparistdssa, joka ei ole ollut tallainen kansainvalinen

tai virtuaalinen.”
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"Periaatteessa mé oon tyoskennellyt koko urani sellasessa tiimisséa, ettéd ne ei ole
ollut samassa pisteessa. Tassa nyt taas on talla kertaa, ettd koko muu tiimi istutaan

yhdessé& mutta esimies on se, miké on toisessa maassa.”

"Enemman tai vahemman koko uran (...) eli 8 vuotta oon ollut joillain tavalla virtu-
aalisissa projekteissa tai timeissa mukana eri rooleissa. Vetanyt projektia tai han-
ketta miss& on useammassa maassa ollu muutoksia k&ynnissé ja ihmisida mukana
siin&. Sitten nyt viimisimpéana on ollut ekaa kertaa esimies toisessa maassa ja taval-
laan vahan erilainen yksikko sitten tdé nykyinen. Aika laaja se kirjo, ihan jdsenena
tiimissa, vetaja projektissa / hankkeessa ja nyt tavallaan sitten myos tallasena itse-

naisena toimijana oman itsensa esimiehena.”

Aineiston perusteella voidaan todeta, etta esimiehet ja asiantuntijat kokevat virtuaa-
lisessa ymparistdssa tyoskentelyn melko samalla tavalla. Toimiminen virtuaalisessa
ymparistdssa koetaan luontevana ja vastaajilla oli hyvia kokemuksia siita. Virtuaali-
nen tydskentely koettiin kuitenkin lahes poikkeuksetta haastavammaksi kuin lokaa-
lissa ymparistossa toimiminen. Asiantuntijavastauksissa haasteelliseksi koettiin eri-
tyisesti kommunikointi sekéa teknologian riittamattomyys ja tekniset ongelmat paivit-
taisessa tydssa. Esiin nousi myos tyon jarjestamisen merkitys ja virtuaalisuuden
huomioiminen siind. Esimieshaastateltavat korostivat oikeanlaisten ihmisten merki-
tysta virtuaalisen tydskentelyn onnistumisen edellytyksena. Seka esimiehet etta asi-

antuntijat nostivat esiin luottamuksen korostuneen merkityksen.

"Kokemukset on hyvié, ne on haastavia tehtédvid. Ne on mun kokemukseni mukaan
kautta linjan vaativampia kuin vastaavat tyot, jossa ollaan lokaalisti. Vaikka lokaalisti
tai linjassa voitais tehda jotain konkreettisempaa paatosta, jossa olisi vaikka suu-
rempi riski taloudellisesti ja valiton niin siitd huolimatta sen tekeminen, paattaminen
ja arvioiminen on lopulta helpompaa kun se, etta toimii tallaisessa verkostossa,
jossa ei ole muodollista valtaa oikeestaan kuitenkaan kenellékéén. (...) Eli virtuaa-

liset ymparistdt on haastavia.”
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"Mé& oon aina oikeestaan tehnyt sita. (...) Niin aika luontaista se on. Kyllahan tietysti
jos ois oma tiimi, joka olis samassa paikassa niin oishan se jollakin tavalla helpom-
paa, mutta on se aika luontaista olla tdssa monikansallisessa virtuaalitodellisuu-

dessa.”

”(...) se toimii mut se on hankalampaa. Se johtuu siitd kommunikaatiojutusta. Ihan
mista tahansa asioista kun juttelee niin hirveen helposti tulee vaarinymmarryksia.
Ihmiset tulkitsee asioita eri tavalla ja niin poispain. Saati sitten kun istutaan eri

maissa (...).”

"Mun mielesté on hyvin térkeetéa se, etté pystyy vaikuttamaan siihen, etta minkalai-

sia tiimin j&senié siellé on eli siihen rekrytointiin.”

*Ja sitten kuitenkin kaiken tan taustalla, ettéd se toimii, pitaa olla (...) sellanen tietty

luottamus siihen.”

Yhteenvetona voidaan todeta, etta johtuen haastateltavien otantamenetelmasta,
eliittiotannan ja lumipallo-otannan yhdistelmastd, haastateltavien voidaan katsoa
edustaneen melko hyvin erilaisia nakdkulmia virtuaalijohtamiseen liittyen. Haasta-
teltavien toisistaan poikkeavat taustat ja kokemukset antoivat hyvan lahtokohdan

rikkaan kokonaiskuvan muodostamiseen aiheesta.

5.2 Virtuaalijohtajan rooli

Toinen paateema kasitteli virtuaalijohtajan roolia. Teeman tavoitteena oli kartoittaa
esimiehen roolia ja merkitysta seka tarkeimpia tehtévia virtuaalisessa ymparistdssa
tydskenneltaessd, jossa ihmisten ja tiimien itseohjautuvuus on yksi onnistumisen

edellytyksista.

Kolmas alateema, tarvittava tuki, kartoitti sitd millaista tukea virtuaaliesimiehelta kai-
vataan ja missa asioissa (taulukko 7). Haastattelukysymys oli muotoiltu hieman eri
tavalla esimiehille ja asiantuntijoille. Asiantuntijoilta kysyttiin, millaista tukea ja missa
asioissa he toivovat esimieheltd. Esimieshaastateltavilta taas kysyttiin, millaista tu-

kea heidan tiimi ja tiimin jasenet heidan mielestaan tarvitsevat. Analyysikysymysten
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avulla syvennyttiin virtuaalisen esimiehen tarkeimpiin tehtaviin ja siihen pystyyko
esimies tukemaan tiimia ja sen jasenia riittdvasti virtuaalisessa ymparistossa. Tassa
alateemassa tarkentavilla lisakysymyksilla pyrittin saamaan lisdd esimerkkeja ja
konkretiaa siitd, minkalaisissa asioissa asiantuntijat ovat yhteydessa esimieheen,
muun muassa: "Voisitko antaa esimerkkeja, minka tyyppisissa asioissa sa yleensa
oot yhteydessa sun esimieheen?” Tai miten he toivovat tietoa jaettavan: "Osaisitko

mainita jotain tapoja, milla sa toivoisit, etta sita tietoa jaetaan?”

Taulukko 7. Tarvittava tuki

Paateema Alateema 3 Analyysikysymykset

Mitkd ovat esimiehen tarkeimmat tehtavat

virtuaalisessa ymparistossa?

Virtuaalijohtajan Tarvittava tuki ——— —

Pystyykd esimies tukemaan tiimia ja sen ja-
rooli e .
senia riittavasti virtuaalisessa ymparis-

t6ssa?

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd esimiehet ja asiantuntijat nakevat esimie-
hen tarkeimmat tehtavat virtuaalisessa ymparistossa melko samalla tavalla. Virtu-
aalisessa ymparistdssa korostuu erityisesti esimiehen hyva tavoitettavuus ja saata-
villa oleminen. Tarkeaksi koettiin se, etta esimies saadaan tarvittaessa helposti

kiinni ja yhteydenottoihin reagoidaan nopeasti.

"Saatavuus, se esimiehen saatavuus on mun mielestd ensiarvoisen tarkeaa. Etta
sitten kun ma tarviin sitd tukea minkalaista se nyt onkaan niin ma saan sen esimie-

hen nopeesti kiinni.”

Erilaiset tiedon jakamiseen ja kommunikointiin liittyvat asiat nousivat analyysissa
vahvasti esille. Virtuaalisessa ympaéristossa esimieheltd vaaditaan enemman tyota
onnistuneeseen kommunikointiin. Kommunikointiin littyen haastateltavat mainitsi-
vat esimiehen tarkeimmiksi tehtaviksi suunnan nayttamisen, tiimin oman tyon ja sen
tarkoituksen sitomisen kokonaisuuteen, tavoitteiden asettamisen, palautteen anta-

misen ja kuuntelemisen.
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"Pitaé luoda se jatkuva kommunikointi.”

"Maé toivoisin sellaista vdhén niin kuin ylimaaraista kommunikaatiota ja eforttia siina.

1y

Myéds sellasten itsestéén selvien asioiden raportointia niin tylséltéd kun se kuulostaa.’

“Tallanen direction setting, kommunikointi ja viestin vienti (...) niin se on tietysti se

toinen tarkea rooli se tiedon jakaminen. Se on todella tarkee.”

MyoOs paatoksenteko ja priorisointi néhtiin asioina, joihin kaivataan tukea esimie-
heltd. Virtuaalinen ymparistd nahdaan kompleksisena muun muassa epéaselvien
vastuiden, erilaisten epavarmuustekijoiden, vaihtoehtojen méaran ja organisaa-
tiossa eri suuntaan vetavien voimien osalta. Tasta syysta esimiehen tuki paatoksen-

teossa korostuu virtuaalisessa ymparistdssa.

"Elikk& mulla on nyt ihan kohtuullisen kokenut pohjoismainen tiimi. Mutta se siis mita
tarvitaan, ja mité itsekin koen, etté tarvitsen verkostossa omalta esimieheltd, on se
ettd joku tulee ja yksinkertaistaa kuitenkin sen paatéksenteon, sen vaikeuden ja to-
teaa, etta okei tdssa ollaan oikealla jaljilla, tee se. Etta joku niin kuin ottaa sen lastin
niskasta niista miljoonista vaihtoehdoista ja siité. (...) Semmosta tukea tarttee var-
maan jokainen koska téllaisessa virtuaalisessa ymparistéssa jos miettii nyt niitakin
ihmisia keta itsekin johtaa niin tota heillahan on aivan valtava méaara vaihtoehtoja
mihin suuntaan toimia ja minkélaisia asioita edistaa ja myos sitten, etta aikamaisen

epaselvia tilanteita kuka lopulta pééttééa ja mistakin.”

"Vastuut ja paatoksenteko ne on ehka sellasia missa olen kaantynyt useimmiten

oman esimiehen puoleen.”

Konkreettinen esteiden raivaaminen nousi analyysissa myos yhdeksi virtuaalijohta-
jan tarkeimmaksi tehtavaksi. Haastateltavat kokivat erityisesti organisaation hierark-
kisuuden vaikuttavan siihen, etta korkeammassa asemassa olevaa esimiesta tarvi-
taan esimerkiksi vakuuttamaan projektin johto tai pyytamé&an ihmisia avuksi toiselta
osastolta. Esimies, jolla on hyvat kontaktit ja kyky vaikuttaa erilaisiin ongelmatilan-

teisiin koettiin hyddylliseksi virtuaaliymparistossa.
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"Periaatteessa jos esimiehelld on todella hyvét kontaktit ja se pystyy vaikuttamaan
tallasiin, ettéd saadaan joku spesialisti jeesaaman meité niin se olis varmaan se kaik-
kein isoin juttu mit& vois tehdé&. (...) Se on joskus sillai, etta kun s& oot hierarkiassa
tarpeeksi korkeella niin siitd saa apua siihen kun pyytaa asioita niin se menee no-

peemmin eteenpéin.”

Myads tiimin ja tiimin jasenten tukena oleminen ja ylipaataan hyvan tiimityéskentelyn
mahdollistaminen ja tiimin asioiden edistaminen koettiin olennaiseksi virtuaalijohta-
misessa. Haastateltavat mainitsivat tilanteita, jossa esimies on puolustanut alais-
taan ristiriitatilanteessa, tukenut tiimity6ta yhdistelemalla oikeita ihmisia ja huolehti-
nut siita, etta asiantuntijalla on osaamista vastaavia ty6tehtavia. Moni haastateltava
kuitenkin korosti itsendista asiantuntijatyota ja itseohjautuvaa otetta virtuaalisessa
ymparistossa tyoskenneltdessa. Esimiehen puuttuminen itse tydontekoon néhtiin ei-
toivottavana. Seka esimiehet ettd asiantuntijat nakivat virtuaalijohtajan tehtavana
vastuun ja vallan jakamisen asiantuntijoille. Valmentava ja kannustava ote tukemi-

sessa nahtiin toimivan parhaiten asiantuntijoiden johtamisessa.

"Mutta kylld mé& naan, etta se on tavallaan niin kuin luoda ne fasiliteetit sille hyvalle

tiimityéskentelylle. Sen mé ndén ehké sen esimiehen tarkeimméksi tehtévaksi.”

"Henkilbkohtaisesti méa tietysti haluan, etté ei hirveesti rupee mikromanageeraa-
maan, puuttumaan asioihin. Taa on niin itsenaista tyota, etta jos sa istut varsinkin
toisessa maassa etka tieda yhtddn mitd me tehd&an niin miten ma sanoisin. Jos sé
hirveesti rupeet ees yrittdmaan mikromanageerata niin s& enemman teet silla

yleenséa hallaa kuin hyétya, ettéd antaa asiantuntijoiden tehdé asiansa.”

Esimieshaastateltavat kokivat asiantuntijoiden tuen tarpeen vaihtelevan inmistyypin
ja uran kehitysvaiheen mukaan. My6s kulttuurierot nousivat analyysissa esille. Jois-
sain kulttuureissa esimiehen pitaa ylikorostetusti kannustaa asiantuntijoita ottamaan
vastuuta. Kulttuurin katsotaan myos vaikuttavan siihen, miten ja kuinka usein asian-
tuntijat toivovat esimerkiksi palautetta. Asiantuntijahaastateltavat nostivat esille, etta

tarvittava tuki on suurin silloin kun aloittaa virtuaalisessa ymparistossa tydskentelyn
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uutena tyontekijana ja esimiehelté toivotaankin alussa tukea myds kaytannon asioi-

den kanssa.

"Kokeneemmalle tyypille on enemmaén sellasta (...), miten me taalla tehdaén (...) ja
sitten taas sellaselle kokemattomalle ja ihmisenékin aremmalle niin se on sitten taas

enemmaén sellasta kannustavaa.”

“Tossa organisaatiossa miss& ma nyt oon niin siella on sellasia kulttuureita (...), etta
siella on hirveen iso taa power distance, (...) eli useinkaan he ei uskalla tehda ai-
nuttakaan paatosta ilman, etta esimies sanoo. Tallasissa kulttuureissa on entista
tarkeempaa, etta ehka liiallisuutenkin asti painottaa sitd, ettd sa oot nyt vastuussa
tasta ja sd osaat tehda tan ja ettd ota yhteytta jos tulee kysymyksia.”

Seka esimies- etta asiantuntijahaastateltavat kokivat padasiassa, etta esimies pys-
tyy tukemaan tiimié ja sen jasenia riittavasti virtuaalisessa ymparistossa. Haastatel-
tavat korostivat kuitenkin, etta kyky tukea virtuaalisessa ymparistéssa riippuu paljon
esimiehen kyvyista ja ominaisuuksista. Seka esimiehet etta asiantuntijat toivat vas-
tauksissaan esille, etté virtuaalisen tiimin ja sen jasenten tukeminen ei ole helppoa
ja vaatii esimieheltd enemman tyota kun lokaalin tiimin tukeminen. Esimiehelta vaa-

ditaan erityisesti aktiivisuutta, energista otetta, aitoa kiinnostusta ja lasnéoloa.

"Pystyy jos on hyvé esimies. Se on ihmisesta kiinni ja mé& oon nédhnyt, etta on paljon
esimerkkeja jotka pystyy siihen. Ennen kaikkea se on ty0lasta, se on hirveen tyo-
l&sta. Se johtuu siita, ettd sa joudut pitamaan ylla ylimaaraista mielenkiinnon ja tie-
tamyksen tasoa siitd mitéa tapahtuu joka paikassa kun sa et naa sita koko aika ja se
ei tartu mitenkaan itsekseen. Pitaa olla koko ajan hirveen aktiivinen silla lailla, etta

tietdd.”

"Ma& en oo ainakaan kokenut mitd&dn ongelmia sen suhteen. Esimiehissa on eroja.
Eli siis esimiehen ominaisuuksissa. Mun mielesta taa vaatii. Virtuaaliesimiehena
oleminen ei oo mik&an helppo homma, etta se vaatii aika paljon enemman mun
mielesta kuin se, etta sa oot niin kuin lasna koko ajan. Toiset onnistuu paremmin,

toiset vahemman hyvin.”
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"Varmasti pystyy mutta se vaatii tietysti tosi paljon enemman toita ja sellasta aitoa

kiinnostusta ja lasnaoloa.”

Tilanteet, joissa tukea ei oltu saatu riittavasti johtuivat tiimin jasenen tarpeesta
saada paljon ohjausta, esimiesten etdisyydesta, huonosta henkilokemiasta seka ti-

lanteista, joissa esimiehella ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa tiimin asioihin.

"Kun ihmiset tarvii erilaista tukea niin oon ndhnyt tapauksia, jossa se ei vaan toimi.
Jos ihminen vaatii enemman ohjausta ja varsinkaan jos ei 00 seniorempia tyonteki-
joita siina ymparilla niin silloin se ei toimi. Mulla on toiminut mutta oon nahnyt esi-

merkkejd, missé se ei sitten vélttdmétté oo toiminut niin hyvin.”
Neljas alateema keskittyi siihen, miten haastateltavat luonnehtivat hyvaa virtuaali-
johtajaa (taulukko 8). Analyysikysymysten avulla syvennyttiin virtuaalijohtajan tar-

keimpiin edellytyksiin seka hyvan virtuaalijohtajan johtamistapaan.

Taulukko 8. Hyva virtuaalijohtaja

Paateema Alateema 4 Analyysikysymykset

Mitk& ovat virtuaalijohtajan tarkeimméat edel-
lytykset?

Virtuaalijohtajan Hyva virtuaalijohtaja

Millainen on hyvan virtuaalijohtajan johta-

rooli .
mistapa?

Mydskaan hyvan virtuaalijohtajan edellytysten ja johtamistavan suhteen asiantunti-
joiden ja esimiesten nakemykset eivat poikenneet toisistaan. Usea haastateltava
my06s koki lahtokohtaisesti hyvaan virtuaalijohtajaan patevan pitkalti samat vaati-

mukset kuin perinteiseen johtajaan.

Analyysin pohjalta nayttaa silta, ettd hyva virtuaalijohtaja on etenkin ihmisjohtaja.
Haastateltavien mukaan hyva virtuaalijohtaja on aidosti kiinnostunut johdettavistaan
ja valittaa ihmisista seka omaa hyvan inmistuntemuksen. Hyva virtuaalijohtaja kayt-

taa aikaa ihmisiin; pitaa yhteyttd, osoittaa kiinnostusta kyselemaélla ja kuuntelemalla,
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varmistaa parjaamisen, on tavoitettavissa ja pitda huolta ihmisten asioista. Hyva vir-
tuaalijohtaja on empaattinen. Han nékee ihmiset yksildiné ja tunnistaa erilaisten ih-
misten erilaiset tarpeet. Hyva virtuaalijohtaja paitsi toimii itse luontevasti ihmisten
kanssa, kykenee myds rakentamaan tiimin yhteen sopivista ihmisista ja sita kautta

tukee virtuaalisen tiimin toimivuutta.

“Ja kylla sitten tohon virtuaalijohtamiseen liittyy erityisesti se, etta taytyy ottaa ja
muistaa kayttaéa aikaa niihin ihmisiin. Siihen keskusteluun (...) Ja sitten se, ettéa niit-

ten ihmisten asioista taytyy pitda systemaattisesti huolta.”

"Mutta kylla se tassakin on sellanen ihmisista valittdminen ja jalleen kerran siina ei
ehka ole mitaan eroa, etta ootko sa paikan paalla vai virtuaalisesti. Mutta ettd sa

valitat inmisista oikeesti (...) Niin mun mielestéa se on tarkeeta.”

"Ma oon huomannut tammdnen ihmisten kanssa osaaminen niin sillakin on itseasi-
assa aika paljon merkitystad. Pystyy luovimaan erilaisten ihmisten kanssa ja ehka
jaksaa kuunnella ihmisten huolia ja ehka sitten muutella asioita niin, etta niitd huolia
olisi pikkasen vahemman. Joku sellanen ihmistuntemus, etta sitékin tarvitaan itse
asiassa aika paljon. Se hyva virtuaalijohtaminen ei oo pelkastaan asioiden johta-

mista vaan myds ihmisten johtamista.”

Hyvalla virtuaalijohtajalla on valmentava ote johtamiseen. Hanen tavoitteena on
saada ihmiset ottamaan itse vastuu tydstd; han kannustaa tekemaan paatoksia ja
toimimaan itsenaisesti, tukee tiimia ja sen jasenia, osallistaa, luo uskoa tiimin jase-
niin, uskaltaa luottaa ja saa ihmiset tuntemaan, etta heihin luotetaan. Hyva virtuaa-
ljohtaja toimii suunnannayttajand muun muassa vision kertomisen kautta ja mah-
dollistaa virtuaalisen tiimin tydskentelyn esimerkiksi valitsemalla tiimiin yhteensopi-

via ihmisid, mutta ei puutu itse tekemiseen.

*Ja se valtuuttaminen on varmaan yks semmonen aika merkittava tekija just silloin,

ettd jos ma oon kokenut, etta joku on onnistunut siina virtuaalijohtamisessa.”
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"Sellasta niin kuin kannustamista. Oon yrittdnyt jos joku ihminen on ollut epévar-
mempi niin luoda sité sellasta uskoa itseensa. Se on tarkeeta. Se on varmasti tar-

keeté kaikissa setupeissa mutta tdssé se on entista tdrkeempéa.”

"Sellanen, joka luottaa johdettaviinsa. Ja tavallaan myo6s toimii silla tavalla valmen-
tavasti, koutsaavasti. Se on tarkeetd, etta alusta asti ote on sellainen, etta se pakot-
taa sen etana olevan ihmisen tekemaan ite niité paatoksia. Se on ehka se tarkein
ominaisuus (...) Mut sellanen, joka luo avoimen ympaériston ja valtuuttaa sen tiimin
jasenen toimimaan itsendisesti. (...) Paras esimies on just se koutsi ja fasilitaattori
ja mahdollistaja. Eli se joka pikkasen asfaltoi sita tietd siina edessa, mutta antaa

sitten ihmisten tehda.”

Ollakseen hyva virtuaalijohtaja esimiehella on oltava erinomaiset kommunikointitai-
dot. Virtuaalinen toimintaymparisto vaatii jatkuvaa kommunikointia ja itsensa naky-
vaksi tekemista. Virtuaaliesimieheltd odotetaan erityisesti selkeaa odotusten kom-
munikointia vision ja tavoitteiden kautta, oleellisten asioiden suodattamista kaikesta
tiedosta ja muutosten seka niiden omaan tyohon kohdistuvien vaikutusten viestin-
ta&. Hyva virtuaalijohtaja kertoo asioista avoimesti ja struktuurin ja hyvan ilmapiirin

luomisen kautta tukee my6s tiimin jasenten keskindista vuorovaikutusta.

"Mun mielesté virtuaalijjohtamisessa korostuu se viestinta. Etta sulta oikeesti tulee
sitd viestia, ettd mihin ollaan menossa ja mina paivana tulee lisatietoa ja nain. Koska
se vaikeuttaa tyontekoa jos et sa ikiné tieda, ettd onko huomenna taa tilanne kenties
aivan paalaellaan. Kylla niin kuin viestinta on darettoman tarkeeta. Etta varmaan mé
puhuin siitd avoimuudesta niin osa on just tata viestintaa. Etta osaa kertoa kaiken.
Pelkastaan se, ettd sanoo, ettd hei ma en tieda niin mun mielesta sekin on jo aivan

loistavasti sanottu.”

Hyva virtuaalijohtaja on energinen ja hanella on aktiivinen ote tyéhén. Hyva virtuaa-
lijohtaja sietdd epavarmuutta ja on nopea paatoksentekija. Hanella on rohkeutta ja
uskallusta edeta asioissa virtuaaliympariston paatoksiin liittyvistd epavarmuusteki-
joista huolimatta. Hyva virtuaalijohtaja on jAmakka, suoraviivainen ja méaarétietoi-

nen. Han on myos avoin ja empaattinen ja oman innostuksensa ja optimistisuutensa
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kautta luo hyvaa henkea ja toimii esimerkkina. Eras haastateltavista toi liséksi esille,
ettd onnistuakseen virtuaalijohtamisessa esimiehelta vaaditaan kokemusta virtuaa-

lisessa ymparistdssa tyoskentelysta.

"Empaattinen, mutta sitten taas toiselta puolelta pitéa olla jgmékka ja sillei niin kuin

tietylla tavalla aika suoraviivainen ja maéarétietoinen.”

"Se vaatii kokemusta ja sit se vaatii kylla sellaista energisté otetta. Taytyy olla sem-
moinen, ei voi olla hirveen hitaasti paattava, pedantti, loppuunastiharkitseva jos nyt
mennaan ihan akselissa. Vaan pikemminkin jos sita toista paata korostaa niin pitaa
olla sellainen, joka menee vahan reippaammin asiaan, ratkaisee nopeemmin, me-

nee, pysyttelee siina asiassa jotenkin niin kuin aktiivisemmin.”

Useampi haastateltava naki tyon asiasisallon ymmartamisen etuna virtuaalijohta-
jalle. Hyva virtuaalijohtaja nahtiin myds aktiivisena verkostoitujana, jolla on hyvat
kontaktit, jotka tukevat tiimin auttamista. Ollakseen hyva virtuaalijohtajan taytyy li-
saksi saada ihmiset kokemaan, ettd han pystyy auttamaan tiimia ja sen jasenia ja
olemaan nain hyodyllinen heille.

Viides alateema, virtuaalijohtajan tarkeys, kasitteli esimiehen toiminnan tarkeytta
virtuaalisen tiimin toimivuuden kannalta (taulukko 9). Analyysikysymysten avulla sy-
vennyttiin siihen, miksi esimies koetaan tai ei koeta tarkeaksi virtuaalisessa ympa-
ristossa. Tassa alateemassa tarkentavilla lisdkysymyksilla pyrittiin saamaan selven-
nyksia haastateltavan vastauksiin, muun muassa: "Naet sa esimiehella jonkun roo-

lin siind, etta se tiimi saadaan toimimaan?”

Taulukko 9. Virtuaalijohtajan tarkeys

Paateema Alateema 5 Analyysikysymykset

Miksi esimies koetaan tarkeaksi virtuaali-
sessa ymparistossa?

Virtuaalijohtajan Virtuaalijohtajan

Miksi esimiesta ei koeta tarkeaksi virtuaali-

rooli tarkeys e
sessa ymparistossa?
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Analyysin perusteella voidaan todeta, etta esimiehet ja asiantuntijat nakevat esimie-
hen tarkeyden virtuaalisessa ymparistéssa samalla tavalla. Enemmist6 haastatelta-
vista koki esimiehen tarkeaksi tai erittain tarkeaksi virtuaalisessa ymparistossa. Yli-

paataan tiimin nahdaan tarvitsevan aina jonkinlainen johtohahmo toimiakseen.

Virtuaalisessa ymparistdssa esimies nahdaan tarkeana etenkin tiimin suuntaviivo-
jen ja yhteisen tavoitteen maarittelyn nakékulmasta. Esimiehella on tarkea rooli ta-
voitteiden luomisessa ja sen kommunikoimisessa, miten tavoitteet saavutetaan ja
mika on kunkin tiimin jAsenen rooli. Esimies ndhdaan tarke&néa myaos siksi, etta vir-
tuaalisessa ymparistossa tiimin yhteishenki ei synny yhta helposti kun perinteisilla
tiimeilla. Esimies pystyy toiminnallaan merkittavasti vaikuttamaan tiimin yhteishen-

gen syntymiseen ja yllapitamiseen, esimerkiksi jarjestamalla yhteisia tapaamisia.

"Meidéan tiimissé esimies on térkee, ettd pystytdén luomaan se yhteinen tavoite. Se
ei 00 ihan selva aina. Mutta niin kuin sen luominen ja sitten myds asettaa ne stepit

milld me paéstaan sinne joku péiva.”

"Mun mielestéa se on tosi tarkee. Koska virtualitimin taytyy myos pystya tapaamaan
ajottain, jotta siind tulee jonkun nakénen semmonen yhteishenki. Ja siindhan se
esimies on todella keskeisessé roolissa (...) Aika helposti se varsinainen tiimi ka-
toaa téllasessa virtuaalikuviossa. Sen oon tassa nyt havainnut viimisen parin vuo-
den aikana, etta se tiimi yhtakkia on havinnyt jos se esimies ei osaa pitaa sitda hom-

maa kasassa.”

Myo0s tiimin kommunikaation nakdkulmasta esimies ndhdaan virtuaalisessa ympa-
ristossa tarkeana tai erittain tarkeana. Esimiesta tarvitaan erityisesti kommunikoin-
nin yllapitamiseen. Esimiehella nadhdaéan tarkea rooli myds viestin valittajana virtu-
aalisen tiimin ja muun organisaation valilla. Koska virtuaalisessa ymparistossa tieto
on hajautunut eri ryhmiin ja jopa eri maihin, esimiesta tarvitaan viem&aan oman tiimin
asioita eteenpain muualla organisaatiossa seka vastaavasti muiden ryhmien tiedon
valittdmiseen tiimille. Esimies pystyy vahvistamaan virtuaalisen tiimin kommunikaa-

tiota toimimalla itse esimerkkind; viestimalla asioista avoimesti ja luomalla omalla
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viestinnalla yhteista sisaltoa ja merkitysta tiimille. Esimies voi myés omalla toimin-
nalla kannustaa hiljaisempia tiimin jasenia osallistumaan ja nain varmistaa tasa-

paino tiimin jasenten valisessa kommunikoinnissa.

"Onhan se hirveen térkeeta. Taytyy oikein miettid, mika siiné on erityisen térkeeta.
Semmoinen kommunikaation yllapitaminen. (...) aika avoimestikin téytyy kertoa,
silla tavalla pysyy luottamus ja sitd kautta tulee semmoista yhteista arvoa siihen

olemiseen.”

Kylla ma naen sen tosi tarkeena. (...) kun kaikki rynmat siind ymparilla on sellasia,
jotka toimii virtuaalisessa ymparistossa niin se tieto on hajaantunut ihan hirveesti
maihin ja ryhmiin ja n&in niin mun mielesta silla esimiehella on myds tarkea rooli
sellasena viestin valittajana. Tietysti kaikki on vastuussa siita viestin valittdmisesta,
mutta etté han vie sitd meidan ryhman asiaa eteenpain muualla organisaatiossa ja
vastaavasti sitten valittéa meille tietoa mitd saa ja edesauttaa sitd, lunastaa sita
meiddn ryhman paikkaa organisaatiossa. Tietysti jokainen omalla toiminnallaan

mutta myo6s se esimies on mun mielesta tarkeessa roolissa siina.”

Virtuaalisella esimiehella nahdaan tarkea rooli myds hyvan tiimitydn mahdollista-
jana. Muun muassa yhdistelemalla oikeanlaisia ihmisia esimies voi vaikuttaa virtu-

aalisen tiimin onnistumisen mahdollisuuksiin.

"Mé luulen, etté silla pitdé olla tosi hyvé silmé niille ihmisille, ettéd miten ne saadaan
yhteen ja ketka toimii ja just se kanssa, etta missd maassa jotkut tyypit on ja milla-
nen porukka sielta syntyy. Ma luulen, etta se on se tarkein, etta tehdéaan se asetelma

valmiiksi, etta ihmiset voi toimia siiné.”

Virtuaalisessa ymparistossa esimies nadhdaan tarkedna erityisesti tiimin muodosta-
misvaiheessa. Silloin kun virtuaalinen tiimi on aloittamassa, esimiehen toiminnalla
nahdaan merkittava rooli, jotta tiimi saadaan toimimaan itsenaisesti. Esimies voi vai-
kuttaa tiimin muodostumiseen jarjestamalla tiimille tilaisuuden viettda aikaa yhdessa
ja tutustua. Yhteistyoté voi edistéa myos muun muassa fasilitoimalla tiimin yhteisten

kaytantojen ja sdéantbjen sopimista. Tutustuminen virtuaalisessa ymparistossa vaatii
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enemman tyota kuin perinteisilla tiimeilla ja siksi esimies ndhdaan tarkeana etenkin
alussa. Haastatteluissa nousi myos esille, ettd esimiehen merkitys védhenee kun tii-
min jasenet tulevat tutuiksi keskenaan ja tiimi on muodostunut. Toisaalta jonkin as-
teista tiimiytymista tarvitaan aina kun tiimiin tulee uusi jasen. Aloituksen liséksi esi-
mies nahdaan erityisen tarkedn& muutos- ja kriisitilanteissa seka virtuaalisen ympéa-

riston luonteen vuoksi ylipaataan tiimin kasassa pitdmisessa.

"Ehké siind mé n&én joo sen suureellisarvon varsinkin just tiimin alkuvaiheessa.”

Analyysin pohjalta voidaan todeta, etta hallinnollisia linjaesimiehia, jotka eivat ole
tekemisissa virtuaalisen tiimin paivittaisen tyon kanssa ei nahda merkityksellisina
virtuaalisessa ymparistossa. Haastatteluissa syiksi nousi etdisyys seka yhteisen
kontekstin puuttuminen. Yhteisty0 téllaisissa tapauksissa voi tarkoittaa jopa pelkkaa
kehityskeskustelua kerran vuodessa. Esimiestd ei ndhty virtuaalisessa ymparis-
tossa tarkedksi myodskaan tilanteessa, jossa haastateltavalla ei ollut hyvia kokemuk-

sia virtuaaliesimiehesta.

"En kylla kauhean térkeena. Mulla ei ole sellaista. M& en ole ndhnyt sita viela sillai,

etté se toimisi todella hyvin.”

"Koska nyt se on mun mielesta ihan oikeestaan alytontékin ja siita on tullut ihan
ongelmiakin, ettd jos sun linjaesimies istuu toisessa maassa ja se ei tieda yhtaan
sita kontekstia mista sa teet, miten ihmeesséa se sulle pystyy pistamaan mitaan jar-
kevid esimerkiksi vuositavoitteita ja muita. Se joutuu kaytanndssa kyselemaan ne
sinulta itseltasi, se ei pysty niin kuin antamaan yhtaan mitddn suuntaa siihen hom-
maan tai ne on usein sellasia tosi hottésia (...) sen pitais olla paljon konkreettisem-
paa ja sitd ei pysty tekeméan jos ei tieda mita tehdaan ja on taysin etaalla siita

hommasta. Se on mun mielesta siin& se isoin ongelma.”

Virtuaalisen tiimin johtamisesta puhuttaessa tavoitteeksi nimettiin myés tiimin itse-
ohjautuvuus. Esimieshaastateltava ndki oman roolinsa vahemman tarpeelliseksi
siita syysta, ettd hanen mielestddn voima tekemiseen on tiimissa ja ihmisten osaa-

misessa. Tavoitteenaan virtuaaliesimiehena kyseinen haastateltava naki itsensa
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tarpeettomaksi tekemisen. Myo6s asiantuntijahaastateltavat mainitsivat ihmisten ja
tiimin itseohjautuvuuden ja toimivuuden vahentavan esimiehen roolia paivittdisessa

tyossa.

“Jotenkin ideaalitilanteessa méa aina mietin, ettd esimiehen térkein tyd on tavallaan

tehda itsensé tarpeettomaksi.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka virtuaalinen ymparistd vaatii asiantunti-
joilta itseltd&n aktiivisuutta ja itseohjautuvuutta niin ymparistoén hajautuneisuus kui-
tenkin myds korostaa esimiehen roolia ja sen tarkeyttad. Esimiehen téarkeys korostuu
etenkin alussa, ongelmatilanteissa ja muutoksissa. Esimiehen rooli on virtuaali-
sessa ymparistossa tarkea etenkin kommunikaation ja tiedon jakamisen seka niiden
yllapitamisen nékokulmasta. Suuri merkitys virtuaalisen tiimin toimivuudelle on
myds esimiehen kyvylla tukea seka yksittaista asiantuntijaa etta koko tiimin yhteista

tydskentelya ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

5.3 Virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinot

Kolmas paateema kasitteli virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinoja. Teeman tavoitteena
oli virtuaalitydskentelyd tukevien kaytantojen ja tarkeimpien johtamiskeinojen kar-

toittaminen.

Kuudes alateema kasitteli toimintatapoja ja asioita, jotka virtuaalisessa ymparis-
tossa tyoskentelevat nakevat tarkeind tyon onnistumisen kannalta (taulukko 10).
Haastateltavia pyydettiin tarkastelemaan asiaa seka oman tyén onnistumisen kan-
nalta ettd koko virtuaalisen tiimin yhteistydbn onnistumisen nakdkulmasta. Analyy-
sikysymysten avulla syvennyttiin siihen, mitkd asiat ndhdaan tarkeina toimivan yh-
teistydn kannalta virtuaalisessa ympaéristossa ja milla johtamiskaytannailla esimies

pystyy edistamaan ja vahvistamaan hyvaa yhteistyota.
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Taulukko 10. Tarkeat toimintatavat ja asiat

Paateema Alateema 6 Analyysikysymykset

Mitkd toimintatavat ja asiat nahdaan tar-
keina virtuaalisessa ymparistéssa toimivan

Virtuaalijohtajan Tarkeat toimintatavat ja yhteistydn kannalta?

vaikuttamiskeinot asiat Milla johtamiskaytannéilla esimies pystyy
vahvistamaan virtuaalisen tiimin yhteis-

ty6ta?

Asiantuntijat ja esimiehet ndkevat hyvin samalla tavalla ne toimintatavat ja asiat,
jotka mahdollistavat hyvan yhteistyon virtuaalisessa ymparistossa. Analyysin poh-
jalta nayttaa silta, etta virtuaalisessa ymparistossa tarkeimmiksi koetut toimintatavat
ja johtamiskaytannoét liittyvat saannolliseen vuorovaikutukseen ja kommunikointiin
seka tiimin keskinaisiin hyviin suhteisiin ja kokemukseen tiimisté ja siihen kuulumi-

sesta.

Virtuaalinen ymparistd asettaa omanlaisensa haasteet vuorovaikutukselle ja kom-
munikoinnille. Esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista on jatkuvan kommunikoinnin
luominen koko tiimin sek& itsensa ja jokaisen johdettavansa valille. Haastattelujen
perusteella esimiehen tulee tukea vuorovaikutusta ja kommunikointia sdannéllisyy-
den ja rakenteellisten johtamiskaytanteiden avulla seka luomalla ilmapiiri, jossa on

helppoa olla yhteydessa aina tarvittaessa.

Rakenteelliset toimintatavat, kuten etukateen sovitut saannolliset kuukausikeskus-
telut ja tiimipalaverit, luovat virtuaalisessa ymparistossa turvaa ja jatkuvuutta. Koska
virtuaalisessa ymparistossa vuorovaikutusta ei tapahdu sattumalta, on esimiehen
varmistettava sen toteutuminen. Kuukausikeskusteluissa toimivaksi ratkaisuksi ko-
ettiin seka strukturoidut lomakkeet ettd vapaamuotoinen keskustelu. Kuukausikes-
kustelut koettiin tarkeiksi tydtehtavien, tydkuorman ja tyontekijan hyvinvoinnin seu-
rannan takia. Ne nahtiin esimiehen keinona osoittaa kiinnostusta tiimin jasenié koh-
taan sekd mahdollisuutena yhteisen ymmarryksen saavuttamiseen ja tuen antami-

seen.
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“Toimintatapa virtuaalisesti téytyy olla aika rakenteellinen, etté ei voi olla sita, etta
tavataan jos tavataan, etta kylla ne pitaa olla vuodeksi kalenteroitu iso maaréa tiimi-

palavereja (...) ettd ihmiset nékee eteenpéin mité tulee.”

“Ensinnédkin kun puhutaan virtuaalitimista niin pitda olla jonkinlainen struktuuri,
koska silloin tavallaan tavataan linjoilla koko ajan, tiedetaan koska tavataan ja voi-
daan odottaa niiden asioiden kanssa tai sitten ei. Eli pitaa olla struktuuri.”

z

"Se, ettd sdannollisesti ihmiset nékee tai on yhteyksissé toisiinsa niin on se tarkee.’

"Olennaista se, ettd meilld on séénndblliset tapaamiset.”

Tiedon jakaminen ja siihen liittyvat toimintatavat nousivat haastatteluissa myos vah-
vasti esille. Esimies voi tukea tiedon jakamista toteuttamalla itse avoimuutta omassa
viestinnassaan. Avoin tiedon jakaminen, joka yhdistaa tiimin tyén isompaan koko-
naisuuteen tuo tarkoitusta tiimin tydlle ja vahvistaa sita kautta tiimin keskinaista yh-
teistyota. Esimies voi edistaé tiedon jakamista ja ylipdataan kommunikointia toimi-
malla itse esimerkkind, kannustamalla tiimin jasenia olemalla yhteydessa itseensa
seka muihin tiimin jaseniin, pitamalla huolen siita, etta tiimissa on kommunikointia
ja tiedon jakamista koskevat pelisdannot seka huolehtimalla, ettéa teknologia vastaa
tyotehtavien niille asettamia vaatimuksia ja tukee vuorovaikutusta ja tiedon jaka-
mista seka varmistamalla kaikkien tietoisuus kaytettavissa olevista teknologioista.
Myds visuaalisen materiaalin esittdminen virtuaalipalavereissa todettiin edistavan

tiedon jakamista.

Yhteisten pelisaantdjen avulla voidaan maaritella esimerkiksi se, milloin ja miten
esimieheen ja tiimin muihin jaseniin ollaan yhteydessa ja miten virtuaalisesti ilmais-
taan lasnéolo seka korostaa sen tarkeytta, etta tieto pitdd jakaa koko tiimille. Tar-
peellista on my6s sopia mita teknologiaa tiedon jakamiseen ja kommunikointiin kay-
tetddn. Tiedon ajantasaisuuden ja tehokkuuden kannalta paras tapa on jakaa kaikki
tieto ja materiaali samassa paikassa. Kaytettavien tyokalujen pitda mahdollistaa

myos tyon nakyvéaksi tekeminen ja seuranta.
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“Tiedon jakaminen aika avoimesti ja sen taytyy olla sellaista tarinankerrontatyyp-
pista (...) jossa tavallaan linkataan asioita kokonaisuuteen (...) Se vaan on térkeeta
ihmisille kuulla se asia jotenkin selitettynd, se tuo sellaisen yhteisen tarkoituksen

siihen hommaan. Se on semmoinen, joka téallaisen virtuaalisen yhteisén voi luoda.”

"Virtuaalisessa yhteistssé se korostuu, ettd sun pitdd kommunikoida myds jollain
tapaa visuaalisesti. (...) Ja kommunikoinnista ylipaansa tavallaan se korostuu, ettéa
pitdéd olla yks paikka missa kaikilla on paasy ja kaikki materiaali jaetaan yhden ja
saman paikan kautta, etté kaikilla on mahdollisuus olla ajan tasalla sen tiedon kaa.
Ja muutenkin tiedon jako ylipaatansa. Se korostuu sellasessa kun sé et voi kuulla

kaytavalla vahingossa mitaan.”

"Etta just esimerkiksi tda yhdessé tydskentely niin kun on yhdessé sovitut s&dannét
niin silloin se toimii. (...) Joskus hyvinkin yksityiskohtaisesti just tavoitettavuudesta

esimerkiksi, sit toisaalta siita, ettd ollaan lasna sille tiimikaverille.”

Esimies voi tukea saanndllista kommunikointia myods tekemalld itsensa nakyvaksi
virtuaaliymparistdssa ja olemalla néin helposti tavoitettavissa. Lasndolon voi il-
maista esimerkiksi chat-tyokalujen avulla, sdanndéllisilla palavereilla, osoittamalla
kiinnostusta tiimin jasenia kohtaan ja viestittamalla, etta esimiehella on aikaa tiimin
jasenille. Ylipaataan kaikkien tiimin jasenten pitaa olla saavutettavissa yhdessa so-

vittujen tyokalujen kautta.

"Lyncin k&yttdminen on yks semmonen, ettd mé pyrin olemaan vihredné aina kun
maé olen oikeasti vihreené (...) Ma oon pyrkinyt viestiméén, etté vaikka méa oon taélla
kaukana niin pitaa ottaa yhteytta aina kun on asiaa eika esimerkiksi jaada odotta-

maan jotain kahden viikon vélein olevia palavereja.”

Tiimiytyminen ja luottamuksellinen ilmapiiri nahtiin analyysin perusteella toimivan
yhteistyon kannalta erittain tarkeaksi. Esimiehen tehokkain tapa edistaa rynméhen-
gen syntymista ja vahvistaa ryhm&an kuulumisen tunnetta on jarjestaa tiimille yh-
teista aikaa kasvotusten. Kaikki haastateltavat toivat jossain kohtaa haastattelua

esille fyysisten tiimitapaamisten tarkeyden. Tapaamista, yhteisen ajan viettdmista ja
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epéavirallista ohjelmaa pidettiin merkittavina keinoina edistaa tutustumista ja sita
kautta hyvan ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymista. Tapaaminen ja tutustuminen
ovat tarkeita etenkin alussa ja kun tiimiin tulee uusia jasenid. Tapaaminen ja tutus-
tuminen luovat pohjaa yhteistydlle ja helpottavat huomattavasti teknologiavalitteista
vuorovaikutusta jatkossa. Saannoéllistd tapaamista pidetddn tarkeana tiimihengen
luomisen ja yllapitdamisen seka tiimin yhtenaisyyden ja siihen kuulumisen kannalta.
Koko tiimin yhteistydn kannalta on oleellista, ettd esimies kykenee luomaan ilmapii-
rin, jossa tiimin jasenet kokevat luonnolliseksi jakaa asioita ja pohtia ja tyostaa niita

yhdessa.

"Jos puhutaan sellaisesta virtuaalisesta ympéristdsté, jossa on kuitenkin mahdolli-
suus vaikkakin rajattu mahdollisuus tavata silloin talldin fyysisesti niin kylla se auttaa
sen tiimin yhteishengen syntymista ja sita tyon tekemista jatkossa kun heilla on
mahdollisuus joskus tavata. (...) Silld on ihan hirveen suurin merkitys mydskin pu-
helu ja Lync-kontaktien ottamiseen kun on joskus tavannut ne ihmiset toinen toi-

sensa. Ettéa jos se on mahdollista niin sitéd kannattaa ja pitéé tehda.”

"Mutta se on kuitenkin tédrkeeta, etta (...) oikeesti vaan tavataan pari paivaa ja teh-
daan jotain kivaa (...) sellanenkin on tarkeeta, itseasiassa tosi tarkeeta. Varsinkin
nyt kun tuli uusia ihmisia, etta ei vaan tutustuta puhelimen tai sen virtuaalimeetingin
kautta vaan oikeesti tavataan. (...) Ja sitten on hirveen paljon helpompi kun kuiten-
kin tapaakin ihmisia ehka toimia sahkoisten tiedonsiirtimien valityksella muuten. Etta
en ma usko, etta se toimii ettei koskaan millonkaan tavata. Varsinkaan jos on uusia
ihmisia tiimissa. Se on kylla aika huono homma, myéskin noiden tydialtaan vanhem-
pien osalta se, ettd kyl siind sitten varmaan jossain vaiheessa tulee sellanen fiilis,
ettd vaikka ma kuinka soittelisin tai puhuttais Lyncissa tai videocoolia, kylla se var-
maan se tiimihenki pikkuhiljaa murenee ja sit séa rupeet tuntee ne omat lokaali- tai
maaorganisaation vaatimukset ja paineet ihan eri tavalla. Etta mun mielesta on tar-

keeta tavata.”

"Se, ettd nahdaan niin se on mun mielesta kaiken a ja 0. Ja varsinkin sillon kun tiimit
muuttuu, vaihtuu niin taytyy nahda, koska se kommunikointi on helpompaa. Kun on

tavattu niin on paljon helpompi ottaa puhelin kateen ja vaan soittaa.”
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Yhteinen pdamaara, se etta tiimi tydskentelee kohti samaa tavoitetta, vahvistaa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Esimies voi edistaa tiimin toimivuutta valitsemalla tiimiin
persoonaltaan yhteen sopivia henkilditéd ja luomalla itse hyvaa henkeéa esimerkiksi
huomioimalla tiimin jasenia ja osoittamalla luottamusta heitd kohtaan. My6s jarjes-
tamalla tilaisuuksia tydskennella fyysisesti yhdesséa esimies pystyy edesauttamaan

tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tiimin kehittymista.

Seitsemas alateema, onnistumiset, kasitteli kokemuksia hyvin toimineista virtuaali-
tiimeista (taulukko 11). Haastattelukysymys oli muotoiltu hieman eri tavalla esimie-
hille ja asiantuntijoille. Asiantuntijoilta kysyttiin, mista onnistumiset ovat heidan mie-
lestaan naissa tiimeissa johtuneet ja miten esimies on toiminut kyseisissa tiimeissa.
Esimieshaastateltavilta taas kysyttiin, mistd onnistumiset ovat heidan mielestaan
johtuneet ja miten he itse ovat toimineet kyseisissa tiimeissa. Analyysikysymysten
avulla syvennyttiin asioihin, jotka edistavéat virtuaalisen tiimin onnistumista seka joh-
tamiskaytantoihin, joilla esimies pystyy tukemaan virtuaalisen tiimin onnistumista.
Tassa alateemassa tarkentavilla lisakysymyksilla pyrittiin saamaan lisda esimerk-

keja haastateltavilta.

Taulukko 11. Onnistumiset

Paateema Alateema 7 Analyysikysymykset

Mitka asiat edistavat virtuaalisen tiimin on-

nistumisia?

Virtuaalijohtajan Onnistumiset — —_

Milla johtamiskaytannoilla esimies pystyy
vaikuttamiskeinot . . - . .
tukemaan virtuaalisen tiimin onnistumista?

Tarkeimpana virtuaalitimin onnistumiskriteerina voidaan analyysin perusteella pitaa
yhteista jaettua paamaaraa ja riittdvaa valtuutusta taman paamaaran saavutta-
miseksi. Seka esimiesten ettéd asiantuntijoiden vastauksissa nousi vahvimmin esille,
ettd onnistuakseen virtuaalinen tiimi tarvitsee yhteisen selkean padamaaran ja yhtei-
set tavoitteet, johon kaikki ovat sitoutuneet. Yhteinen jaettu pdamaara synnyttda
luontaisen jakamisen tarpeen ja riippuvuuden tiimin jasenten valille, mik& edistaa
kommunikointia ja yhteisty6ta. Esimiehen roolin tarkeys korostuu tiimin muodosta-

misvaiheessa. Selkean tehtavan maarittdmisen lisaksi esimiehen tulee huolehtia,
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etta vastuut ovat selvat. Jokaisen tiimin jasenen pitaa tietdd oma seka muiden tiimin
jasenten rooli. Esimiehen pitdd myos luottaa tiimiin ja antaa sen jasenille riittava

valtuutus tyon tekemiseen.

"Se mika luo epdvarmuutta ja vaikeutta jos lahtee niin péin virtuaalitimille on se
kuitenkin jos ei ole selke&é tehtdvaa. Se on oikeestaan kaikissa mutta erityisesti
virtuaalitimeissa. Se jos ihmisilla on semmoinen olo, etta mita tasséa nyt tulisi ihan
tasmallisesti saavuttaa ja mik& mun rooli on tdssé ja mitdhan naa muut tassa tekee
niin se on aina ongelmallista. Ja se on ongelmallista kaikissa timeissa, mutta fyy-
sississa tiimeissé voidaan ratkoa aika konkreettisesti ja nopeestikin (...) On selkee

tehtéva ja selkeité vastuita niin se auttaa onnistumisessa.”

1han tarkein asia on, etta niilla tiimeilla on ollut yhteinen jaettu paamaara. Ja ne on
kaikki tehnyt sitd samaa paamaaraa. Eli se on musta yks, jai ehk& mainitsematta,
esiehto, ettd ne ihmiset tuntee toisensa mutta tiimi toimii myods kaikkein tehokkaim-
min kun niill& on yhteinen paaméaéara. Ma en jaksa uskoa sellasiin virtuaalitimeihin,

jossa jokainen kuitenkin tekee vahan eri asioita.”

"Esimies joka delegoi tarpeeksi my6s valtaa niille ihmisille joiden pitéisi tehdé se tyo

ja teha ne paatokset niin ma luulen, etta se on kans toinen hyvé puoli.”

"Siella pitaa olla sellainen tietty luottamus ja se delegointi tai semmonen niin kuin
mandaatti, empowerment pitaa toimia. Ettéa ne ihmiset tietdd mihin rajoihin asti he
VoI itsenaisesti toimia sielld ja milloin pitd& sitten ottaa yhteytta johonkin, ettéd onko
téaa ok tehda nain. Se pitaa olla aika selkee se tydnjako ja vallanjako sen esimiehen
ja tiimin valilla, etta heilla on edellytykset toimia itsenaisesti silloin kun ei aina voi
olla siind, kun se ei ole vieressa se esimies ja aina ei voi kysya. Pitaa olla selkee
mandaatti toimia. Ja kyky toimia sitten itsendisesti sen annetun mandaatin mukai-

sesti. Silloin se toimii, se luottamus ja tavallaan se delegoiminen onnistuu.”

Onnistumisen edellytyksena pidetdan myos avoimuutta ja riittdvaa tiedon jakamista.
Valitdn esimies, joka on aktiivinen ja viestii itse avoimesti pystyy omalla toiminnal-

laan tukemaan tiimin vuoropuhelua ja tiedon jakoa. Fyysinen kanssakayminen nousi
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analyysin perusteella myos yhdeksi virtuaalitydskentelyn onnistumisen edelly-
tykseksi. Esimies pystyy tukemaan virtuaalisen tiimin onnistumista nakemalla vai-
vaa tiimiytymisvaiheessa; jarjestamalla tiimille alussa mahdollisuuden viettaa aikaa
yhdessé ja tutustua toisiinsa. Kun ihmiset tuntevat toisensa ja saavuttavat yhteen-
kuuluvuuden ja luottamuksellisuuden tunteen, onnistuminen virtuaalisesti on toden-
nakbisempaa. Jatkossakin yhteiset sdannoélliset tapaamiset ja tydskentely yhdessa
nahdaan asioina, joilla esimies voi tiimia tukea. Esimerkiksi tydén suunnittelu sa-

massa paikassa on koettu onnistuneeksi ratkaisuksi.

Kylla se niin kuin se tiedon jakaminen, tiedon saatavilla oleminen samoin kuin ne

kontaktit ja se yhteisty®, se on yksi.”

*Ja ehka sellanen avoimuus kaiken kaikkiaan. Etta ollaanko pysytty aikatauluissa
tai onko jotain ongelmia ja mistd ne on johtunut. Sellasta keskustelua ja avointa

vuoropuhelua.”

“Tehdaan asioita avoimesti, kdydaan niita lapi ja sovitaan yhteiset tavoitteet vaikka
kahden viikon vélein. Etta se on ehka kanssa yks minka ma naan tarkeena, etta

mit& virtuaalisempaa niin sita itse asiassa santillisempi sun pitaa olla.”

“Eli han (esimies) oli hyvin valitén. Avoin kertomaan asioita vaikka ei valttamatta
aina tiennytkaan ihan sita kaikkea mutta kertoi myéskin sen, ettd en nyt oo ihan
varma, etta onko se nain mutta epaillaéan, ettéd nain taa asia etenee. Ja sit jarjesti
naita yhteisia tapaamisia. Oli selkeet tallaset palaverikdytannot, ettd vaikka nyt ei
nahty joka kuukausi fyysisesti niin melkein joka toinen kuukausi kuitenkin. Ja sit sen
lisaksi oli tallasia lyhyempia onlinepalavereja. Ma luulen, etta se mika oli erityisen
kivaa oli se, etta han otti tiimin asiantuntijoita johtaakseen. Ja se tarkoitti sitten sita,
ettd ei h&n sanonut etta nyt tehdaan nain tai nyt kehitatte tota osaa. Vaan ihmisilla

oli ne omat vastuut (...).”

"Fyysinen léheisyys on yks iso asia. Ainakin siiné alkuvaiheessa. (...) Missé nyt on

helpompi sanoa, ettd on menestynyt niin usein miten se on se fyysinen laheisyys
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kylla. Ma oon myés huomannut omilta tiimilaisilta, etta aika paljon sita kaikki koros-

taa, etté siiné tarvii olla myéds sité fyysisté ldheisyytta.”

Onnistumisten taustalla nahtiin lisdksi esimiesten uskallus ja luottamus tiimi& koh-
taan. Jos asiantuntijat saavat itse tiimiytya tai tiimi saa itse organisoitua ja paattaa,
miten tavoitteet saavuttaa, mukana oleminen ja mahdollisuus vaikuttaa asioihin
edesauttavat onnistumisen kokemuksia. My6s tiimi, jossa ei olla vahvasti riippuvai-
sia jostain jasenesta vaan pystytdan joustavasti jakamaan ty6ta ja hyodyntamaan
koko tiimin osaamista edesauttaa onnistumisessa. Asiantuntijahaastateltavat toivat
lisaksi esille, ettd tydskentelytavat, jossa tydn etenemista seurataan jopa paivittain

johtavat yleensa parhaisiin lopputuloksiin.

"Mun mielesta ne onnistumiset liittyy siihen, ettd on ymmarretty, etté jokainen on
vastuussa siitd omasta tydstaan ja hyvinvoinnistaan ja toisaalta taas esimiestytssa
on ehka uskallettu, mika on mun mielesta ehka vahan surullista, ettd meilla ei edel-
leenkaan uskalleta tarpeeksi, mutta ettd on uskallettu antaa niiden ihmisten itse
muodostaa ne tiimit ja hakeutua niihin. Koska silloin kun sa oot paassyt vaikutta-

maan ja ollut siind mukana niin sillon sitten my6s koetaan niistd onnistumisia.”

"Se, ettd me voidaan kéyttaa sitd koko tiimia ja sen osaamista yksittaiseen asiaan
yksittdisessd maassa. Etta me ei olla riippuvaisia siitéa yhdesta tai kahdesta ihmi-

sestd, joka meilla on maassa (...) Se on varmaan semmonen iso asia.”

"Meilla on ollut vaikka paivittaisia sellasia, se vie ihan sikana aikaa, mutta sillai niin
kun paivittain revisioita, ettd meneek6 oikeeseen suuntaan meneekd oikeaan suun-
taan se on ollut tavallaan tyoskentelytapana suhteellisen toimiva virtuaalinen. Elikka
sillon pystytaan tekemaan niitd paatoksia lennossa, etta menn&én tohon suuntaan,

ei jatketa tota, tehd&an noin.”

Kahdeksas alateema, ongelmanratkaisu, kasitteli virtuaalitiimin tyoskentelyssé koh-
dattuja haasteita ja hyvaksi havaittuja ongelmanratkaisukeinoja (taulukko 12). Ana-
lyysikysymysten avulla syvennyttiin haastateltavien kokemiin haasteisiin ja johta-

miskaytantdihin, joilla naitd haasteita on yritetty ratkaista.
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Taulukko 12. Ongelmanratkaisu

Paateema Alateema 8 Analyysikysymykset

Mita haasteita virtuaalitimin tydskentelyssa

koetaan?

Virtuaalijohtajan Ongelmanratkaisu — —

Mitka johtamiskaytannot korostuvat ongel-
vaikuttamiskeinot . .
matilanteissa?

Analyysin pohjalta nayttaa silta, etta asiantuntijat ja esimiehet kokevat virtuaalisen
ympariston haasteet melko samalla tavalla. Erityisesti erilaiset kommunikointiin liit-
tyvat haasteet ovat yleisia virtuaalisessa ymparistossa tydskenneltaessa. Haasteita
aiheuttaa aktiivisen kommunikoinnin ja tiedon jakamisen puute tiimin jasenten kes-
ken seka esimiehen suunnalta, erilaiset vaarinymmarrykset seka teknologiaan liitty-
vat ongelmat ja puutteet. Esimiehen avoimuus ja rehellinen lasn&olo etenkin muu-
tostilanteissa ehkaisee tilanteiden karjistymista. Esimies pystyy lisaamaan tiimin ja-
senten valistd kommunikointia kannustamalla tiimin jasenid yhteydenpitoon ja asi-
oiden jakamiseen ja muistuttamalla asian tarkeydesta saanndllisesti. Vaarinymmar-
rysten syntymista esimies voi ehkaistd varmistamalla ymmarretyksi tuleminen tai
tarkeiden asioiden osalta kommunikoimalla fyysisesti samassa paikassa. Syntyneet
vaarinymmarrykset selviavat parhaiten soittamalla. Paivittaisen tyon kannalta vaa-
rinymmarryksia voidaan ehkaista systemaattisilla tydskentelytavoilla, joissa esimer-
kiksi paivittaisella yhteydenpidolla ja tydn etenemisen seurannalla pyritdéan valtta-
maan erilaisia tulkintoja ja varmistamaan tyon eteneminen. Myos fyysiset tapaami-
set lisdavat kommunikaatiota ja tiedon jakamista suoraa seka valillisesti helpotta-

malla yhteydenottoja.

"Erittédin haastavat tilanteet on yleensé johtunut téllasesta viestinnédn puutteesta eli
ei kerrota mitd tapahtuu. Meidan ty6 on aika paljon sita tulevaisuuteen suuntautu-
nutta niin jos sa et yhtaan tieda, etta mitas tulevaisuus tuo tullessaan niin kylla siita
aika nopeasti motivaatio héviéaé silta tekemiselta. (...) mun mielestéa esimiehen pitéé
olla sellanen, joka on lasné tilanteessa kuin tilanteessa, rehellisesti lasna. Ma var-
maan alotin silla avoimuudella niin se on osittain just sitd, etta on avoin tilanteessa

kun tilanteessa.”
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"Aktiivinen tiedon jakaminen oli varmasti jonkinndkdinen haaste alussa. (...) silloin
piti tietysti tavata enemman ja jos ei ois tavattu tai jos ei aina pystytty tapaamaan
niin se ehka vei aina vahan taaksepain sita tiimiytymista. Etta kylla se varmaan on
vaikeempaa kun se, etta istutaan samassa huoneessa ja kaydaan kahvilla. (...)
Kylla siind enemman pitda panostaa siihen, etta oikeesti on niita sosiaalisia tapah-
tumia (...) Ja ei kuitenkaan esimiehena voi olla koko ajan joka paikassa niin sit pit&da
muistaa olla yhteydessa ja kysya, ettéd olettehan te nyt olleet yhteydessa ja olettehan
te nyt muistaneet ja keskittya ehkd enemman sen yhtenéisen tiimin luomiseen tai

edellytysten luomiseen kun siihen, etta nyt saadaan joku tietty projekti ulos.”

"Mé kannustan (...) olemaan yhteydessé siihen ihmiseen (...) sellasta taustalla vai-
kuttamista, etta yritan ratkaista sen yhden tilanteen ja yritdn samalla lis&ta sita tiimin

keskinaista yhteistyéta ja asioiden jakamista ja yhteenkuuluvuutta.”

"Haastavissa tilanteissa niin kylla ma oon aina ottanut puhelimen kateen ja soittanut.

Koska hirveen usein kyse on kuitenkin jonkin nakoisesta vaarinymmarryksesta.”

"Kommunikaatiovaarinymmarrykset on aivan arkipaivaa. Siis sita kay niin kuin ihan
hirveesti, ettd pyydetaan tekemaan jotain ja vaikka ne ihnmiset siella kertois sen, etta
yleensa sita pyydetaan ihan varmistamaan, ettéa kerro omin sanoin miten sina tan
ymmarsit ja vaikka siind hetkessa ajatellaan, etta meilla nyt on yhteinen kasitys.niin
tavallaan se, etta jos sielld Intiassa sitten annetaan tehda monta viikkoa jotain asiaa
niin se lopputulos voi olla ihan jotain muuta kun mita haluttiin. Etta tavallaan milla
sitd vaarinmenemisen riskid voi vahentaa niin olla yhteydessa paivittain ja pyyde-
taan esimerkiksi esittelemaan sitd, mita siné olet tehnyt ettei se lahde menemaéan

vaarin. Se on mun mielesta se ainut tapa vaikka se onkin valilla tosi puuduttavaa.”

Sekéa esimiehet etta asiantuntijat kokevat haasteena henkil6t, jotka eivéat kykene toi-
mimaan virtuaalisessa ymparistossa. Haasteeksi voivat tulla huono henkilokemia tai
heikko suoriutuminen. Virtuaalisessa ymparistossa esimies ei pysty samalla tavalla

lasnéolollaan tukemaan johdettaviaan kuin perinteisessa ymparistdossa ja siksi asi-
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antuntijoilla on oltava edellytykset toimia itsenaisesti. Suoriutumisongelmissa par-
haana johtamiskaytantona nahdaan fyysinen tapaaminen. Koko tiimin toimivuuden

kannalta ihmisia on myos tarvittaessa ohjattava toisiin tehtaviin.

"Silloin kun on konflikteja tai vaikeita asioita niin silloin on hyvé tavata. (...) Sita
(heikkoon suoriutumiseen puuttumista) vaaditaan kanssa tassa virtuaalihommassa
ehk&a enemman kuin muualla kun sa et pysty auttamaan niité ihmisia paivittaisessa

tyossa. Ne joko pérjaa ite tai sitten ne ei pérjaa.”

*Kaikille ei vaan sovi tyoskentely virtuaalitimissd. Ja se on ehka kans se mita pitais
huomioida. Osaa meista voi koutsata siihen ja auttaa siihen. Siiné just on se kout-
saaminen, ma edelleen palaisin siihen, ettd on erittain tarkeetd, etta se esimies kout-
saa susta itsendisen paatoksentekijan. Ja se kulttuuri pitaa tietysti olla ymparilla
sellainen, etta sa uskallat toimia niin. Mutta siis jos on vaan selkeesti, ettéa ei vaan
sovellu siihen niin sitten pitdé vaan ohjata uralle toisiin tehtaviin tai toisenlaiseen
ymparistoon. Koska se on kanssa todella, no myrkyttaa sen ja estda sen tiimin toi-
minnan jos siella ei kaikki hyvaksy sitd ymparistoa eika hyvaksy niita yhteisia tavoit-

teita.”

"Tadémmdnen projektissa suoriutumisongelma niin sit yleensa jos se vaatii sellasta
syvempaa niin on parempi kylla sopia ihan oikee tapaaminen, sahkdsten kanavien
kautta sitten ei oo ehka valttamatta niin hyva sellasia kayda. Se on tavallaan se
haaste, etté tallasten vaikeempien asioiden hoitaminen vaatii helposti sitten sita las-

néoloa oikeesti.”

Analyysin perusteella my6s organisoitumistapa voi aiheuttaa haasteita virtuaalityos-
kentelylle. Haastatteluissa nousi esille matriisiorganisaation luovan etaisyytta ja
hankaloittavan ndin muun muassa suorituksen johtamista. Esimieshaastateltava
koki oikeudenmukaisen arvioimisen haastavaksi, koska hénen taytyy perustaa arvi-
onsa asiantuntijasta pelkastaan muilta saatuun palautteeseen. Asiantuntijahaasta-
teltavat taas kokivat kehityskeskustelut tarpeettomiksi, koska esimiehellad itsellaan
ei ole kasitysta heidan tyostaan tai siind suoriutumisesta. Matriisiorganisaatiossa

tiimin pAamaara ja paivittdisen tyon paamaara eivat valttamatta kohtaa ja tiimit ovat
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herkkia alitiimiytymiselle eli tiimin jakaantumiselle pienemmiksi tiimeiksi. Matriisissa
my0s helposti havida se, mihin tiimiin asiantuntija kokee kuuluvansa. Sama vaikutus
on jos maaorganisaatiot ovat hyvin vahvoja tai maakohtainen ajattelu on vahvaa.
Yksittdinen esimies ei pysty vaikuttamaan koko organisaation rakenteeseen, mutta
esimerkiksi alitimiytymiseen ja virtuaalisen tiimin yhteenkuuluvuuden vahvistami-
seen esimies voi vaikuttaa jarjestamalla tiimille yhteisia tapaamisia ja yhteista aikaa,
kayttamalla aikaa ja energiaa tiimiytymiseen seka vahvistamalla saanndllista yhtey-

denpitoa kannustamalla ja muistuttamalla asiasta.

"Se mikéa on virtuaalitimissd mun mielesta haasteellista on suorituksen johtaminen
silloin kun s& et naa niita ihmisia. Etka valttamatta tunne niin hyvin. Siiné virtuaalitii-
missa sé et kuitenkaan ehka koskaan opi tuntemaan sita toista niin hyvin kuin jos
sulla on lokaalitiimi taalla jonka kanssa sa teet paivittain toita samassa tilassa. Se
on haaste, ettéd miten sen pystyy tekemaan mahdollisimman reilusti ja hyvin ja oi-
keudenmukaisesti sen suorituksenjohtamisen jos sa joudut kuitenkin kysymaan
muilta, ettd miten se kaveri hei siella parjaa. (...) Matriisin takia ehké katoaa vahan

se, etta ei oikeesti oo ihan siina lahella niita ihmisia.”

"Ongelma on se, etté (...) osa tiimid muodostuu alitimiksi ja rupee toimimaan omilla
s&anndillédén. (...) Koska kaikki asiat mitd mé tossa &sken sanoin, ne yhteiset tavoit-
teet, se yhdessa vietetty aika, se yhteisten pelisdantéjen luominen niin se on yhtéa
tarkeeta tai se on itse asiassa viela tarkeempé&a mita isompaan skaalaan mennaan.
(...) Ja siind ehk& mé& nékisin, m& mietin niin kuin johtamista, niin kuitenkin on vielé
aika, varsinkin tallasessa yrityksessa missa me ollaan niin hierarkia on aika vahva,
ja monet kattoo esimiesta viela sellasena niin kuin auktoriteettina ihan joka asiassa.
Niin ehka siina sitten johtajat vois olla, ja missd ma ehka ite epaonnistuin siina
omassa hankkeessa oli, ettd m& en saanut sitoutettua esimiehia pitdmaan sita,
puuttumaan siihen kun rupes muodostumaan tallasia omia klikkeja, jotka rupes aja-
maan asioita omaan suuntaansa eikd ollu mukana siin& yhteisessa tavoitteessa.
(...) Etté se on ehké just tdé haaste kun on matriisi tai minkékainen vielé pahempi

himmeli on taustalla niin ihmisilla rupee olee niin paljon niitd auktoriteetteja, etta ne
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ei selkeesti enda tiedd mita seurata ja se on kans yks uhka tallaselle virtuaalityds-
kentelylle. (...) Séd&nndlliset yhteydenpidot edelleen, etté ollaan yhdessé, vélilla ihan

samassa paikassa. Se on tarkeetéd.”

My0s suuret kulttuurierot ja erilaisuus aiheuttavat haasteita. Tallaisissa tapauksissa
esimiehen on tarkeaa tiedostaa ja ymmartaa erilaisuutta seka luoda tatd samaa ym-
marrysta tiimin jasenten kesken. Tiedostamisen lisaksi esimiehen pitaa loytaa rat-
kaisu siihen, miten yhteistyd saadaan sujumaan kun toimitaan hyvin erilaisten kult-

tuurien ja tyokulttuurien kesken.

"Oikeestaan haastavimmat tilanteet on tullut téllaisissa erittéin isoissa kulttuuriero-
kysymyksissd. Monesti voi olla, ettd ne haasteet ja hankalat tilanteet tulee vain eri-
laisuuksista. Etta niiden ymmartaminen on mydskin tarkeeté jos on globaalisti virtu-
aalinen yksikkd niin kulttuurien ja erilaisuuksien ymmartaminen ja sit pitais miettia
se, ettd miten niiden kanssa pitais toimia. Etta ei pelkastaan se, ettd s& ymmarrat.
Sun taytyy myos 16ytaé joku ratkaisu siihen, ettd miten se yhteistyd saadaan suju-

maan jos ollaan niin kauheen erilaisia siing tybelédméan kayttaytymisesséa.”

Yhdeksas alateema kasitteli virtuaalitimin muodostamista (taulukko 13). Analyy-
sikysymysten avulla syvennyttiin asioihin ja johtamiskaytantéihin, jotka haastatelta-
vat kokivat erityisen tarkeiksi virtuaalitimid muodostettaessa. Tassa alateemassa
tarkentavilla lisakysymyksilla pyrittiin saamaan liséa konkretiaa, muun muassa:

"Voisitko antaa muutaman esimerkin minkalaisista kaytannoista ootte sopinut?”

Taulukko 13. Virtuaalitimin muodostaminen

Paateema Alateema 9 Analyysikysymykset

Mitk&a asiat ovat tarkeita virtuaalitimin muo-
dostamisvaiheessa?

Virtuaalijohtajan Virtuaalitiimin

Mitk& johtamiskaytannot korostuvat virtuaa-

vaikuttamiskeinot muodostaminen . .
litimin muodostamisvaiheessa?

Virtuaalisen tiimin muodostamisvaiheessa tarkeimmat asiat ovat analyysin perus-

teella suhteiden luominen, tiimin muodostaminen ja oikeat ihmiset. Haastateltavien
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mukaan suhteiden luomiseen ja tiimin muodostamiseen pitaa kayttad enemman ai-
kaa ja voimavaroja virtuaalisessa ymparistossa kuin perinteisissa tiimeissa. Virtu-
aalisessa ymparistossa esimiehelta vaaditaankin enemman seka ajan investoimista

ettd tyota yhteistydn varmistamiseksi.

Suhteiden luominen ja tutustuminen koetaan tarkeaksi luottamuksellisen ilmapiirin
ja hyvan yhteistyon saavuttamisen nakékulmasta. Esimies pystyy tukemaan suhtei-
den luomista jarjestamalla heti aluksi tapaamisen, jossa tiimin jdsenet padsevat esit-
taytymaan toisilleen ja tydasioiden liséksi voivat ruokailun ja jonkin sosiaalisen akti-
viteetin parissa viettaa yhdessé aikaa. Esimiehen kannattaa myos heti jarjestaa tii-

min jasenille mahdollisuuksia tehda tyota yhdessa.

"Ei mun mielesta voi oikeesti mikdan tiimi menestyéa jos sulla ei oo sellasta ihminen
ihmiselle yhteytta. Ei se voi vaan menna tyotehtavien jakelun kautta. Pitaa niin ku
tutustua toisimme ja oppia luottamaan toisimme ja oppia jopa pitamaan toisis-
tamme ja niin edespain. Mun mielesta se on kaikkien vastuu, etta se on tiimilaisten

mutta totta kai sen esimiehen pitdé edesauttaa sitd.”

“Semmonen, ettad opitaan tuntemaan. Semmonen, etta taytyy tavata tiimina. (...)
Mun mielestd ensin pitd& oppia vahan tuntemaan, tavallaan luoda jonkinlainen sel-
lainen hyva pohja sille tulevalle yhteistydlle. (...) Pitda lahtea siita, ettd lahdetaan

tiimiytymaan.”

*Jos ne ihmiset on ihan eri paikoissa niin ensimmainen askel olis varmaan se, etta
kerran tavataan, nahdaan kaikki kasvokkain. Kaydaan eri esittelykierrokset ja kay-
daan jossain vaikka iltaa istumassa. Joku semmonen tutustuminen siihen alkuun.
Etta jos sita yritetdadn vaan kasata, etté kaikki aloittaa eri pisteissa ja sa et koskaan
naa ja aletaan heti tekemaan toité niin mé en oikein usko, etta se tuottaa ihan par-
haan lopputuloksen. Silla on niin valtava merkitys, ettd jos s oot nahnyt jonkun
ihmisen. Paljon helpompi esimerkiksi kysya asioita jos oot kerran ollut tekemisissa

kasvokkain. Se on ainakin mun mielesta sellanen oleellinen juttu.”
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Yllattdvan paljon mun mielesta siihen liittyy sita sellasta sosiaalista kanssakay-
mista. Eli todellakin mahdollisimman pian jarjestetdan semmonen tapaaminen jossa
kaikki on lasna. Tallasia perustoimenpiteitd sydédaan yhdessa ja tehdaén jotain

hauskaa yhdessa.”

Myads tiimin muodostuminen lahtee parhaiten liikkeelle yhteisella fyysisella tapaami-
sella. Ensimmaisessa tapaamisessa esimiehen tulee luoda suuntaviivat tiimille sel-
kedn tehtdvan ja yhteisten tavoitteiden kautta. Esimiehen selkeé visio, oma innos-
tuneisuus ja optimistisuus edesauttavat tiimin jasenten sitoutumista tiimiin ja sen
tehtavddn. Ensimmaisesséa tapaamisessa pitaa sopia yhteistyokaytannoista, siita
miten tiimi haluaa toimia yhdessa. Esimies voi fasilitoida ja johdatella tiimia peli-
saantojen sopimisessa. Yhdessa ratkaisujen keksiminen sitouttaa tiimin jasenet
parhaiten. Tiimin on hyva sopia ainakin vastuista, siitd miten ollaan yhteydessa,
missa tietoa jaetaan ja miten toimitaan jos ty0 ei suju. Virtuaalisessa ymparistossa
toimintatavoista pitdd sopia paljon formaalimmin. Alkuvaiheessa esimiehen on tar-
kedd myds antaa tiimille tilaa ja mahdollisuus organisoitua jossain maarin itse. Toi-
mintatapojen ja tydkalujen valinnassa erilaiset kokeilut voivat auttaa tiimia saavut-

tamaan parhaan mahdollisen tavan tydskennelld yhdessa.

"Jos mahdollista niin tavataan ja nimenomaan siind ensimmaisessé tapaamisessa
pyritdan sopimaan niitd yhteistyokaytantdja ja avoimuutta ja miten ollaan tai mista
tiedetdan, ettd joku on tavoitettavissa ja mika on se toivottu tapa olla yhteydessa.
Ja sitten mydskin totta kai se target setting ja tavoitteiden asettaminen, suunnan
nayttaminen siité alusta alkaen. Ja sitten myds sovitaan siitd, ettd mitas sitten kun
Joku ei toimikaan. (...) luoda tavallaan yhdessé sen tiimin peliséantéja ja sopia asi-

oista.”

Yhteisistd kaytadnnoistd sopiminen, se on erityisen tarkeeté just tallasessa kun ei
nahda jatkuvasti. (...) tavat toimia ei samalla lailla kehity ikdan kuin sisdisesti talla-
sessa virtuaalitimissa jos vertaa perinteiseen tiimiin, jossa pystyy helposti sopimaan
siind samassa tilassa. Virtuaalitimissa se taytyy sopia erikseen niin kuin paljon for-

maalimmin, etta nain me toimimme.”
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"Se, etta se tiimi muotoutuu kunnolla, se edellyttdd mun mielesta sita, etta pitaa
nahda yks tai x kertaa face to face. Elikka ollaan samassa paikassa. Sen jalkeen se
on eri asia voi olla Lync ynnd muita online-palavereita. Mutta se, etta nahdaan ja
tutustutaan vahan ihmisiin niin jonkinlainen kick-off. Ja sitten kdydaan yhteisesti ne
pelisdannot lapi miten sita tyotd lahdetaan tekemaan, mitkd on ne rajat, vastuut

ynna muut. Se on mun mielesté ainakin tarkeeta.”

“Yhdesséa lahdetaan luomaan sité tiimia, etta se esimies tavallaan johdattelee sinne
tiimiytymisen suuntaan. Ja ma uskon kylla siihen yhdessa ratkasujen keksimiseen
ja sen vaikutukseen sitoutumisen suhteen. Etta ihan eri tavalla sitoudutaan sillon

kun yhdessa lahetaan kayntiin ja lahetddn tekemaan noita toimintamalleja.”

“Tallasessa isossa organisaatiossa esimiehella pitaisi olla kyky siina alussa inves-
toida tarpeeksi aikaa siihen tiimin rakentumiseen. (...) Yks ehto minkd ma néén on
se, ettd ihmisten pitdé saada fyysisesti tutustua toisiinsa, etta pitaa olla jonkin verran
sellaista yhteista aikaa alussa. Se on ehka se tarkein mik& esimiehen pitaa ihan
alussa huolehtia, etta nain tapahtuu. Ja tehda sitd enemman kuin ehka tallaisella
normaali tiimilla jotka on samassa lokaatiossa kaikki. Ja fasilitoida sitd prosessia,

missa tiimi tavallaan sopii ne yhteiset pelisddnnét.”

"Varmaan siina pitaa olla sellasii kokeiluja, etta mika toimii. Etta kokeillaan tata tyo-
kalua ja kokeillaan vaikka just sita vartin juttua ja kokeillaan vaikka jotain muita tal-
lasia. Kokeillaan eri asioita ja sit hylataan jos ne ei toimi, se on kanssa just sellanen
luulisin. (...) Sit ihmiset on kans sellasia, etta jos se mita pitd& saada ulos maaritel-
laén tarpeeks selkeesti niin ma luulen, etta sit ihmiset ite organisoituu siina. (...)
Mutta kuitenkin, etta sille pitdaa antaa sellanen tila. Ja mun mielesta on kanssa ollut
aika hyva jos tiimin vetadja pystyy myos luottamaan siihen tiimiin, etta ne hoitaa sen

2

homman. Eik& niinkdan tarvitse puuttua kauheesti siihen, ettd mité siella tapahtuu.’

Esimiehet ja asiantuntijat kokivat molemmat myds tarkedksi sen, etta esimies pystyy
vaikuttamaan virtuaalisen tiimin jaseniin ja h&nella on kyky valita sek& osaamisen
ettd persoonatyypin nakokulmasta oikeanlainen yhdistelma asiantuntijoita tiimiin.

Virtuaalisen tiimin jaseneltéd vaaditaan erityisesti aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta,



103

vastuunkantamista, itseohjautuvuutta ja epavarmuuden sietamista. Esimiehelta toi-
votaan alussa myos perehdytyksesté huolehtimista ja tukea kaytannon asioissa, ku-

ten tydsuhdeasioissa.

"Virtuaalisessa ympaéristéssa on niin ihmisista kiinni keté siina toimii. Taytyy hankkia
ihmisi&, jotka pystyy itse omalla aktiivisuudellaan toimimaan sellaisessa ymparis-
téssé. (...) Jos miettii, ettd keté rekrytoisin tekeméén ihan mité tahansa jotakin vai-
keetakin asiaa niin sellaisen ihmisen, joka pystyy sen asian tekem&an muiden ih-
misten kanssa. Se on paljon tarkeampaa kuin se, ettd han osaa sen tehda ite. Ja

vaikka olisi kyse niin kuin ihan misté tahansa asiasta.”

Edella olevan analyysin perusteella voidaan yhteenvetona todeta, ettd virtuaali-
sessa ymparistossa korostuvat suhteiden luomiseen ja tiimin muodostamiseen seka
vuorovaikutukseen, kommunikointiin ja tiedon jakamiseen liittyvat johtamiskaytan-
not. Virtuaalijohtajan tarkeimpié vaikuttamiskeinoja nayttaisivat olevan 1) oma esi-
merkki avoimuuden, aktiivisuuden ja innostuneisuuden suhteen 2) sopivien henki-
l6iden valitseminen ja mahdolliseen alisuoriutumiseen puuttuminen 3) yhteisten ta-
paamisten jarjestaminen tiimille ja yhteisen ajanvieton mahdollistaminen 4) yhteisen
paamaaran luominen tiimille ja sen kommunikointi 5) yhteisista toimintatavoista so-
piminen ja tiimin tydskentelyn tukeminen suunnitelmallisuudella 6) yhteydenpitoon

kannustaminen ja asiasta muistuttaminen.

Tassa luvussa kaytiin [api tutkimuksen empiirisen osuuden keskeisimmat havainnot.
Seuraavassa luvussa tutkimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen

ja aiempaan tutkimukseen.
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6 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, mika on esimiehen rooli ja merkitys
virtuaalisessa ympaéristossa tyoskenneltdessa ja minkalaisilla johtamiskaytannailla
esimies parhaiten tukee virtuaalisen tiimin yhteisty0tad ja menestymista. Tassa lu-
vussa tutkimuksen tuloksia peilataan aiempaan tutkimukseen. Luvun lopuksi esitel-
laédn yhteenveto tutkimuksen tuloksista seké teoreettinen viitekehys tutkimuksesta

saatujen tietojen perusteella muokattuna.

6.1 Esimiehen rooli ja merkitys virtuaalisessa ymparistossa

Virtuaalitimin johtamista ei voi lahestyd perinteisen johtamisen n&kdkulmasta,
koska seka virtuaalisuus ettd ympariston vaatima itseohjautuvuus monimutkaistavat
esimiehen roolia (Duarte & Snyder 2001; Hackman 1986). Muun muassa Henttosen
& Blomgvistin (2005) mukaan etenk&an virtuaalisen tiimin potentiaalisia hyotyja ei
voida saavuttaa perinteisen johtamisen keinoin. Virtuaalisessa ymparistossa tyos-
kenneltdessa johtaminen on vaativampaa ja monimutkaisempaa ja edellyttaa paitsi
erilaisen lahestymistavan myds enemman tyota (Cascio & Shurygailo 2003; Kelley
& Kelloway 2012; Malhotra ym. 2007). Virtuaalisessa ymparistossa esimiehen on
tarkeaa tiedostaa toimintaympariston ominaisuudet, kuten etaisyyden ja teknologia-
valitteisen viestinnan vaikutus toimiviin johtamiskaytéantoihin (Avolio ym. 2014). On-
nistunut virtuaalijohtaminen edellyttaakin muun muassa Colfaxin ym. (2009) mu-

kaan uudenlaisen ajattelutavan, toimintamallit ja johtamisstrategiat.

Tama tutkimus vahvistaa aiempaa kasitysta siitd, ettd virtuaalijohtaminen koetaan
haastavammaksi ja tydlaammaksi kuin perinteinen johtaminen. Seka esimiehet etta
asiantuntijat olivat tatd mieltd. Vaikka haastateltavat viittasivat vastauksissaan sa-
mankaltaisuuteen perinteisen johtamisen kanssa, he kuitenkin toisessa yhteydessa
toivat esille virtuaalijohtamisen kaipaavan omanlaistaan |ahestymistapaa johtami-
seen seka vaativan erilaisia johtamiskaytantdja ja enemman tyota esimieheltéd asi-
oiden saavuttamiseksi kuin perinteinen johtaminen. Epajohdonmukaisuus vastauk-
sissa saattaa johtua esimerkiksi siita, etta virtuaalinen ympaéristd koetaan luonte-
vaksi toimia ja johtaa ja erot perinteiseen johtamiseen hamartyvat toimittaessa pit-

kaan virtuaalisessa kontekstissa.
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Virtuaalisen tiimin menestymisen kannalta keskeista ovat ihmiset - tiimin jdsenten
lisdksi esimiehelld on aiemman tutkimuksen mukaan suuri merkitys virtuaalisen tii-
min yhteistyon onnistumisen kannalta (Duarte & Snyder 2001; Ebrahim ym. 2009).
Myds tama tutkimus tukee ndkemysta esimiehen roolin merkityksellisyydesta. Tii-
min nahdaan tarvitsevan johtohahmo toimiakseen ja kompleksisessa ymparistossa
tiimi hyotyy vahvasta nimetysta esimiehesta. Tassa tutkimus tukee muun muassa
Hambley ym. (2007b) ja DeRosan & Lepsingerin (2010) aiempia tutkimushuomioita
kun taas Carte ym. (2006) ovat korostaneet tiimin jasenten kesken jaetun johtajuu-
den merkitysta. Tama tutkimus vahvisti aiempaa kasitysta siita, etté esimies vaikut-
taa taidoillaan, valinnoillaan ja johtamistyylillaan merkittavasti siihen menestyyko
virtuaalinen tiimi vai ei. Voidaan sanoa, ettd ymparistén monimutkaistuessa esimie-
hen hyvien johtamistaitojen ja -kaytantdjen merkitys korostuu. Taméan tutkimuksen
mukaan esimiehen rooli nahdéaén virtuaalisessa ymparistossa tarkeana etenkin suh-
teiden luomisen, tiimin muodostumisen seka onnistuneen vuorovaikutuksen ja tie-

don jakamisen nakdkulmasta.

Tutkimus vahvistaa aiempaa kasitysta siitd, ettd esimiehen roolin merkitys korostuu
etenkin virtuaalisen tiimin muodostamisvaiheessa (Carte ym. 2006). Taméan tutki-
muksen mukaan esimiehella nahdaan kriittinen rooli timihengen ja tiimin jasenten
valisten suhteiden muodostumisessa ja tata kautta hyvan yhteistyén saavuttami-
sessa. Tutkimus tukee myds Ebrahimin ym. (2009) ja Vartiaisen ym. (2004) huomi-
oita esimiehen tarkeydestda muutos- ja ongelmatilanteissa. Taman tutkimuksen mu-
kaan virtuaalinen ymparistd nahdaan kompleksisena epaselvien vastuiden, erilais-
ten epavarmuustekijoiden ja eri suuntaan vetavien voimien takia. Erityisesti muu-
tostilanteissa etadisyys vahvistaa entisestddn epavarmuutta ja korostaa saanndllisen
ja ennustettavan kommunikoinnin merkitysta. Esimiehen avoimuus ja rehellinen l&s-
naolo seka muutosten ja niiden vaikutuksen selkea kommunikointi ovat talloin avain-

asemassa.

Ihmisten johtamisen merkitys on keskeinen virtuaalisessa ymparistossa (Jarvenpaa
ym. 1998; Kayworth & Leidner 2000). Kayworthin & Leidnerin (2001) tutkimuksen

mukaan esimiehen tarkein tehtava onkin mentorina toimiminen; tehokas virtuaali-
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johtaja huolehtii ennen kaikkea tiimin jasenista sekd osoittaa ymmarrysta ja empa-
tiaa heita kohtaan. Tama tutkimus tukee kasitysta siita, etta hyva virtuaalijohtaja on
etenkin ihmisjohtaja ja tiimin jasenten tukena oleminen nédhdaéan yhtena virtuaalijoh-
tajan tarkeimmista tehtavista. Hyva virtuaalijohtaja kayttaa aikaa ihmisiin olemalla
yhteydesséa heihin, osoittamalla kiinnostusta ja pitamalla huolta heidan asioista.
Hyva virtuaalijohtaja on empaattinen ja hanelld on valmentava ote johtamiseen.
Hyva virtuaalijohtaja on aidosti kiinnostunut johdettavistaan, valittda ihmisista ja
omaa hyvan ihmistuntemuksen. Han nédkee ihmiset yksildina ja tunnistaa erilaisten
ihmisten erilaiset tarpeet mutta tukee myos tiimia ja sen yhteistyota kokonaisuutena.
Tassa tutkimus tukee Koiviston & Vartiaisen (2008) huomiota siita, etta virtuaalinen
ymparistd nayttaa edellyttavan, ettd esimies paitsi rakentaa suhdetta jokaiseen tii-

min jaseneen yksiléna niin myds huomioi virtuaalisen tiimin kokonaisuutena.

DeRosan & Lepsingerin (2010) mukaan hyvat virtuaalijohtajat ovat parempia tasa-
painottelemaan ihmisorientoituneen ja tehtavaorientoituneen johtamistyylin valilla.
Ajatus saa kannatusta myos tassa tutkimuksessa silla esimiehella nahdaan tarkea
rooli my6s suuntaviivojen ja yhteisen tavoitteen ja prioriteettien méaarittelemisessa.
Tarkeda on erityisesti tavoitteiden ja kunkin jasenen roolin kommunikointi. Tassa
tutkimus tukee Zaccaron & Baderin (2003) seka Hambleyn ym. (2007b) nédkemysta
siitd, etta virtuaalinen ymparistd korostaa selkeiden tavoitteiden ja yhteisen paa-

maaran ja sen merkityksellisyyden tarkeytta.

Aiemman tutkimuksen mukaan virtuaalijohtajan tarkeimpia tehtavia ovat lisaksi vas-
tuun jakaminen tiimin jasenille, suhteiden rakentaminen, tiedon jakaminen, edelly-
tysten luominen tiimin yhteisty6lle, tiimin jasenten valisen yhteistydn edistaminen,
kommunikoinnin edistaminen ja tiimin identiteetin vahvistaminen (Druskat & Whee-
ler 2003; Hertel ym. 2005). Myds taméan tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa
nakemysta virtuaalijohtajan tarkeimmista tehtavista. Tassa tutkimuksessa korostu-
vat liséksi tarkeaksi huomioksi esimiehen hyvéa tavoitettavuus ja saatavilla oleminen
virtuaalisessa ymparistossa. Tarkeéksi koetaan se, ettéd esimies saadaan tarvitta-
essa helposti kiinni ja han reagoi nopeasti yhteydenottoihin. Myos konkreettinen es-
teiden raivaaminen koetaan tarkeaksi kompleksisessa toimintaymparistossa. Esi-

mies, jolla on hyvat kontaktit ja kyky vaikuttaa erilaisiin ongelmatilanteisiin koetaan
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hyodylliseksi. Tutkimuksen mukaan esimiehet ja asiantuntijat ndkevat virtuaalijoh-

tajan tarkeimmat tehtavat melko samalla tavalla.

Virtuaalinen konteksti korostaa esimiehen kykya luottaa tiimin jaseniin ja virtuaalisia
tiimeja tulisikin johtaa luottamukseen perustuvalla tavalla (Koivisto & Vartiainen
2008). Joshi ym. (2009) kuvaavat esimiehen roolia kriittiseksi "puuttuvaksi linkiksi”,
joka paikkaa fyysisyyden puuttumisen tiimin jasenten valilla. Hyva virtuaalijohtaja on
aiemman tutkimuksen mukaan myo6s johdonmukainen, jamakka, maaratietoinen ja
vakuuttava, mutta ei komenteleva (Kayworth & Leidner 2001; Kokko ym. 2007).
Tama tutkimus tukee naita aiempia tutkimushavaintoja. Valmentava ja kannustava
ote johtamisessa nahdaan toimivan parhaiten virtuaalisessa ymparistdéssa. Hyva vir-
tuaalijohtaja kannustaa asiantuntijoita tekemaan paatoksia ja toimimaan itsenéai-
sesti, tukee tiimia ja sen jasenid, osallistaa, luo uskoa tiimin jaseniin, uskaltaa luot-
taa ja saa ihmiset tuntemaan, ettd heihin luotetaan. Esimiehelta vaaditaan aktiivi-
suutta, energista otetta, aitoa kiinnostusta ja lasnaoloa. Hanen tulee olla suoravii-
vainen ja maaratietoinen, mutta myds avoin, empaattinen ja optimistinen. Tutkimus
osoittaa, ettd virtuaalijohtaja pystyy tukemaan tiimia ja sen jasenia riittavasti. Esi-
miehen kyvyilla ja ominaisuuksilla on kuitenkin valtava merkitys virtuaalijohtamisen

onnistumisessa.

Aiemmassa virtuaalijohtamista koskevassa tutkimuksessa nousee usein esille vir-
tuaalijohtajan tarve mukautua tilanteisiin ja kyky suoriutua useasta keskenaan risti-
riidassa olevasta roolista. Hooijbergin (1996) mukaan virtuaalijohtaja pystyy vastaa-
maan eri tehtavien ja tilanteiden vaatimuksiin sitd paremmin mita laajempi roolire-
pertuaali hanella on. Kayworthin & Leidnerin (2001) tutkimuksen mukaan tehokkaat
virtuaalijohtajat kayttavat useampia rooleja kuin tehottomat virtuaalijohtajat. My6s
Koivisto & Vartiainen (2008) seka Yukl (2010) ovat tulleet siihen tulokseen, etté vir-
tuaalijohtajan pitaa olla monipuolinen ja omata taito toimia useassa eri roolissa ti-
lanteiden vaatimusten mukaan. Tama tutkimus vahvistaa ajatusta joustavuuden ja
monipuolisuuden tarpeesta virtuaalijohtamisessa. Tama kavi ilmi tutkimuksessa esi-
merkiksi siten, ettd hyvaa virtuaalijohtajaa kuvailtiin sek& maaratietoiseksi ja jaAméa-

kéksi ettd empaattiseksi. Lisaksi asiantuntijat haluavat tehda tyota itsenaisesti ja



108

kokevat edellytyksena riittavan valtuutuksen saamisen, mutta samanaikaisesti vir-
tuaalinen ymparist6 ja sen kompleksisuus vaativat vahvaa esimiestd, joka tukee vir-

tuaalista tiimia muun muassa rakenteiden avulla.

6.2 Esimiehen tarkeimmat vaikuttamiskeinot virtuaalisessa ymparistossa

Onnistunut virtuaalijohtaminen vaatii esimieheltd enemman kuin perinteinen johta-
minen. Malhotran ym. (2007) mukaan fyysisen l&heisyyden puuttuminen vaikeuttaa
esimiehelle perinteisesti kuuluvien vastuiden hoitamista ja vaatii luovuutta muun
muassa rakenteiden ja prosessien suhteen. Monimutkainen toimintaymparisto ja
virtuaalisten tiimien laaja kirjo vaikeuttavat tehokkaan virtuaalijohtamisen maaritte-
lemista. Yhtena onnistumisen avaimena voidaan kuitenkin pitdé virtuaalisen ympéa-
ristbn ominaisuuksien ja ulottuvuuksien tiedostamista ja ymmartamista seka tietoi-
suutta niista vaikuttamiskeinoista, jotka virtuaalisessa kontekstissa toimivat parhai-

ten.

Virtuaalitimien kohdalla alkuihin investoiminen on kriittista ja erityisesti aloitustapaa-
misella ja tyota edeltavalla koulutuksella ndhdaan aiemman tutkimuksen mukaan
suuri merkitys (Hertel ym. 2005). Tama tutkimus tukee nédkemysta virtuaalisen tiimin
muodostamisvaiheen tarkeydesté ja esimiehen merkityksesta siind onnistumisessa.
Virtuaalisessa ymparistdssa suhteiden luominen ja tiimin muodostuminen vaatii
enemman tyota kuin perinteisissa tiimeissa ja esimiehelté vaaditaan enemman seké
aikaa etta voimavaroja hyvan yhteistytn saavuttamiseksi. Aiemmasta tutkimuksesta
poiketen, tassa tutkimuksessa koulutus ei noussut esille johtamiskaytanndoista kes-
kusteltaessa. Syyna tdhan voi olla esimerkiksi se, ettd koulutusta ei nahda yksittai-
sen virtuaalijohtajan johtamiskaytantona tai se, etta vaikka aiemman tutkimuksen
mukaan (Cascio 2000; Ebrahim ym. 2009) esimerkiksi yksildiden itsensa johtamis-
taitoja, vuorovaikutustaitoja tai teknologiaosaamista voidaan merkittavasti tukea
koulutuksella ja sita kautta parantaa virtuaalitimien onnistumista sité ei kuitenkaan

kaytannossa hyodynneta.

Aiemman tutkimuksen mukaan virtuaalisen tiimin muodostamisvaiheessa esimie-

hen tarkein tehtava on asettaa tiimille tavoitteet, luoda tyoskentelyé ja yhteistyota
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tukeva ilmapiiri ja rakenteet sekad sopia tiimin toiminnan s&éannoista tavoitteena tii-
min itsendisen tydskentelyn ja itseohjautuvuuden mahdollistaminen (Bell & Koz-
lowski 2002; Duarte & Snyder 2001). Myos tassa tutkimuksessa nousi esille suun-
taviivojen ja selke&n vision viestimisen tarkeys ja yhteisista toimintatavoista ja saan-
nadista sopiminen heti tiimin aloitusvaiheessa. Tehokkain tapa saada yhteisty kayn-
tiin on fyysinen aloitustapaaminen. Fyysisella tapaamisella pystytaan parhaiten tu-
kemaan suhteiden muodostumista seka tiimin muotoutumista. Esimiehen omalla
esimerkilla ja innostuneisuudella nahdaan myés merkittava vaikutus. Lisaksi seka
esimiehet ettd asiantuntijat kokivat tarkeaksi, etta esimiehet pystyvat vaikuttamaan
virtuaalisen tiimin jaseniin. Tassa tutkimus tukee esimerkiksi Jarvenpaan & Leidne-
rin (1999) sekad Zaccaron & Baderin (2003) huomioita tiimin jdsenten merkitykselli-

syydesta virtuaalisen tydn onnistumisessa.

Tama tutkimus osoittaa, etté virtuaalisessa ymparistéssa korostuu muutenkin suh-
teiden luomiseen ja tiimin muodostumiseen seka vuorovaikutukseen, kommunikoin-
tiin ja tiedon jakamiseen liittyvat johtamiskaytannoét. Tutkimus tukee aiempia havain-
toja siitd, ettd virtuaalijohtajan tehtavané on puitteiden tarjoaminen tiimin jasenten
valisten suhteiden luomiselle ja sitd kautta yhtendisen tiimin muodostumiselle
(Kayworth & Leidner 2000). Virtuaalijohtajalla nahdaan taman tutkimuksen mukaan
merkittava rooli myds saanndllisen ja oikea-aikaisen kommunikoinnin onnistumi-
sessa, kuten muun muassa Kirkman ym. (2002) ovat tuoneet aiemmin esille. Tutki-
mus tukee Hartin & McLeodin (2003) seka Hambleyn ym. (2007b) havaintoa siita,
etta virtuaalisessa ymparistdéssa esimiehen pitaa kayttaa enemman aikaa kommu-
nikointiin. Myos tiedon tehokas jakaminen edellyttaa esimiehen toimimista roolimal-
lina seka jatkuvaa kannustamista yhteistyohon ja tiedon jakamiseen, kuten muun
muassa Rosen ym. (2007) ovat tuoneet aiemmin esille.

Yksittaisista virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinoista tama tutkimus vahvistaa aiem-
paa kasitysta siitd, etta tiimin tyolla pitaa olla yhteinen selkead ja merkityksellinen
tavoite ja esimiehen tulee kommunikoida seka tavoite ettéd kunkin jasenen rooli sen
saavuttamisessa (Douglas ym. 2006; Zaccaro & Bader 2003). Tutkimus tukee myds
Crispin & Jarvenpé&an (2013) tutkimushuomiota siitd, etta esimies pystyy vaikutta-

maan virtuaalisen tiimin suoriutumiseen huomattavasti toimimalla itse esimerkkina.
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Taman tutkimuksen mukaan esimiehen oma innostuneisuus ja optimistisuus edes-
auttavat tiimin jasenten sitoutumista tiimiin ja sen tehtaviin. Esimiehen aktiivisuus,
avoimuus ja rehellinen lasnéolo taas tukevat onnistunutta vuorovaikutusta ja tiedon

jakamista virtuaalisessa tiimissa.

Yksi virtuaalijohtamisen tarkeimmista vaikuttamiskeinoista on oikeiden ihmisten va-
litseminen tiimiin. Tama on merkityksellistd virtuaalista tiimid muodostettaessa,
mutta korostuu tarkeana johtamiskaytantona myos jatkossa. Virtuaalisen tiimin me-
nestyminen riippuu paitsi yksittaisen henkilon kyvyistéa ja ominaisuuksista, myos tii-
min jasenten yhteensopivuudesta. Virtuaalijohtajalta toivotaankin hyvaa ihmistunte-
musta ja kykya yhdistella oikeita ihmisia. Tassa tutkimus tukee muun muassa Hartin
& McLeodin (2002) seka Hochin & Kozlowskin (2014) tutkimushavaintoja siita, etta
henkilokohtaiset mieltymykset ja ominaisuudet vaikuttavat muun muassa kykyyn
luoda suhteita virtuaalisessa ymparistdssa ja sitéd kautta kykyyn tyoskennella ja

tehda yhteistyota virtuaalisessa ymparistossa.

Aiemmista tutkimuksista poiketen tassa tutkimuksessa nousi vahvasti esille se, etta
virtuaalijohtajan on tarkeda puuttua mahdolliseen alisuoriutumiseen. Esimiehet ja
asiantuntijat kokivat haasteena henkil6t, jotka eivat kykene tyoskentelemaan virtu-
aalisessa ymparistossa. Virtuaalisessa ymparistossa esimies ei pysty samalla ta-
valla lasnéolollaan tukemaan johdettaviaan kuin perinteisessé ympaéristdssa ja tii-
min jasenilla on siksi oltava edellytykset toimia itsenaisesti. Virtuaalisessa ymparis-
tossa tyoskentely vaatii itseohjautuvuutta, oma-aloitteisuutta, aktiivisuutta, vastuun-
kantamista ja epavarmuuden sietdmista. Suoriutumisongelmissa parhaana johta-
miskaytantona ndhdaan taman tutkimuksen mukaan fyysinen tapaaminen, jossa ti-
lannetta k&ydaan lapi. Koko tiimin toimivuuden kannalta ihmisia on tarvittaessa

my0s ohjattava toisiin tehtaviin.

Hieman yllattden yhteiset fyysiset tapaamiset ndhdaan taman tutkimuksen mukaan
yhten& tehokkaimpana virtuaalijohtamisen vaikuttamiskeinona. Pohdittaessa virtu-
aalitimien onnistumista edistavia asioita fyysisyys, kuten yhteiset tiimitapaamiset,
yhdessa vietetty aika ja mahdollisuus tehda t6itd samassa paikassa, tulivat vahvasti

esille. Taman tutkimuksen mukaan fyysiset tapaamiset edesauttavat tutustumista,
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tiimiytymista ja suhteiden rakentumista seké luottamuksen ja yhteisten toimintata-
pojen ja kaytantdjen syntymista parhaiten. Fyysiset tapaamiset myos helpottavat ja
lisdavat teknologiavalitteista kommunikointia ja tiedon jakamista. Fyysisten tapaa-
misten tarkeys etenkin virtuaalitimin muodostamisvaiheessa on Kkiistatta todistettu
myoOs aiemmassa tutkimuksessa (muun muassa Curseu ym. 2008; Lin ym. 2008),
mutta fyysisyyden tarkeyden korostuminen nain vahvasti ymparistéssa, jossa ihmi-
set ovat tottuneet etdisyyteen ja teknologiavalitteiseen vuorovaikutukseen, on yllat-

tavaa.

Toimintatavoista sopimisella esimies voi my6s merkittavasti vaikuttaa virtuaalisen
tiimin onnistumiseen. Virtuaalisessa ymparistossa toimintatavoista pitaa sopia pal-
jon formaalimmin ja yksityiskohtaisemmin. Cascio & Shurygailo (2003) ovat tulleet
aiemmin samaan johtop&aéattkseen; virtuaalitimien itseohjautuvuudesta huolimatta
esimiehella on tarkea tehtava tiimin toimintaa tukevien ja yllapitavien rakenteiden
muodostamisessa, jotka paikkaavat etaisyyden tuomaa epavarmuutta ja ennakoi-
mattomuutta. Toimintaa tukevien rakenteiden lisdksi esimiehen on taman tutkimuk-
sen mukaan tarke&é kannustaa virtuaalisen tiimin jasenid yhteydenpitoon ja asioi-
den jakamiseen muistuttamalla asian tarkeydesta saanndllisesti. Myds Hertel ym.
(2004), Rosen ym. (2007) ja Curseu ym. (2008) ovat tehneet aiemmin samanlaisia
tutkimushuomioita. Kokonaisuudessaan taman tutkimuksen keskeisimmat tulokset

l6ytyvat vield taulukosta 14.
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Taulukko 14. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

ESIMIEHEN ROOLI
JA MERKITYS

Esimiehellda on suuri merkitys virtuaalitimin onnistumisen
kannalta
Vahva lasné oleva esimies tarpeen ympéristdon hajautunei-
suuden vuoksi
Esimiehen rooli tarke&d etenkin suhteiden rakentamisen,
kommunikaation ja tiedon jakamisen sek& niiden yllapitami-
sen nakodkulmasta
Roolin tarkeys korostuu tiimin muodostamisvaiheessa seké
muutos- ja ongelmatilanteissa
Etenkin ihmisjohtaja, joka tukee ja kannustaa seka johtaa
valmentavalla otteella
Suunnannayttaja
Olennaista
o tiimin yhteistyén mahdollistaminen ja yhteenkuulu-
vuuden tukeminen
o jasenten kannustaminen paattksentekoon ja tiimin
itseohjautuvuuden tukeminen
o kunkin jasenen huomioiminen yksilén& seka tiimin
huomioiminen kokonaisuutena
Virtuaalijohtaminen vaatii esimieheltd monipuolisuutta ja
joustavuutta seka keskenaan ristiriitaisten roolien hallintaa

ESIMIEHEN
TARKEIMMAT
JOHTAMISKAYTANNOT

Yhteisen jaetun paddmaéaran luominen ja riittava valtuutus
sen saavuttamiseksi

Yhteiset toimintatavat ja tiimin toiminnan tukeminen suunni-
telmallisuudella

Luottamuksen osoittaminen

Yhteydenpitoon kannustaminen ja siitd muistuttaminen
Oikeanlaisten ihmisten varmistaminen sek& mahdolliseen
alisuoriutumiseen puuttuminen

Oma esimerkki avoimuuden, aktiivisuuden ja innostunei-
suuden suhteen

Fyysisyys: tapaamiset ja tydskentely yhdessa kriittista tiimi-
hengen luomisen ja yllapitAmisen kannalta

Erityisesti tiimin muodostamisvaiheessa esimiehen pitaa
kayttad aikaa suhteiden luomiseen ja tiimin muodostumi-

seen
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Tutkimuksen tulosten seka edella esitetyn analyysin ja pohdinnan ohjaamina kuvi-
ossa 8 on kuvattu tutkimuksen lopullinen teoreettinen viitekehys. Tutkielman alussa
esitettya viitekehysta on tarkennettu lisaamalla siihen esimiehen rooliin ja vaikutta-
miskeinoihin liittyvat paahavainnot. Taman tutkimuksen mukaan virtuaalisessa ym-
paristéssa on tarpeen vahva johtaja. Hyva virtuaalijohtaja on etenkin mentori ja val-
mentaja, joka mahdollistaa virtuaalisen tiimin yhteistydon onnistumisen. Virtuaali-
sessa ymparistossa korostuu ihmisten johtaminen ja esimieheltéa vaaditaan moni-
puolisuutta ja kykya suoriutua keskenaan ristiriitaisistakin rooleista. Virtuaalijohtajan
tarkeimmat vaikuttamiskeinot liittyvat suhteiden luomiseen, tiimin muodostumiseen
sekd vuorovaikutuksen, kommunikoinnin ja tiedon jakamisen tukemiseen. Naita
ovat muun muassa oma esimerkki, sopivien henkiléiden valitseminen, yhteisten fyy-
sisten tapaamisten jarjestaminen, yhteisen paamaran kommunikointi, yhteisista toi-
mintatavoista sopiminen ja yhteydenpitoon kannustaminen. Liséksi kuvan yksisuun-
taiset nuolet on muutettu kaksisuuntaisiksi, koska virtuaalijohtamisessa kyse on en-
nen kaikkea esimiehen vuorovaikutuksesta tiimin ja sen jasenten kanssa. Virtuaali-
nen konteksti ja tiimi maarittelevat esimiehen roolin ja kulloinkin tarvittavan tuen laa-

dun ja maaran.
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VIRTUAALIJOHTAMINEN

toimintatavat
- Yhteydenpitoon
kannustaminen

roolien hallinta

Tietointensiivinen
asiantuntija?rganisaatio

— — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — -— q
|
|

Rooli Keinot '
|
- Valmentaja, - Oma esimerkki
tiimin yhteistyon - Oikeat ihmiset |
mahdollistaja - Fyysinen l
- Ihmisjohtaja tapaaminen
- Keskendén - Yhteinen tavoite |
ristiriitaisten - Yhteiset |
|

Tiedon
jakaminen ja
hy&dyntémine

Vuorovaikutus-
kidytanteet ja
toimintatavat

Tiimiin
identifioituminen

Tiimin
itseohjautuvuus

VIRTUAALINEN TIIMI

Kuvio 8. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, lopputulos

Tassa luvussa peilattiin tutkimuksen tuloksia aiempaan tutkimukseen. Tehty tutki-
mus tuki aiempien tutkimusten (muun muassa DeRosa & Lepsinger 2010; Hambley
ym. 2007b) havaintoja siita, ettéa virtuaalinen konteksti vaatii vahvan ihmisten johta-
miseen keskittyvan esimiehen, joka johtaa virtuaalista tiimia ja sen jasenia valmen-
tavalla otteella ja valtuuttamalla. My6s toimivien vaikuttamiskeinojen osalta tutkimus
tuki aiempien tutkimusten nédkemyksia (muun muassa Crisp & Jarvenpda 2013;
Hoch & Kozlowski 2014; Lin ym. 2008). Lisaarvoa aiempiin tutkimuksiin toi tutkimus-
asetelma, jossa virtuaalijohtajan roolia ja vaikuttamiskeinoja tutkittiin esimiesten li-
saksi asiantuntijoiden nakokulmasta seka havainto siitd, ettd esimiehet ja asiantun-
tijat kokevat esimiehen roolin ja toimivimmat vaikuttamiskeinot pd&asiassa samalla
tavalla virtuaalisessa kontekstissa. Vaikka ndkemyksissa ei ollut havaittavissa suu-
ria eroja niin painotukset vaihtelivat kuitenkin sen mukaan oliko kyseessé esimies-
vai asiantuntijahaastateltava. Eri painotukset selittyvat paivittaisen tyon eroilla, esi-
merkiksi teknologia koetaan riittdvaksi johtamiseen mutta asiantuntijoiden kehitys-

ja suunnittelutyd vaatii teknologialta enemman tai erityisesti asiantuntijat kokevat
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kommunikoinnin haastavaksi, koska heidan tyd on alttimpaa virheille ja vaarinym-
marryksille. Vaikuttamiskeinoista uutena havaintona voidaan pitda heikkoon suoriu-
tumiseen puuttumisen korostunutta merkitysta. Seka esimiehet etta asiantuntijat pi-
tivat mahdolliseen heikkoon suoriutumiseen puuttumista kriittisena keinona paran-

taa virtuaalisen tiimin menestymista.

Seuraavassa Johtopaattkset-luvussa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin. Lisaksi esitetaan kaytannon suosituksia, tutkimuksen rajoitukset seka tut-

kimuksen esiin nostamia potentiaalisia jatkotutkimusaiheita.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vastataan tyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin seka anne-
taan virtuaalijohtamista koskevia suosituksia. Liséksi luvussa pohditaan tutkimuk-
sen tulosten yleistettavyytta ja tutkimuksen rajoituksia seka esitetaan taman tutki-

muksen havaintojen valossa mahdollisia potentiaalisia jatkotutkimusaiheita.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli esimiehen merkityksen ja roolin selventdminen
virtuaalisessa kontekstissa, jossa tiimit ovat osittain itseohjautuvia ja vastaavat
osasta perinteisesti esimiehille kuuluvista vastuista. Tavoitteena oli lisaksi selvittaa,
minkalaisilla johtamiskaytannéilla esimies parhaiten tukee virtuaalisen tiimin yhteis-
tyota ja menestymista. Tyon alussa esitettiin tutkimuskysymys ja kolme alatutkimus-
kysymystd, joihin vastataan seuraavaksi.

Alatutkimuskysymys: Mitk& ovat virtuaalisen tiimin menestystekijat?

Virtuaalisen tiimin menestystekijat maariteltiin tassa tydssa aiemman tutkimustiedon
perusteella. Aiemman tutkimuksen perusteella virtuaalisen tiimin menestyksen
edellytyksena voidaan pitaa luottamusta, tiimiin identifioitumista, vuorovaikutuskay-
tantoja ja toimintatapoja, tiedon jakamista ja hyddyntamista seka tiimin itseohjautu-
vuutta. Nama edellytykset toistuvat usein kirjallisuudessa ja niiden onnistumiseen
voidaan merkittavasti vaikuttaa johtamiskaytannéilla. Vaikka empiirisessa osuu-
dessa ei varsinaisesti tutkittu virtuaalisen tiimin menestystekijoita, valitut menestys-
tekijat kuitenkin toistuivat haastateltavien vastauksissa usein ja niiden voidaan kat-

soa saavan tukea mya@s tassa tutkimuksessa.

Alatutkimuskysymys: Mika on esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissa?

Esimiehen rooli virtuaalisessa tiimissd on taman tutkimuksen havaintojen valossa
etenkin mentorina ja valmentajana toimiminen. Virtuaalisessa ymparistossa, jossa
tiimin jasenilta ja tiimeilta vaaditaan ainakin osittaista itseohjautuvuutta, valmentaja-
mainen ote johtajuuteen, tukeminen, kannustaminen ja tiimin jasenten valtuuttami-

nen johtavat parhaaseen lopputulokseen. Esimiehen tulee keskittyd etenkin ihmis-
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ten johtamiseen. Sen liséksi, etta esimies tukee kutakin tiimin jasenta yksilona, ha-
nen on johdettava virtuaalista tiimid myds kokonaisuutena ja nain mahdollistaa vir-
tuaalisen tiimin yhteistydn onnistuminen ja hyva suoriutuminen. Tutkimuksen perus-
teella nayttaa silta, ettd esimieheltd vaaditaan monipuolisuutta ja kykya suoriutua
kesken&an ristiriitaisistakin rooleista. Virtuaalinen konteksti vaatii esimerkiksi seka
maaratietoista ja jamakkaa otetta, mutta toisaalta myos vahvaa empatiaa tiimin ja-

senia kohtaan.

Alatutkimuskysymys: Mitk& ovat esimiehen tarkeimmat vaikuttamiskeinot virtuaali-

sessa ymparistossa?

Esimiehen tarkeimmat vaikuttamiskeinot virtuaalisessa ymparistossa ovat tutkimuk-
sen tulosten mukaan 1) oma esimerkki avoimuuden, aktiivisuuden ja innostuneisuu-
den suhteen 2) sopivien henkildiden valitseminen ja mahdolliseen alisuoriutumiseen
puuttuminen 3) yhteisten tapaamisten jarjestaminen tiimille ja yhteisen ajanvieton
mahdollistaminen 4) yhteisen paamaaran luominen tiimille ja sen kommunikointi 5)
yhteisista toimintatavoista sopiminen ja tiimin tydskentelyn tukeminen suunnitelmal-
lisuudella 6) yhteydenpitoon kannustaminen ja asiasta muistuttaminen. Yleisesti ot-
taen virtuaalinen konteksti korostaa suhteiden luomiseen ja tiimin muodostamiseen
seka vuorovaikutukseen, kommunikointiin ja tiedon jakamiseen liittyvia johtamiskay-

tANtOj4.

Tutkimuskysymys: Mista tekijéistd muodostuu virtuaalisen tiimin tehokas johtami-

nen?

Virtuaalisen tiimin tehokas johtaminen muodostuu virtuaalisen kontekstin ulottu-
vuuksien ymmartamisesta, mentorimaisesta otteesta ja ihmisten johtamiseen kes-
kittymisesta seka virtuaalisessa ymparistdossa toimivien johtamiskaytantojen tiedos-
tamisesta ja hyodyntamisesta. Tehokkaan virtuaalijohtamisen johtoajatuksena voi-
daan pitaa virtuaalisen tiimin yhteistydn mahdollistamista ja itseohjautuvuuden tu-
kemista. Ennen kaikkea esimiehen tulee tiedostaa ero perinteiseen johtamiseen ja
l&hestya virtuaalista tiimia ja sen johtamista uudenlaisella ajattelutavalla, toiminta-

malleilla ja johtamisstrategioilla.
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Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan esittaa seuraavat kaytannon suositukset asi-

oista, joihin tulee kiinnittdd huomiota virtuaalijohtamisessa:

1. Esimiehen tulee olla tietoinen virtuaalisen toimintaympariston piirteistéa, etenkin
etaisyyden, kulttuurierojen ja teknologiavalitteisen viestinnan vaikutuksesta joh-
tamiseen.

2. Esimiehen tulee virtuaalisessa ymparistosta huomioida seka yksil6t etté tiimi ko-
konaisuutena. Esimiehen tulee rakentaa suhde kuhunkin tiimin jaseneen erik-
seen ja huomioida kunkin yksilon tarvitsema tuki seka lisaksi tukea tiimin yhteis-
hengen ja yhteenkuuluvuuden syntymista seka yhteistydn onnistumista.

3. Esimiehen tulee kiinnittaa erityista huomiota virtuaalisen tiimin muodostamisvai-
heeseen ja investoida enemman aikaa ja voimavaroja suhteiden rakentamiseen
ja tiimin muotoutumiseen kuin perinteisten tiimien kohdalla.

4. Esimiehen tulee tehda itsenséd nakyvaksi ja olla helposti saavutettavissa, etenkin
muutos- ja ongelmatilanteissa.

5. Esimiehen tulee keskittyd etenkin ihmisten johtamiseen. Vallan ja vastuun jaka-
misen lisdksi valmentava ja kannustava johtaminen tukee parhaiten virtuaalisen
tiimin tyoskentelya.

6. Esimiehen tulee toimia suunnannayttajana. Virtuaalinen ymparistd korostaa tii-
min tavoitteen, merkityksen ja kunkin jasenen roolin selkeda kommunikointia.

7. Esimiehen pitd& omalla toiminnalla ja esimerkilla tukea avointa ja saanndllista
kommunikointia ja tiedon jakamista.

8. Esimiehen tulee huolehtia siitd, etta tiimilla on sen toimintaa tukevat yhteiset tii-
miprosessit ja toimintatavat. Jos mahdollista yhteisty6ta tulee tukea fyysisilla ta-
paamisilla.

9. Esimiehen tulee huolehtia siita, etta virtuaalisen tiimin jasenillda on edellytykset
tydskennella virtuaalisessa ymparistossa ja puuttua mahdolliseen tiimin tydsken-
telya hairitsevaan suoriutumiseen.

10. Seka esimiesten etta virtuaalitimien jasenten tulee saada koulutusta virtuaalisen
tyon tueksi. Koulutuksella voidaan tukea tietoisuutta ja ymmarrysta virtuaalisesta
ymparistosta ja siina tyoskentelysta seka tukea tutustumista. Parempi tietoisuus
muun muassa toimintatapojen suhteen auttaa saamaan virtuaalitydskentelysta

koko potentiaalin irti.
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Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin esimiehen roolia ja tarkeimpié vaikuttamiskeinoja
virtuaalisessa kontekstissa tyoskenneltdessa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
muodostui virtuaalisen tiimin menestystekijdista seka esimiehen roolista ja tarkeim-
mista keinoista, joilla esimies pystyy edistamaan virtuaalisen tiimin yhteistyota ja
hyvaa suoriutumista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusme-
netelmana kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tutkimuksen tulokset
vahvistavat seka tarkentavat aiempia virtuaalijohtajan roolia ja vaikuttamiskeinoja
koskevia tutkimushavaintoja tdydentaen niita havainnolla esimiesten ja asiantunti-
joiden ndkemysten samankaltaisuudella. Lis&ksi uutena havaintona voidaan pitda

heikkoon suoriutumiseen puuttumisen korostunutta merkitysta.

Tutkimustulosten voidaan katsoa olevan kohtuullisesti yleistettavissa etenkin orga-
nisaatioihin, joissa tehdaan tietointensiivista asiantuntijaty6tda. Tutkimuksen heik-
koutena voidaan pitdd haastatteluiden vahaistd maaraa. Tutkimuksen aihetta olisi-
kin voitu lahestya myods kvantitatiivisin keinoin. Suuremman otannan myota tulokset
olisivat olleet paremmin yleistettavissa ja niiden merkitys olisi ollut suurempi ylei-
sessa tieteellisessé keskustelussa. Tutkimuksen tuloksia olisi vahvistanut myds se
jos haastateltavat olisi valittu useasta eri organisaatiosta ja he olisivat edustaneet

eri kansallisuuksia.

Jatkotutkimuksen osalta mielenkiintoinen tarkastelunakdkulma olisi virtuaalisuuden
asteen vaikutuksen huomioiminen toimiviin johtamiskaytant6ihin. Tassa tutkimuk-
sessa lahtokohtana olivat virtuaaliset tiimit, joiden vuorovaikutus koostuu seka kas-
vokkain tapahtuvasta etta teknologiavalitteisesta viestinnasta. Tutkimuksessa ko-
rostui etenkin fyysisen laheisyyden tarve. Olisikin mielenkiintoista tutkia taysin virtu-
aalisia tiimeja ja tehd& havaintoja siitd, milla keinoin tallaisissa tiimeissa voidaan
paikata fyysisyyden puuttuminen kokonaan, vai voidaanko? Yksi potentiaalinen jat-
kotutkimusaihe olisi myds tutkia toimivia johtamiskaytantdja sellaisten henkiléiden
keskuudessa, jotka ovat syntyneet teknologia-aikakaudella ja ovat tottuneet aina

verkostoitumaan, luomaan suhteita ja tekemaan tyota vain teknologian valityksella.
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Tama tutkimus oli rajattu koskemaan virtuaalisen tiimin ulkopuolisen esimiehen roo-
lia ja johtamiskaytantoja eika siind kasitelty tiimin kesken jaettua johtajuutta. Valta-
osa johtamista koskevista tutkimuksista keskittyykin juuri jompaankumpaan naista
johtajuuden muodoista vaikka todellisuudessa nama johtajuuden muodot taydenta-
vat toisiaan ja niiden tutkiminen kokonaisuutena tarjoaisi hedelmallisen Iahtokohdan
johtajuuden kokonaisuuden ymmartamiseen. Virtuaalinen toimintaymparistd olisi
erittain mielenkiintoinen konteksti tallaiselle tutkimukselle silla siin& voitaisiin sa-
malla tutkia, miten teknologiavélitteinen vuorovaikutus vaikuttaa johtajuuden lahtee-
seen. Yleisesti voidaan sanoa, ettd koska teknologia kehittyy koko ajan ja sen on jo
nahty vaikuttavan johtamisen mekanismeihin, virtuaalijohtaminen tutkimusaiheena

on edelleen ajankohtainen ja tulee pysymaan sellaisena.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelurunko esimiehille

Teema: Taustatiedot
1. Henkilétiedot (nimi, sukupuoli, ik&a, koulutustaso, rooli ja nimike)

2. Kertoisitko aluksi yleisesti kokemuksistasi virtuaalisessa ymparistossa tyosken-

telysta?

Teema: Virtuaalijohtajan rooli

3. Millaista tukea tiimisi ja sen jAsenet mielestési tarvitsevat virtuaalisessa ympa-

ristossa?
4. Millainen on mielestasi hyva virtuaalijohtaja?

5. Miten tarkeana naet esimiehen toiminnan virtuaalisen tiimin toimivuuden kan-

nalta?

Teema: Virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinot

6. Mitd toimintatapoja ja asioita pidat tarkedna tyon onnistumisen kannalta virtuaa-
lisessa ymparistdéssa? (omasta nakokulmasta katsottuna / koko tiimin yhteistyon

nakokulmasta)

7. Mieti virtuaalitiimid, joka on toiminut hyvin tai tilanteita, joissa on koettu onnistu-
misia. Mist& onnistumiset ovat johtuneet ja miten olet toiminut kyseisissa tiimeisséa

ja tilanteissa?

8. Mieti haastavia tilanteita virtuaalitimin tyoskentelyssa. Miten ongelmia on yri-
tetty ratkaista?

9. Mitk& asiat ovat mielestasi erityisen tarkeita virtuaalitimin alkuvaiheessa?



LIITE 2: Haastattelurunko asiantuntijoille

Teema: Taustatiedot
1. Henkilétiedot (nimi, sukupuoli, ik&a, koulutustaso, rooli ja nimike)

2. Kertoisitko aluksi yleisesti kokemuksistasi virtuaalisessa ymparistossa tyosken-

telysta?

Teema: Virtuaalijohtajan rooli
3. Millaista tukea ja missa asioissa toivot esimiehelta virtuaalisessa ymparistossa?
4. Millainen on mielestasi hyva virtuaalijohtaja?

5. Miten tarkeana naet esimiehen toiminnan virtuaalisen tiimin toimivuuden kan-

nalta?

Teema: Virtuaalijohtajan vaikuttamiskeinot

6. Mita toimintatapoja ja asioita pidat tarkeana tyon onnistumisen kannalta virtuaa-
lisessa ymparistdssa? (omasta nakdkulmasta katsottuna / koko tiimin yhteistyon

nakokulmasta)

7. Mieti virtuaalitiimia, joka on toiminut hyvin tai tilanteita, joissa on koettu onnistu-
misia. Mista onnistumiset ovat johtuneet ja miten esimies on toiminut kyseisissa tii-

meissa tai tilanteissa?

8. Mieti haastavia tilanteita virtuaalitimin tydskentelyssa. Miten ongelmia on yri-

tetty ratkaista?

9. Mitka asiat ovat mielestasi erityisen tarkeita virtuaalitiimin alkuvaiheessa?



