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Virtuaalinen projektitydskentely on yleistynyt merkittavasti viime vuosina. Virtuaalisen
projektitiimin johtamisesta on kuitenkin vield verrattain vahan tutkimustietoa. Sen
toiminnassa on kuitenkin paljon eroavaisuuksia perinteiseen tiimiin verrattuna. Tama
kandidaatinty6 tutkii, miten tiimin kehitysvaiheet, eli tiimin suhteiden ja tydskentelyn
kehitys, huomioidaan virtuaalisen projektitiimin motivoinnissa, ja millainen on
kommunikaation merkitys. Tutkimus toteutetaan Kirjallisuuskatsauksena keradamaéll&
kattavasti tietoa tyon aihepiireistd ja muodostamalla niitd soveltaen kokonaiskuva, joka
vastaa tutkimuskysymyksiin.

Tyon keskeisimpéna tuloksena on toimivan kommunikaation motivaatiota edistéva vaikutus.
Tarkeimpind motivointikeinoina tutkimus esittdd tiimin jdsenten saavutettavuuden seka
oikeanlaiset jarjestelméat tyohon seké tiimin kommunikointiin. Tiimin johtamisessa on tarkeé
tarkeitd kaikissa tiimin kehitysvaiheissa ja toimivalle virtuaalitiimille valttaméattomia.
Kommunikaatiolla on suuri merkitys projektin onnistumisen kannalta, joten siihen tulee
panostaa kaikissa vaiheissa. Ty0 antaa projektipédallikoille kokonaisvaltaista tietoa
virtuaalisen tiimin motivointikeinoista ja kommunikaation merkityksestd tiimin eri
kehitysvaiheissa, eli mihin virtuaalisen tiimin johtamisessa tulisi panostaa.
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1 Johdanto

Tamé kandidaatintyd kaésittelee keinoja virtuaalisen projektitiimin  kommunikaation
parantamiseen ja motivaation yllapitamiseen projektin aikana tiimin eri kehitysvaiheiden
erityispiirteet huomioon ottaen. Tydssé esitelladn myds projektipédéllikolle hyvié piirteitd,

jotka edesauttavat projektin toteutumista ja projektitiimin hyvaa toimintaa.

1.1 Tausta ja tutkimusongelma

Projektihallintaa sekd -johtamista on kasitelty paljon Kirjallisuudessa seka tutkimuksissa, ja
erilaisia teorioita johtamistyyleistd on useita. Projektiluontoinen tydskentely poikkeaa
monin tavoin tavanomaisesta linjatyoskentelystd, joten projektitiimin johtamisessa on tarkea
huomioida sen erityispiirteet. Tiimin motivaatio ja kommunikaatio ovat merkittavassa
roolissa projektin etenemisen ja sen lopputuloksen onnistumisen seka laadun kannalta. Siksi
ne ovat tarkeitd osa-alueita kasitelld. Kun projektitydskentely siirtyy virtuaaliseksi, néita
tekijoita tulee huomioida entistd enemman. Virtuaalisten tiimien toiminnan ymmartamiselle
ja kehittdmiselle on nykyaikana maailmanlaajuinen tarve (Belbaly Aissa, Gurau, Psychogios
jaSomsing 2022). Tutkimusta tarvitaan lisaa, jotta voidaan parantaa ymmarrysta virtuaalisen

tiimin suorituskykya edistéavista tekijoista (Zaharie 2021).

Virtuaalinen tydskentely on lisdantynyt 2010- ja 2020-luvulla nopeasti monista syista,
esimerkiksi koronaviruspandemia ja teknologian kehittyminen ovat merkittavia tekijoita.
Etatyoskentelyyn liittyy kuitenkin paljon erityispiirteitd myos tiimi- ja projektityoskentelyn
osalta. Suosiosta huolimatta virtuaalitiimien toteutuksessa on edelleen haastavia ongelmia,
ja niiden johtamisessa hyodynnetddn samoja kdytant6ja kuin perinteisten tiimien
tapauksessa, vaikka se aiheuttaa haittaa tehokkaalle tiimin hallinnalle (Zaharie 2021). On
hyva esimerkiksi huomioida, miten ainoastaan virtuaalisesti kommunikointi vaikuttaa tiimin
sisdisten suhteiden muodostumiseen ja motivaatioon, sekd kuinka téllaista tiimi& tulisi
sanoa olevan ohi, virtuaalinen projektitydskentely on pysynyt suosiossa ja jatkuu.

Virtuaalisten projektitiimien maar&d on huomattavasti suurempi kuin ennen koronaa.



Virtuaalisten tiimien kayton kasvu ja niiden haasteet nostavat esiin tarpeen tutkimukselle,
auttaakseen virtuaalisten tiimien johtamista organisaatioissa (Dulebohn ja Hoch 2017).
Vaikka virtuaalinen tydskentely on lisdantynyt merkittavésti, on vield vahan tutkimustietoa,
miten tiimin virtuaalisuus vaikuttaa sen toimintaan ja tyoskentelyyn tiimin eri

kehitysvaiheissa verrattuna perinteiseen fyysisesti samassa paikassa tyoskentelevaén tiimiin.

Virtuaalisen tiimin etuja verrattuna perinteiseen tiimiin on mahdollisuus koota yhteen
osaajia eri puolilta maailmaa. Tiimi voi hyodyntdéd aikaeroja ja néin ollen tydskennellé
paivdssa pidempddn tehostaen tuottavuutta. Kustannukset laskevat matkojen ja
yleiskustannusten osalta. Tiedon jakaminen organisaatioyksikoiden vélill4 on tehokkaampaa
kuin perinteisella tiimillg, joka tyoskentelee samassa yksikossa. Virtuaalisella tiimilla on
kuitenkin myds haasteita, joita ei kohdata perinteisilla tiimeilld niin todennékdisesti. Néaitéa
haasteita ovat kommunikaatio- ja yhteistyovaikeudet. (Dulebohn ja Hoch 2017) Tyo6n
siirtyminen virtuaaliseen maailmaan tekee johtamisesta entisté kriittisemman tekijan tiimin
tehokkuuden kannalta (Larson ja DeChurch 2020). Virtuaalisissa tiimeissé tiimin jasenet
voivat olla heikommin sitoutuneita tiimin tydskentelyyn kuin perinteisissa tiimeissa.
Luottamusta ja jaettua vastuuta on vaikeampi saada aikaan etatydskentelyssa. Virtuaalisen
tiimin jasenet voivat my0s eristaytya toisistaan ja tiimin toimintaa on vaikeampi seurata seka
hallita kuin perinteista tiimid. (Dulebohn ja Hoch 2017) Perinteiset tiimit voivat rakentaa
luottamusta fyysisen kayttdytymisen perusteella, mutta virtuaalinen tiimi joutuu
hyodyntaméan erilaisia luottamuksen muodostamisen keinoja, kuten tiedon jakamista

(Alsharo, Gregg ja Ramirez 2017).

Projektijohtamista késiteltdessd nostetaan usein esille tuloskolmio (kuva 1), jonka avulla
kuvataan projektin onnistumista (Pelin 2020). Usein ndissé keskitytd&dn kolmion tekijoista
aikaan, rahaan ja tulokseen. Néiden keskelld on kuitenkin projektitiimi, jonka tyépanos on
myds kaytdnndssa projektin onnistumisen keskeisin tekija. lhmisten toiminnassa motivaatio
on kaiken tekemisen perusta, ja tdmé& patee myds tyontekoon (Mayor ja Risku 2022).
Kommunikaatio sen sijaan on yksi tarkeimpid tekijoitd sujuvan yhteistyon kannalta
(Honkala et al. 2022). Siksi n&ita tekijoit4 voidaan pitad toimivan tiimitydskentelyn pohjana.
Siita johten tama ty0 keskittyy nimenomaan motivaatioon ja kommunikaatioon tiimin

johtamisen ytimena.



Projekti-
ryhma

Kuva 1. Tuloskolmio (Pelin 2020)

Projektipééallikolla on keskeinen rooli projektitiimin johtamisessa. Ongelmana voi kuitenkin
olla se, etta projektipadllikko valitaan substanssiosaamisen perusteella, vaikka olisi tarkeé
selvittad heidan taitonsa johtaa tiimiad inhimillisesta nakdkulmasta. Tata on onneksi alettu

huomioimaan nykypdivana enemman.

Projektin elinkaarta késitell&4&n useissa tdissa, mutta niissd huomioidaan vain harvoin tiimin
elinkaarta ja kehitysvaiheita. Etenkin tiimin loppuvaihetta sekd purkamista on kasitelty
hyvin vahan ja niista 10ytyy vain yksittdisia laajemmin tutkittuja teorioita. Virtuaalisten
tiimien johtamista on alettu tutkia viime vuosina enemman, mutta niiden kehitysvaiheita on
kasitelty hyvin vahan, vaikka kehitysvaiheiden tunnistaminen antaa mahdollisuuden kehitta
prosesseja ja parantaa virtuaalitiimin suorituskykya (Lin ja Roan 2022). Erilaisten tiimien
motivaatioita on tutkittu paljon ja yhtenevaisia tuloksia on saatu, mutta vain pieni osa niista
keskittyy nimenomaan virtuaalisiin tiimeihin. Virtuaalisen tiimin kommunikaatiota on
késitelty aikaisemmissa toissa etenkin viime vuosina. Niissa on tutkittu muun muassa eri
viestintdkanavien kéyttoa sekd, millaisia haasteita etatydskentelyssa voi ilmetd. Tiimin
kehitysvaiheita on kuitenkin kasitelty hyvin vahan tiimin kommunikaatiota ja motivaatiota
tarkasteltaessa. On todettu, ettd eri tekijoiden vaikutusta virtuaalisen tiimin kehitysvaiheissa
tulisi tutkia (Lin ja Roan 2022).



1.2 Keskeiset kasitteet

Tyon keskeisimmat kasitteet ovat projekti, virtuaalinen projektitiimi, tiimin kehitysvaiheet,
projektijohtaminen, motivaatio ja kommunikaatio. Projekti on tydkokonaisuus, jolle on
maéaritelty selked tavoite seka aloitus- ja lopetusajankohta. Projekti voi olla tilattu yrityksen

sisélta tai ulkopuolisen asiakkaan toimesta. (Pelin 2020)

”Projektitiimi on yhteisiin tavoitteisiin sitoutunut ryhmi, jonka jdsenet tukevat toisiaan
tehtévien suorittamisessa ja joka aikaansaa korkeatasoisia tuloksia tehokkaasti.” (Pelin 2020,
272) Virtuaalinen projektitiimi tdssa tyossa tarkoittaa projektitiimia, joka tydskentelee koko
projektin ajan tapaamatta toisiaan fyysisesti samassa paikassa. Tiimin kehitysvaiheilla
tarkoitetaan tiimin jasenten keskindisten toimintatapojen ja suhteiden kehitystd tiimin
elinkaaren aikana. Projektijohtaminen tarkoittaa niit4 toimia, joita tehd&an projektityon ja -
tiimin  toiminnan  edistdmiseksi sek& ohjaamiseksi. Toimintaa ohjaa yleensa
projektipaallikko, vastaava organisaatio, projektin tilaaja, tiimi itse tai kaikki ndmaé tekijéat
yhdesséa. (Pelin 2020)

Motivaatio koostuu ulkopuolisista tavoitteista ja tilanteista eli omista ja muiden asettamista
odotuksista, seké siséisista tarpeista ja motiiveista eli haluista ja pyrkimyksistd (Mayor ja
Risku 2022). Kommunikaatiolla tarkoitetaan ihmisten vélistd vuorovaikutusta ja viestintéa,

jota voi olla esimerkiksi puhe tai ilmeet (Honkala et al. 2022).

1.3 Tyon tavoite, tutkimuskysymykset ja -menetelmat

Tutkimuksen tavoitteena on I0ytad merkittavimmét keinot virtuaalisen projektitiimin
motivoimiseen ja kommunikoinnin parantamiseen projektin eri vaiheissa. Tyossd kaydaan
my0s l&pi koko projektitiimin elinkaari, kun tarkastellaan, kuinka kommunikaation ja

motivoinnin keinoja hyddynnetéédn seka niiden merkitys huomioidaan eri kehitysvaiheissa.
Tyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten virtuaalista projektitiimia johdetaan ja motivoidaan tiimin eri

kehitysvaiheissa?

2. Millainen on kommunikaation merkitys virtuaalisen projektitiimin toimintaan?



Tutkimus toteutetaan Kkirjallisuuskatsauksena, jossa kéytetddn pdadasiassa tieteellisid
artikkeleita aiheesta. Artikkelit sekd kirjat ovat rajattu suurimmaksi osaksi vuodesta 2017
eteenpdin julkaistuihin, jotta saadaan hyddynnettyd ajankohtaisinta tietoa. Tiedonhaussa on
kaytetty Lappeenrannan tiedekirjaston tietokantaa. Hakutermeind on kéytetty virtual
project team”, ”project team communication”, project team motivation”, project
management” sekd ndiden yhdistelmid ja suomenkielisia kaannoksia. Tutkimuksiin ja
kirjallisuuteen tutustumisen jalkeen on muodostettu tyon rakenne, jonka pohjaksi on valittu
tiimin kehitysvaiheet. Seuraavaksi on etsitty tietoa motivoinnista ja kommunikaatiosta
virtuaalisilla tiimeill&, ja miten néit4 voisi soveltaa eri kehitysvaiheissa. Tulokset on saatu
tarkastelemalla tiimin Kkehitysvaiheiden ominaispiirteitd ja soveltamalla kerattya

tutkimustietoa motivoinnista ja kommunikaatiosta virtuaalitiimeill&.

Johtopé&atoksissd muodostetaan laaja kokonaiskuva yll&d mainittuihin tutkimuskysymyksiin
aiemmin aiheesta tehtyjen tutkimusten sek& Kirjallisuuden perusteella. Tyd on
kokonaisvaltainen tutkimus, jossa huomioidaan sek& projektin ettd projektitiimin elinkaari.
Tuloksissa tulee esille muun muassa tarkeimpid motivaatiota edistavia tekijoitd, sek& miten
niitd hyodynnetddn kéytannossd. Tarkastelussa on myds kommunikaatiotapojen seké
kanavien vaikutuksia virtuaalitiimin suhteisiin ja projektityoskentelyyn. Johtopé&&toksissa
kéydaan myos lapi kaikki tiimin kehitysvaiheet sekd, millaisia motivointikeinoja niissé

voidaan hyddyntad, ja millainen on projektipééllikon rooli.

Luvuissa 2 ja 3 késitelladn motivaatiota ja kommunikaatiota, mink& jalkeen luvuissa 4-6
tarkastellaan projektin elinkaareen ja projektitiimin kehitysvaiheisiin. Luvussa 7 kéydaan
lapi projektipadllikon roolia. Luvuissa 8 ja 9 esitetddn tutkimuksen tulokset ja

johtopaatokset.



2 Motivaatio

Kun projektitiimi on koottu onnistuneesti oikeista henkil6istd, silla on realistiset ja
samansuuntaiset tavoitteet. Téllaisessa tilanteessa tiimin motivaatio on jo alussa korkealla
tasolla, joten projektin myo6hemmissa vaiheissa kyse on enemminkin motivaation
yllapitdmisestd. (Pelin 2020) Motivaation taustalla on erilaisia tekij6ita, joihin panostamalla
tyontekijoiden motivaatiota voidaan parantaa. Motivaatio on tarked osa projektin
onnistumista, silla se saa tyontekijat panostamaan ty6honsa, kunnes annetut tavoitteet, toisin

sanoen projektin haluttu lopputulos, saavutetaan. (Martin 2017)

2.1 Ulkoinen ja sisdinen motivaatio

Motivaatiota kasittelevissa teorioissa se jaetaan usein ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon,
joilla on omat erityispiirteensd. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista eli motivaation lahteena
voi olla esimerkiksi rangaistuksen pelko, ryhmépaine tai palkkio. Tallaiseen motivaatioon
perustuva tyonteko voi olla henkisesti kuluttavaa, koska tydskentely voi tuntua pakotetulta

ja vastentahtoiselta. (Mayor ja Risku 2022)

Siséinen motivaatio on proaktiivista, jolloin motivaation l&hde on henkilén omaan tahtoon
ja kiinnostukseen perustuvaa. Tallainen motivaatio ei ole kuormittavaa. Ulkoiset
motivaattorit saattavat vahentd4 siséistd motivaatiota, koska sisdinen autonomian tunne voi
hairiintyd. (Mayor ja Risku 2022) Kun tydskentely perustuu sisdiseen motivaatioon, henkild
nauttii tyonséd tekemisestd. Sisdisen motivaation tekijoita ovat esimerkiksi haaste, usko

tydhon, itseohjautuvuus ja yhteenkuuluvuus. (Project Management Institute 2021)

2.2 Motivoinnin keinot

Tiimin motivoinnissa on kaksi puolta, on ymmarrettdvd, mik& motivoi tiimin jasenia
suoriutumaan sekd, miten saada heidat sitoutumaan projektiin ja sen tuloksiin. Ihmisia ei
motivoi vain yksi asia, mutta useimmilla on hallitseva motivaattori. (Project Management

Institute 2021) Jotta voidaan tavoitella itseohjautuvaa tiimia, taytyy sekd yksildiden ettéd
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koko ryhmén tuntea heiddn motivaatiotekijansd. Naitd tekijoitd on myds pystyttdva
hyodyntdmaéan kaytannossa. (Mayor ja Risku 2022) Etenkin projektipdallikon on hyvé
tuntea tiiminsé hallitsevat motivaattorit, koska nain han voi valita sopivia motivointikeinoja.
Yksil6llisesti valikoitujen motivointikeinojen hyédyntdminen auttaa saavuttamaan seké
yksilon ettd koko projektitiimin parhaan suorituskyvyn. (Project Management Institute
2021)

Tyontekijoiden motivoimiseksi on taytettdva kolme psykologista perustarvetta, jotka ovat
autonomia, osaaminen ja yhteenkuuluvuus. Tyon organisointi, suhteet esihenkil6ihin ja
taloudellinen korvaus vaikuttavat suurilta osin naiden toteutumiseen. Tiimity0 itsessdén on
motivaatiota kasvattavaa, silld se luo vertaispainetta ja saa aikaan mahdollisia
ryhmapalkkioita. Paatoksenteon hajauttaminen ryhmassa jakaa myds vastuuta, mika edistaa
itsendistad motivaatiota. Motivoivan tydympariston luominen edellyttdd ryhmétyotd, koska
se lis&é tyontekijoiden vastuuta ja antaa mahdollisuuden kayttad taitoja tehokkaammin.
(Martin 2017) Mielekk&&n yhteistyon saavuttamiseksi, on tdrke& rakentaa luottamusta,

koska se vahvistaa yhteistyon eri ulottuvuuksia virtuaalisissa tiimeissa (Choi ja Cho 2019).

Korkean autonomian tydymparistissa on parempi luottamus virtuaalitiimien tydskentelyyn
ja yhteistydn eri ulottuvuuksiin kuin v&haisen autonomian. Lisdksi monimutkaisia tehtavia
suorittavissa virtuaalitiimeissa on korkeampi luottamuksen, yhteistyon ja tiedon jakamisen
taso kuin yksinkertaisia tehtavié hoitavilla tiimeilld. T&m& voi johtua siitd, ettd haastavat
ty6tehtavat vaativat yleenséd monipuolista ja vahvaa asiantuntemusta seké lisdd epavarmuutta
lopputuloksesta. (Choi ja Cho 2019) Sitoutumisen ja yhteistyon kannalta itsendiset
motivaatiot, jotka koostuvat sisdisestda motivaatiosta ja identifioidusta sé&atelysta
(tybnantajan kanssa yhteiset arvot ja tavoitteet), ovat tarkeimpid. Tama edistédé
tyontekijoiden suorituskykyd, tiedon jakamista ja véhentda poissaoloja. (Martin 2017)
Ohjelmistojen kayttoliittym&ominaisuuksien, kuten mahdollisuus jakaa toiminta- tai
sijaintitietoja, avulla tiimildisten toiminnan jakaminen lisdd sosiaalista motivaatiota ja
lasndolon tunnetta virtuaalisilla tiimeilld. Nain tiimin j&senet voivat verrata tyopanostaan
sek& n&dhda muiden tyohalukkuus, mika johtaa korkeampaan tiimin lojaaliuteen ja haluun

panostaa yhteiseen padmaaraan. (Haines 2021)

TyoOn ja perhe-eldmén sopivan tasapainon I0ytdminen vahvistaa tyontekijoiden itsendista

motivaatiota, mitd voidaan edistdd tyOaikajérjestelyilld ja yrityksen perheystavallisella
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kulttuurilla. Kun taas tarkka seuranta ja asioiden viime hetkeen jattdminen eivat edista
tyontekijoiden motivaatiota. Myds johdon tunnustus ja hyvét suhteet esihenkildihin ovat
tarkeita tekijoitd motivoinnin ja motivoivan tydympariston luomisen kannalta. Muodollinen

koulutus sen sijaan ei vaikuta motivoivan tydympariston muodostumiseen. (Martin 2017)

Tietynlaisella toiminnalla voidaan aktivoida aivojen eri mekanismeja, toinen niistd saa
aikaan palkitsemisreaktion ja toinen uhkareaktion. Palkitsemisreaktio on luotettavampi ja
pitkaaikaisempi kayttdytymisen motivaattori. Uhkareaktio aktivoituu helpommin, mutta on
tiettyjd toimintatapoja, joilla voidaan vaikuttaa ndiden mekanismien kaynnistymiseen.
Uhka- ja palkitsemisreaktioita aktivoivat tekijat ovat vastakkaisia, esimerkiksi hallinnan
tunne aktivoi palkitsemista ja hallinnan puute uhkaa. Taman lisaksi palkitsemisreaktiota

aktivoi varmuus, yhteys, vaikutusvalta ja johdonmukaisuus. (Row 2017)

Motivointikeinoista on my6s rakennettu erilaisia malleja, jotka havainnollistavat, miten
ihmisid voidaan motivoida. Frederick Herzberfin mallin mukaan ty6tyytyvaisyys perustuu
Jos motivaatiotekijat ovat riittdmattoméat, se johtaa tyontekijoiden tyytyméattomyyteen.
David McClellanin malli esittdd, ettd ihmisid ohjaa tarve saavutuksista, vallasta ja
yhteenkuuluvuudesta. Naiden tarpeiden suuruussuhde riippuu  kunkin henkilén
kokemuksista seka kulttuurista ja motivoi tavoittelemaan naita kohti. Daniel Pinkin malli
perustuu siséisen motivaation tekijoihin, joita ovat autonomia (halu ohjata omaa eldmad),
mestaruus (halu tehdd tydnséd erinomaisesti ja kehittyd) ja tarkoitus (halu saada aikaan
muutos). Douglas McGregorin malli sisaltdd Teoria X, Y ja Z:n, jotka edustavat
tyontekijoiden motivaatioita ja niitd vastaavia johtamistyyleja. Teorian X henkil6iden
tydmotivaatio perustuu vain tulon saamiseen ja heitd johdetaan ylh&élta alas. Teoria Y
perustuu sisaiseen motivaatioon ja tassa johtamistyyli on henkilokohtaisempi seka rohkaisee
luovuuteen ja keskusteluun. Teoria Z on lisatty tdhan malliin myéhemmin ja Abraham
Maslow esittdd, ettd siind yksil6d motivoi tydskenteleméén itsensa toteuttaminen, arvot ja
kutsumus. Tdman teorian johtamistyylin on tarkoitus kasvattaa nédkemysta ja merkitysta.

(Project Management Institute 2021)
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3  Kommunikaatio

Projekteissa esiintyy useita kommunikaation muotoja ja kanavia. Kommunikaatiolla on
suuri vaikutus projektin onnistumiseen ja tiimin tydskentelyyn. Myds halu kommunikoida
seka tiedon jakaminen vaikuttavat tyon tehokkuuteen ja tiimin suhteisiin. (Wu, Liu, Zhao ja
Zuo 2017)

3.1 Kommunikaation muodot

Muodollinen kommunikaatio on virallista ja tyéhon liittyva. Tallgin tyontekijat kohtaavat
toisensa ammatillisissa rooleissaan. Epamuodollisen kommunikaation sisaltdé on
epévirallista, eikd liity suoraan tyohon, ja henkilot ovat yksityisissé rooleissaan. (Koch ja
Denner 2022) Non-verbaalista viestintdd ovat esimerkiksi ilmeet, eleet, &&nensavy,
tilankaytto seka pukeutuminen. Sahkoisessd kommunikaatiossa non-verbaalista viestintaa
voi hyodyntéé esimerkiksi hymioiden avulla. (Honkala, Kortetjarvi-Nurmi, Rosenstrém ja
Siira-Jokinen 2022) Kun tiimin j&senet eivét tapaa toisiaan muuten kuin virtuaalisesti, on
tarkedd rohkaista heitd jakamaan asioita itsestdén, kuten tunteita ja valokuvia esimerkiksi

profiilikuva, seké lisdédmé&an omaa saavutettavuuttaan verkossa (Lim 2018).

3.2 Kommunikaation kanavat

Suullinen viestintd on valitonta tai valillista, mutta kirjallinen viestinta on aina vélillista.
Tama tarkoittaa, ettd kommunikoidaan esimerkiksi kannykan tai muun valineen avulla.
Virtuaalisen tiimin tapauksessa kaikki viestintd on valillista, koska siihen lukeutuu myds
muun muassa videopalaverit ja verkossa jarjestettavat koulutustilaisuudet. Kun asiasta

kerrotaan monen eri kanavan kautta, puhutaan monikanavaisuudesta. (Honkala et al. 2022)

Erilaiset pikaviestintdkanavat ovat yleistyneet myds yritysten kdytdssa viime vuosina.
Nopeaa reagointia vaativaa sisdista viestintdd on helppo hoitaa erilaisten pikaviestimien
kautta. Tallaiset kommunikaation vaylat enkaisevat usein sahkopostitulvaa, jota syntyy, kun

séhkaista viestintadd on paljon eri henkildiden vélilld. Kommunikointia helpottaa myds se,
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ettd esimerkiksi samassa ryhmékeskustelussa olevat henkil0t nékevat toistensa ideat seké

ajatukset ja voivat vastata niihin suoraan reaaliajassa. (Honkala et al. 2022)

Viestintateknologioiden kehittamisen liséksi on Kiinnitettdva huomiota tiimin jasenten
teknologisen osaamisen tunnistamiseen ja kehittdmiseen, jotta voidaan edistdd tehokkaita
tydskentelytapoja. Kokemus osaamisen puutteesta voi herattdd epévarmuutta, mutta
virtuaalisten tiimien tapauksessa tiimin jasenet yleensa kysyvat toisiltaan ja antavat apua
teknisissa asioissa. Tiimin jasenten tulee myds olla tietoisia, miké eri viestintateknologioiden
merkitys on heille itselleen sek& tiimin muille jasenille. Siksi tiimin on hyvé keskustella
yhdessa viestintdkanavien kéaytostd. Tama edistdd viestintdteknologioiden tehokasta
hyddyntdmistd. On my0s tarkeé kayttdd oikeanlaisia ominaisuuksia ja toimintoja siséltavia
viestintateknologioita, jotka ovat sopivia tiimin kommunikaatiotarpeisiin. (Laitinen ja Valo
2018)

3.3 Kommunikaation merkitys

Projektin onnistumiseen vaikuttaa kolme kommunikaation eri ulottuvuutta, jotka ovat
kommunikaatiohalukkuus sekd muodollinen ja epadmuodollinen kommunikaatio. Naista
kommunikaatiohalukkuudella on suurin vaikutus. Tama selittyy sill4, ettd projektin
menestys koostuu sekd kaytannontekijoistd kuten aikataulu, kustannukset ja laatu ettd
inhimillisista tekijoistd kuten sidosryhmien tyytyvaisyys ja projektihallinnan tehokkuus.
(Wu et al. 2017)

Tiimildisten korkea kommunikaatiohalu saa aikaan enemman ideoita ja luovuutta projektin
ongelmien ratkaisemiseksi, koska se lis&a tydinnostusta, yhteenkuulumisen tunnetta ja
proaktiivisuutta tiimin sisalla. Tiimin sisdinen kommunikointi lisaa luottamusta ja vahvistaa
suhteen muodostumista, jolloin emotionaalinen hyvinvointi tiimisséd paranee. Tamé
edesauttaa projektin onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista, koska yhteistyd vahvistuu.
(Wu et al. 2017) Tyon koordinointi ja yhteistyd ovat tiedon jakamisen tarkeimpia tekijoité,
silla niill& on suora positiivinen vaikutus tiedon jakamiseen (Choi ja Cho 2019). Jos tiimissa
esiintyy paljon vaikenemista, tiedon jakaminen, tiimiviestintd ja toimintojen valinen
koordinointi olisivat turhia. Menetettéessa kriittinen palaute konfliktit ja ongelmat voivat

kasaantua, mika johtaa projektin tulosten heikkenemiseen. Viestinnadn tehokkuuden
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parantaminen, kommunikaatiohalukkuutta lisaédmall&, on merkityksellinen tekija projektin
onnistumisen kannalta, koska tiedon ja ideoiden vaihto on vélttaméatontd projektin
etenemiseksi. Jos projektitiimin jasenten keskuudessa esiintyy paljon vaikenemista, oikea-

aikaista palautetta ja kattavaa tietoa ei jaeta projektin kannalta tarpeeksi. (Zhu et al. 2019)

Tehokas viestinta ja tiedon lapindkyvyys antaa projektitiimille mahdollisuuden ymmartaa
projektin senhetkistd tilaa, tulevien t6iden vaatimusten suunnan ja parantaa tiimin
yhteenkuuluvuuden tunnetta, miké edistaa projektin onnistumista. Hyvan kommunikaation
avulla voidaan vahvistaa tyon sisallon, tehtdvéprosessien sekd sadntdjen ja maaraysten
tunnistamista.  Silld edesautetaan myds tiimin  kayttdytymisen koordinoimista.
Kommunikointi auttaa koordinoimaan tiimin  k&yttdytymista lisadmalla tiedon
lapinakyvyyttéd seka tiimin keskeistd luottamusta ja riippuvuutta. Namaé tekijat edesauttavat

projektin onnistumista. (Wu et al. 2017)

Hyva tyOyhteisOviestinta edistaa tyontekijoiden motivaatiota. Kun heilld on selke& kasitys
omista tydtehtavistd ja merkityksesta tyopaikalla, tyontekijoiden on helpompi kokea tydnsa
tarkeédksi. Tama motivoi tydskentelemadn koko tydyhteison eduksi. (Honkala et al. 2022)
Myos epévirallinen kommunikaatio on tarkedd, koska silld on suora positiivinen yhteys
tiimin autonomiaan. Se tarjoaa tiimin jasenille vapautta ja keskindista riippuvuutta. Kun
tiimin jasenet kehittavat suhteitaan ja kommunikoivat syvéllisesti seka tehokkaasti, tiimin
luottamus paranee. (Polat, Lynn, Akgln ja Emre 2018) Sisdista (tyonkulku) ja ulkoista
(internet, s&hkdposti) tiedonsaantia mahdollistavat laatunormit ja teknologiat lisdavat
motivaatiota. Antamalla paremman tiedon ja helpottamalla tiedon saatavuutta,
mahdollistetaan tyontekijoiden parempi suoriutuminen heille annetuista tehtdvistd ja
ongelmanratkaisuista. (Martin 2017) Jé&rjestelmien suorituskyky ja suunnittelu ovat
merkittavia tekijoitd virtuaalitiimin luottamuksen osalta. Kun intranet-jarjestelmaa kéayttavat
tiimit luottavat virtuaaliseen vuorovaikutukseen ja se on tehokasta, hyodyllista tiimityon
organisoinnissa seka helppokéyttdinen, jarjestelman kéyttd lisdd tiimin keskindista
luottamusta. (Choi ja Cho 2019)

Viestinnan hairioét johtuvat usein erilaisista tekijoista. Ulkoisia viestinndn héiridita ovat
esimerkiksi tekniset ongelmat, kun taas siséisia viestinnén hairidita ovat esimerkiksi viestin
tulkinnasta johtuvat asiat. (Honkala et al. 2022) Virtuaalisten tiimien haasteiksi muodostuu

usein erityisesti tehoton viestintd, luottamuksen puute ja teknologian adaptaatio. Naita
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ongelmia voi erityisesti aiheuttaa esimerkiksi eri aikavyohykkeet, teknisten jarjestelmien
puutteet ja vaikeus luoda suhteita tiimin jasenten valille. (Zuofa ja Ochieng 2017) Jos
virtuaalinen tiimi on kansainvalinen, haasteiksi muodostuu yleenséd monikulttuurisuus ja
kulttuurienvalinen kommunikaatio. Ongelmia voi aiheuttaa esimerkiksi se, etta tiimin
jasenet kommunikoivat kielelld, joka ei ole heid&n didinkielensd. N&it4 haasteita voidaan
valttaad hyvilla ihmisten ja kulttuurienvalisilla kommunikaatiotaidoilla, johon on saatu
erityiskoulutusta. Tiimin j&senien tulee myo6s tiedostaa ja hyvaksyd kulttuurieroja.

(Dumitrascu-Baldau ja Dumitragcu 2019)

Virtuaalisissa tiimeissd koetaan naiden haasteiden liséksi samoja ongelmia kuin perinteiset
projektitiimit, mutta ne esiintyvét voimakkaampina. Tdma vaatii projektipaéllikolta vahvaa
taitoa projektin tavoitteiden hallitsemisessa, tehokkaassa viestinndssd ja tiimin
motivoimisessa. Nykyiset s&hkdiset tyokalut ja viestintdkanavat luovat paljon
mahdollisuuksia virtuaalitiimin tydskentelylle ja kommunikaatiolle. On hyva kuitenkin
varautua jollakin tasolla myds mahdollisia teknisia hdirittilanteita varten. Myos projektin
sidosryhmien on ymmarrettavé, ettei virtuaalisen projektitiimin kanssa vuorovaikutus ole

samanlaista kuin perinteisten tiimien. (Zuofa ja Ochieng 2017)
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4 Projektin alku

Projekti on kertaluontoinen tyokokonaisuus, josta vastaa projektip&allikkd. Projektille on
madritelty selked aloitus- ja lopetusajankohta seka tavoite. Projektityyppeja on erilaisia,
esimerkiksi  innovaatio-, tutkimus- tai investointiprojekti, riippuen halutusta
lopputuloksesta. Jokaisen projektin alussa taytyy koota projektitiimi, joka vastaa projektin

toteutuksesta projektipééallikon ohjauksessa. (Pelin 2020)

4.1 Tiimin kokoaminen

Virtuaalisen projektitiimin etuina ovat esimerkiksi kustannusséastot ja joustavuus (Zuofa ja
Ochieng 2017). Virtuaalisen tiimin hyodyntdminen on térked strateginen teko nykyisilla
globaaleilla markkinoilla, joilla on kova kilpailu. Menestyvd virtuaalitiimi lisaa
organisaation suorituskykya. (Lin ja Roan 2022) Tiimin toimintakyky perustuu muun

muassa tiimin kokoonpanoon, kompetenssiin seka yhteistyohon (Dyer ja Dyer 2020).

Tiimin jasenilta vaaditaan erilaisia taitoja, silla heilla on omia vastuualueitaan. Tiimildisten
tehtavid ovat muun muassa projektisuunnitelman tekoon osallistuminen ja dokumentointi.
Heiltd odotetaan laadullisesti hyvaa tydskentelyd, madrdysten noudattamista, mutta myos
ammattitaidon ja tyomenetelmien kehittdminen on olennainen osa projektityoskentelya.
(Pelin 2020) Virtuaalisen tiimin voi koota helposti henkildistd, jotka tulevat eri paikoista ja
kulttuureista sekd puhuvat eri kielid. N&in voi lisata tiimin monimuotoisuutta, jolloin tiimiin

muodostuu erityyppisid normeja ja odotuksia. (Dyer ja Dyer 2020)

Jokaisella tiimin jasenelld on térkeé olla hyvat ihmissuhdetaidot, silla projektitydssa niita
tarvitaan jatkuvasti, niin tiimin siséisessd kuin sen ulkopuolisessakin tydskentelyssa.
Ihmissuhdetaitoja, joita tarvitaan projektitydskentelyssd usein, ovat tunnedly,
paatoksentekotaito ja konfliktien ratkaisukyky. Tunneély siséltdé nelja osatekijaé (kuva 2),
jotka ovat tarkeitd ominaisuuksia seka projektipaallikolle etté tiimiléisille. Osatekijoita ovat
itsetietoisuus, itsesaately, sosiaalinen tietoisuus ja sosiaaliset taidot. Jotkin tunneédlyn mallit
sisaltavat viidennen osa-alueen, joka on motivaatio. T&ssa tapauksessa se tarkoittaa kykyéa

ymmartdd, mika innostaa ja inspiroi ihmisia. (Project Management Institute 2021)
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[tsetietoisuus

Ymmirrys omista
tunteista, tavoitteista,
molivaatioista,
heikkouksista ja
vahvuuksista sekii
siilii, milen ne
vaikuttavat tiimiin ja
piinvastoin

[tsesiitely

Kyky hallita tunteita,
tehdi harkittuja
piitoksii ja vilttii
dkillisiii impulsseja

Sosiaaliset
taidot

Sosiaalinen
tietoisuus

Muiden ihmisten
tunteiden
ymmirtiminen ja
huomioiminen seki
kyky tulkita
non-verbaalista
viestintii

Ryhmien johtaminen,
sosiaalisten verkostojen
rakentaminen ja
vhteisymmiirryksen
loyLiminen eri
sidosryhmien kanssa

Kuva 2. Tunnedly (Project Management Institute 2021)

Kyky ymmaértd4 omaa toimintaa ja yllapitad tyosuhteita tehokkaasti ovat kriittisia tekijoita
etenkin projektitiimin tapauksessa, koska samojen henkildiden valinen yhteistyd on tiivista
ja jatkuvaa. Projektiolosuhteet voivat vaihdella paljon, joten itsetietoisuus ja itsesadtely ovat
tarkeitd ominaisuuksia, koska tiimin jasenten on pystyttava tyoskenteleméan rauhallisesti ja
tuottavasti vaikeissakin tilanteissa. Sosiaalinen tietoisuus ja sosiaaliset taidot sen sijaan
auttavat tiimin jasenia luomaan paremmat siteet projektiin ja tiimiin. (Project Management
Institute 2021)

4.1.1 Belbinin tiimiroolit

Persoonallisuustyyppien tunnistamiseen on kehitetty erilaisia analyysimalleja, yksi niista on
R.M. Belbinin yhdeksén tiimiroolin malli. Jokainen rooli on erityyppinen ja niilla on myds
omat heikkoutensa, mitka esitetdan taulukko 1:ssa. N&iden roolien avulla voidaan koota
monipuolinen tiimi, jolloin saadaan osaksi erilaisia vahvuuksia. Kunkin henkilén rooli

voidaan maarittdd Belbinin tiimiroolitestilla. (Ldmsa ja Hautala 2013)
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Taulukko 1. Belbinin tiimiroolit (Belbin 2012)

Keksija Luova-ajattelija, kykenee Sivuuttaa yksityiskohtia ja on liian
ratkaisemaan vaikeitakin ongelmia. ajatuksissaan tehokkaaseen
kommunikointiin.

Tiedustelija Ekstrovertti, tutkii mahdollisuuksia Ylioptimistinen ja menettaé
ja luo kontakteja. kiinnostuksen nopeasti
alkuinnostuksen laannuttua.

Koordinaattori Itsevarma tavoitteiden asettaja, on hyva Voidaan n&hdd manipuloivana ja
tekemaéan paatoksia ja delegoimaan. voi siirtaa liikaa tehtdviaan muille.
Takoja Tydskentelee hyvin paineen alla. Saattaa satuttaa muiden tunteita.
Arvioija Tarkkandkdinen, nékee kaikki Ei inspiroi muita, ylikriittinen.

vaihtoehdot ja arvioi realistisesti.

Diplomaatti Toimii hyvin muiden kanssa ja luo Epédvarma vaikeissa tilanteissa ja
rauhallista ymparistoa. herkkd muiden vaikutukselle.
Tekija Saa aikaan konkreettista tulosta. Reagoi hitaasti uusiin

mahdollisuuksiin.

Viimeistelija Huolellinen, huomioi virheité ja Murehtii liikaa, voi olla ylitarkka.
puutteita.

Asiantuntija Omistautunut, tietdd ja osaa Tieto voi olla lilan kapea-alaista,

yksityiskohtia. jattad kokonaisuuden huomiotta.

Tiimirooli tarkoittaa taipumusta kayttaytyd, osallistua ja olla vuorovaikutuksessa yksilolle
tyypillisella tavalla tydskennellessa muiden kanssa. Tiimiléisilla on myds toiminnallinen
rooli, jonka madarittadd heidan tyotehtavansa. Tasapainoinen tiimi edellyttéd erilaisia osaajia
jarooleja. Projektin sisalla voi olla useita samassa toiminnallisessa roolissa olevia henkil§ita,
mutta heidan tiimiroolinsa todennakdisesti eroavat toisistaan. Jos henkilon toiminnalliseen

rooliin kohdistuu Kkritiikkid, voidaan paatelld, ettd koulutuksessa tai hanen tydnsa
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madarityksessa on ongelma. Sen sijaan tiimirooliin kohdistuva kritiikki viittaa siihen, ett4

valintaprosessissa on tehty virhe. (Belbin 2012)

4.1.2 Tiimin koko

Projekteissa, jonka vaatimukset muuttuvat koko projektin ajan, sopiva tiimin koko on noin
seitseman henkilod. Tallaisessa tilanteessa on myo6s suositeltavaa, ettd tiimin jasenet
kokoontuvat fyysisesti samassa paikassa. Paremmin ennustettavissa projekteissa, joissa
vaatimukset pysyvét kutakuinkin muuttumattomana, voidaan hyddyntaé suurempia tiimeja,
jane soveltuvat paremmin myads virtuaalisille tiimeille. (Project Management Institute 2021)
Yli kymmenen henkilon tiimeissa tuottavuus heikkenee. Suuressa tiimissé on vaikea luoda
yhteisymmarrystd tavoitteista ja prosesseista. Tiimin keskindisen luottamuksen
saavuttaminen on my6s vaikeampaa, kun jasenten sitoutuminen ja osallistuminen on

heikompaa. (Dyer ja Dyer 2020)

4.2 Aloitusseminaari

Projektin alussa on hyva jarjestaa aloitusseminaari, johon voi osallistua projektitiimin lisaksi
projektin sidosryhmid. Tilaisuuden tarkoituksena on saada tiimi yhtendisemmaéksi,
motivoituneeksi ja perehdyttdd projektin sisaltoon. Aloitusseminaarissa maaritelldén
projektiryhmén tehtdvien jako ja vastuualueet sek& toimintatavat. Projektin aikataulu
kaydaan lapi ja kéynnistetdadn projektitiimin ty6. Selkeét tavoitteet ja tehtdvat auttavat
tiimihengen luomisessa. Seminaarin vetdjana toimii projektipaallikko. Virallisen osuuden
jalkeen voidaan pitd4 epamuodollinen tilaisuus, jossa projektitiimin jasenet voivat tutustua

toisiinsa vapaammin. (Pelin 2020) (Project Management Institute 2021)
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5 Tiimin kehitysvaiheet

Tiimi kdy elinkaarensa aikana l&pi erilaisia kehitysvaiheita. Ndistd vaiheista on esitetty
erilaisia teorioita. Yksi progressiivisen ryhmakehityksenmalli on Tuckmanin ja Jensenin
-malli, jossa ryhman kehitys on jaettu viiteen kehitysvaiheeseen. (Lamsé ja Hautala 2013)
On tutkittu, ettd myos virtuaalinen tiimi kdy kehitysvaiheet l&pi elinkaarensa aikana (Lin ja

Roan 2022). Viimeinen vaihe (paattymisvaihe) kasitelldan luvussa kuusi.

5.1 Muodostumisvaihe

Ensimmaisessa kehitysvaiheessa tiimin jasenet ovat varautuneita ja pyrkivat muodostamaan
késitystd ryhmé&n muista henkiloistd sekd hakevat omaa paikkaansa. Tdssé vaiheessa on
tarkedd, ettd ryhman johtaja eli projektipaallikko ottaa vastuuta ryhman muodostumisesta.
Han vastaa siitd, ettd jokainen tietda tehtdvansé ja roolinsa tiimissa. Hanen tulee myds ohjata
ryhmaé kohti yhteistyota. (Lamsa ja Hautala 2013) Projektin alussa yhteinen aika ja resurssit
auttavat tiimid muodostamaan yhteistd ymmaérrysta projektista (Couture ja Harvey 2021).
Tiimil&isten positiivinen arvio jasenten tavoitteiden yhteensopivuudesta, lisdé luottamusta ja

on virtuaalisen tiimin onnistumisen kannalta merkittava tekija (Choi ja Cho 2019).

5.2 Kuohuntavaihe

Tasséa kehitysvaiheessa yksilollisyys ja jasenten omat mielipiteet korostuvat.
Kuohuntavaiheessa uskalletaan sanoa déneen omia ajatuksia ja esittaa eriavid mielipiteita
sekd tavoitteita. Konflikteja syntyy helposti, jos tiimin jasenten ndkemykset ovat hyvin
ristiriitaisia tai halutaan panostaa enemman omaan kuin ryhméan etuun. Téllaisessa
tilanteessa projektipadllikon on térked osata ratkoa erimielisyyksié ja saada tiimin jasenet
panostamaan yhteiseen pddmaaraan. (Lamséa ja Hautala 2013) Projektipéaéllikon tulee auttaa
tiimin jasenida kommunikoimaan ja kannustaa heité ratkaisemaan konflikteja itsendisesti seka

pyrkia siihen, ettd tiimin jasenet hyvéksyvat yksilolliset eronsa (Lin ja Roan 2022).
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Konflikteja ei voida taysin valttdd misséan projektissa, mutta ne eivat aina ole negatiivisia.
Tarkein tekija on, miten konfliktitilanteet kasitellaan. Kun konflikti saadaan késiteltya ennen
kuin se karjistyy hyvin tunnepitoiseksi, johtaa se projektin parempiin tuloksiin. Konfliktien
ratkaisemisessa turvallinen ympdristd on tarked tekija. Asioihin keskittyminen ihmisten
sijaan ja yhdessa ratkaisujen etsiminen ovat hyvia lahtokohtia konfliktien purkamiseen.
(Project Management Institute 2021) Suhde- ja prosessikonfliktit ovat ongelmallisimpia
projektin onnistumisen kannalta. Naistd seuraa usein kommunikaatiohalukkuuden
vahenemistd ja huonoa viestintéa etenkin, jos projektissa on mukana useampia tiimeja. Tama
lisdd uusien konfliktien mahdollisuutta ja projektitiimin negatiivista kdyttdytymistd, joka

heikentad merkittavasti projektin onnistumisen mahdollisuutta. (Wu et al. 2017)

5.3 Saantdjen muodostumisvaihe

Yhteiset pelisadnnot ja normit muodostuvat seka tiimin yhteishenki kasvaa. Me-henki on
voimakasta, joten konflikteja ei padse muodostumaan tassa kehitysvaiheessa. Tiimin
jasenten roolit ovat myods vakiintuneet. Henkilokohtaiset eroavaisuudet eivat aiheuta
ristiriitoja, silla tiimin on asetuttava niiden yldapuolelle, jotta projektin tavoite voidaan
saavuttaa. Tiimille muodostuneiden normien takia henkilokohtainen johtaminen tulee
projektipaallikolle merkittdvdmmaksi tehtdvaksi kuin tehtdvékeskeinen johtaminen. (Lamséa
ja Hautala 2013) (Couture ja Harvey 2021)

Virtuaalitiimin yhteisollisyyden muodostuminen ja yll&pitdminen on haasteellista. Tiimille
on hyva sopia yhteydenottoaikoja, jotta voidaan parantaa tiimin jasenten saavutettavuutta ja
vahvistaa suhteiden muodostumista. Muodollisten yhteydenottojen lisaksi on jarjestettava
mahdollisuuksia  epéviralliseen  kommunikaatioon, esimerkiksi  sopia  yhteinen
keskusteluhetki. (Mayor ja Risku 2022)

5.4 Tehtavan suorittamisen vaihe

Tamé& on ryhmaén tuloksellisin vaihe, kun jasenet panostavat vahvasti yhteiseen padméaéraan
ja jokaisella on selked oma roolinsa. Projektipaallikon merkitys tyon ohjauksessa vahenee,
koska tiimin itseohjautuvuus tehostuu. Tassé kehitysvaiheessa projektipdéllikon tarkein

tehtava tiimin kannalta on panostaa luovuuteen, koska nyt siihen on parhaat edellytykset.



22

(Lamsa ja Hautala 2013) Tiimin sisalla vallitsee luottamus ja jasenet ottavat toisensa
huomioon seka ovat joustavia ja tiimi haluaa suorittaa sille annetut tehtavét (Brewer ja
Dittman 2018).
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6 Projektin lopettamien

Projektin toivottu paatds saadaan aikaan, kun tavoite on saavutettu. Projekti voidaan my0ds
lopettaa, jos esimerkiksi resurssit ylittyvat tai on muuten selvaa, ettei haluttua lopputulosta
voida saavuttaa. (Brewer ja Dittman 2018) Projektin lopun suorituskyky nojautuu

johdonmukaiseen projektihallintaan (An, Qiang, Wen, Jiang ja Xia 2019).
6.1 Paatosprosessi

Paatosprosessi on tdrked tekij& organisaation ja projektitiimin menestyksen kannalta.
Projektin koosta ja lopettamisen syysta riippumatta paatosprosessin pitaa olla osa projektin
aikataulua. Usein tdmda vaihe ohitetaan, eik& siihen varata tarvittavia resursseja, Siksi
projektipaallikon on tarked varmistaa, ettd projektin lopettamiseen varataan aikaa.
Projektipééallikot siirtyvat yleensa nopeasti seuraavaan projektiin tai heill4d voi olla jopa
useita projekteja samanaikaisesti. Tamé on yksi tekija, miksi péatosprosessi jaa usein
puutteelliseksi. (Brewer ja Dittman 2018) Projektin lopussa voidaan jarjestaa
lopetustilaisuus, jossa saadaan tilaajalta lopullinen hyvaksyntd lopputuloksesta (Project

Management Institute 2021).

Jos projektin lopettamista viivytetddn, vaikka projektissa on nahtdvilla merkittavia
ongelmia, aiheuttaa se enemman negatiivisia tunteita projektitiimissa kuin nopea projektin
paattdminen. Tiimin jasenet kokevat pitkittyneet lopetuksen sitovan henkilGresursseja
tarpeettomasti, miké aiheuttaa heissa huolta ja turhautumista. Vaikka nopea epaonnistuneen
projektin paattdminen on parempi vaihtoehto, niin taytyy silloinkin varata aikaa tiimildisille
kéasitella epdonnistuminen ja mahdollisuus oppia siitd. Tilaisuus keskustelulle ja projektin
sekd mahdollisten epdonnistumisien ldpikdymiseen yhdessa ovat tarkeitd projektin

paattyessa. (Shepherd, Patzelt, Williams ja Warnecke 2014)
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6.2 Tiimin purkaminen

Tuckmanin ja Jensenin -mallin ryhman viimeinen kehitysvaihe on paattymisvaihe. Projektin
loppuminen ja tiimin purkaminen voivat aiheuttaa tiimildisissa erilaisia tunteita. Tiimin
jasenet voivat olla surullisia tiimin loppumisesta, jos projektitiimilla on ollut hyvét
keskindiset suhteet. (Project Management Institute 2021) Tiimin pé&ttymisvaiheita on
kahdentyyppisid. Ensimmadinen on suunniteltu p&attyminen, joka tapahtuu, kun tiimi on
paassyt onnistuneesti suunniteltuun padmaaraansa. Vaikka tavoite on saavutettu ja siitd
ollaan iloisia, jotkut tiimin jasenet voivat kokea, ettd he haluaisivat viela jatkaa. Tdméa tunne
ei kohdistu projektin tavoitteisiin, vaan johtuu muodostuneista ystavyyssuhteista.
(Bussmann ja Schweighofer 2014)

Organisaation né&kokulmasta téssa vaiheessa on tarked tunnistaa tiimin jé&senten
haavoittuvuuksia ja herkkyys, etenkin jos tiimi on ollut tiivis ja menestynyt tehtdvassaan.
Johtajien on tehtdva padtokset mahdollisista tiimildisten uudelleen sijoittamisista. Jos
projekti on paattynyt onnistuneeseen lopputulokseen, tiimin jasenet voivat siirtyd uusiin

tehtaviin positiivisin tuntein onnistumisesta. (DuFrene ja Lehman 2016)

Toinen padttymisvaiheen tyyppi on suunnittelematon paattyminen, joka voidaan jakaa viela
sisdiseen ja ulkoiseen suunnittelemattomaan paattymiseen. Sisdinen suunnittelematon
paattyminen johtuu tiimistd itsestdan. Syitd voivat olla esimerkiksi merkittdvan tiimin
jasenen poistuminen, tiimin sisdiset selvittaméttoméat ongelmat tai kiinnostuksen puute
tavoitteisiin. Ulkoinen suunnittelematon paattyminen voi johtua esimerkiksi siitd, etta
projektin tavoite on tullut tarpeettomaksi tai joku toinen toimija on jo saavuttanut sen.
(Bussmann ja Schweighofer 2014) Vaikka projekti loppuisikin epé&onnistumiseen,
projektitiimin jasenet voivat Véalttdd epdonnistumisen tunteita keskittymalld projektin
tekniseen puoleen ja mahdolliseen tuotteen takana olevaan tieteeseen. Tama auttaa myds

uuteen projektiin siirtymisessa. (Shepherd et al. 2014)



25

7 Projektipaallikon rooli

Projektipaallikolla on keskeinen rooli koko projektin ja tiimin elinkaaren ajan. Hanen on
kuitenkin tarkea osata valita oikeanlaiset johtajuuden keinot eri vaiheissa. (Couture ja
Harvey 2021) Projektipadllikolta vaaditaan loogista, inhimillisté ja teknistd osaamista, silla
h&nella on useita rooleja kuten esihenkilo, asiantuntija ja tiedottaja. Han on my0s
kokonaisvastuussa projektista. Projektipaéllikoltd edellytetaan aktiivista otetta, koska hénen
on puututtava tilanteeseen, jos projektiin tai tiimiin liittyvat asiat eivéat suju. Hanen on
valvottava projektitiimin lisdksi muun muassa alihankkijoita ja toimittajia. Projektipaallikko
vastaa myos projektisuunnitelmasta ja projektin kulusta seké lopettamisesta. (Pelin 2020)
Virtuaalitiimin paéllikolt4 vaaditaan viel&d vahvempia ihmisten johtamisen taitoja seka kykyéa
hyodyntéa teknologiaa viestinndssd kuin perinteisen tiimin paallikolta. Talléin korostuu

my0s luottamuksen tarve ja vuorovaikutukseen panostaminen. (Mayor ja Risku 2022)

Projektipaallikkd on avainasemassa turvallisen ja kunnioittavan tydympariston luomisessa
ja yllapitdmisessa. Téllainen ilmapiiri luo projektitiimille mahdollisuuden kommunikoida
avoimesti. Tdma voidaan saavuttaa toteuttamalla tietynlaisia kéayttdytymismalleja, kuten
lapindkyvyys ja positiivinen kommunikointi, jotka esitetddn kuva 3:ssa. Liséksi
projektipaallikon on jatkuvasti arvioitava tiimin jésenten tyOmé&arad, tyytyvaisyytta ja
motivaation tasoa. Jos néiden tekijoiden tila ei ole hyvé, on projektipdéllikén vastuu
tasapainottaa projektitiimin tilanne. (Project Management Institute 2021) Projektipaallikon
piirteitd, joiden on havaittu edistdvan projektin onnistunutta toteutusta, ovat johtajuus,
ennakkoluulottomuus, sinnikkyys ja toiveikkuus (Karlsen ja Berg 2020). Virtuaalitiimin
kohdalla projektipaallikon on ymmarrettdva ja toteutettava johtamisen perusperiaatteita
entistd tarkemmin. Esimerkiksi kiinnittdmalla erityistd huomiota riittdvaén viestintaan.
(Zuofa ja Ochieng 2017)
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Kayttaytymismallit

Kuva 3. Avoimen kommunikaation kayttaytymismallit (Project Management Institute 2021)

Projektipaallikén tunnedly on merkittava tekija projektin onnistumisen nakdkulmasta.
Tunteiden huomioiminen johtamiskdytdnndissa, auttaa tekem&an projektin kannalta
parempia paatoksid. Projektipddllikon on hyva huomioida sekd omat ettd muiden tunteet,
jotta han voi luoda yhteisen ndkemyksen ja tavoitteet. Hanen oma sitoutumisensa projektiin
toimii esikuvana tiimin jasenille. (Zhu, Wang, Wang ja Yu 2021)

Projektitiimin suorituskyvyn mittaaminen on yksi osa projektipaallikon tehtdvia ja hénen
tulee ymmartaa tiimin suorituskyvyn moniulotteisuutta. Tdm4 taito luo konkreettisia etuja
projektitiimin tehokkaampaan johtamiseen. Yksi eduista on se, etta projektipaallikké osaa
valita oikeanlaiset mittarit kunkin projektin kontekstin huomioiden. Esimerkiksi
monimutkaisten projektien mittaus voi edellyttdad projektitiimin prosessien, kehityksen ja

konkreettisten tulosten seurantaa. (Pavez, Gomez, Liu ja Gonzélez 2022)

Projektitiimin huomio on sdilytettdvd hyvéssd tasapainossa, jotta tuottavuus voidaan
maksimoida koko projektin ajan. Tahén kuuluu keskittyminen tuotantoon ja projektitiimin
tuotantokyvyn suojaaminen keskittymall& projektitiimin toimivuuteen ja tyytyvaisyyteen.
On myds hyva yllapitaa tietoisuutta ongelmien, viivastysten ja kustannusten ylitysten
mahdollisesta toteutumisesta. (Project Management Institute 2021) On térke& huomioida
tiimin jasenten ehdottamat parannukset, koska niiden sivuuttaminen heikentaa itsendisia
motivaatioita (Martin 2017).
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Projektitiimid johdettaessa on parempi soveltaa dynaamista kuin perinteistd johtajuusmallia.
Tama tarkoittaa, ettd johtamisessa tulee erottaa tehtéva- ja henkildokeskeinen johtaminen seké
sitd, ettd ndiden osuus ja merkitys vaihtelevat projektin eri vaiheissa. Alussa
tehtdvakeskeinen johtaminen on hallitsevampaa kuin henkil6keskeinen johtaminen ja
projektin edetessa painvastoin. Kun tiimi on luonut normit ja pyrkii yhteiseen tavoitteeseen,
tehtavakeskeisen johtamisen tarve vahenee, koska tiimilla on késitys siitd, mité kukin tekee.
(Couture ja Harvey 2021)

Projektipaallikot, jotka noudattavat eettisen johtajuuden periaatteita, viestittavat
rehellisyyden ja luotettavuuden tarkeytta toisten kanssa tydskennellessa. He myds nayttavat,
ettd on tarkedmpi tehdé& oikein kuin ajaa vain omaa etuaan. Tdmé osoittaa tiimin jasenille,
etta projektin menestymisen kannalta on tarkeaa keskustella omista tavoitteista ja haasteista.
Eettinen johtaminen lisd4 luottamusta ja tiedonjakamista, joten se vaikuttaa vélillisesti
projektin onnistumiseen sekd edesauttaa suorituskeskeisten tavoitteiden saavuttamista.
Eettinen johtajuus ei vain motivoi tiimin jasenid, vaan rohkaisee heitd tiimin menestysta

edistdvaan kommunikaatioon. (Bhatti, Kiyani, Dust ja Zakariya 2021)

Projektipaallikén osaamisella on térked rooli myds projektin lopussa, silla se vaikuttaa
projektin lopun suorituskykyyn. Projektipaallikko toimii linkkind eri sidosryhmien vélilla ja
haneltd vaaditaan kykya hoitaa projektin asioita seka hallita siséisia ja ulkoisia sidosryhmia.
Paattsvaiheessa projektipdéllikot voivat olla useiden stressitekijoiden vaikutuksesta paineen

alaisina. Tdman seurauksena tehtévien hallinta huononee. (An et al. 2019)
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8 Tulokset

Tutkimuksen perusteella virtuaalisen projektitiimin tuloksekkaan toiminnan tarkeitd
tekijoita ovat motivaatio ja kommunikaatio. Yhteistyd ja mahdollisuus vaikuttaa omaan
tydskentelyyn edesauttavat tiimin hyvad motivaatiota. Yksildiden ja koko tiimin sisdinen
motivaatio on tarkein projektitiimin toimintaa edistdva tekijd. Naihin tekijoihin on
kiinnitettdvd huomiota ja panostettava jo siind vaiheessa, kun tiimin jasenia aloitetaan
valitsemaan. Projektitiimin motivaation tulee olla hyvélla tasolla jo projektin alkaessa, koska
kun projekti on saatu alkuun, ei ole endd mahdollisuutta kéyttdd resursseja henkildstén
motivaation luomiseen. Projektipaallikon tulee siis valita tiimiinsa motivoituneita henkil6ita
jaymmartad, kuinka heidan motivaatiotaan pidetaan ylla. Virtuaalisen tiimin kohdalla tdman
tarkeys korostuu, koska tiimin on vaikea innostaa toisiaan etenkin, jos vapaamuotoiselle

keskustelulle ei ole varattu aikaa.

Projektityontekijat voidaan valita yrityksen sisaltd tai rekrytoida uusia henkil6itd. Tiimin
jasenten valinnassa taytyy huomioida henkiléiden substanssiosaaminen, mutta myds heidéan
persoonallisuuksien ja tulevien henkilékemioiden arviointi on tarkeé osa tiimin jésenten
valintaa. Monipuolinen tiimi edistdd myds itseohjautuvuutta, kun tiimin jasenet onnistuvat
motivoimaan toisiaan. Siksi tiimin jdsenten erilaisuus on hyvd huomioida myos
virtuaalitiimien kohdalla, vaikka niiden tapauksessa vuorovaikutus voikin jaada
vahdisemmaksi kuin perinteisilla tiimeilld. Virtuaalisen tiimin itseohjautuvuus on tarkeaa,
koska tiimin jasenet tyoskentelevat todennakdisesti fyysisesti yksin ja ryhmépaine yhteisen
paamadréan eteen tydskentelyyn voi olla vahaisempad, kun toisten tydskentelya ei nahda.
Virtuaalisen projektitiimin koko on hyva pitéa suhteellisen pienend, jotta sitd on helpompi
hallita. Tiimin on my6s helpompi muodostua tiiviiksi yhteisoksi, kun heitd on véhan.
Projektin tavoitteista ja toimintatavoista on talléin helpompi muodostaa yhteinen mielipide.
Virtuaalisen tiimin kokoamisessa on otettava erityisesti huomioon henkildiden kyky
muodostaa sosiaalista kanssakdymistd virtuaalisesti, tatd voidaan arvioida esimerkiksi

virtuaalisella tydhaastattelulla.

Tiimiroolien avulla voidaan koota tiimi, jossa jasenet tehostavat toistensa tyoskentelya.

Hyvin valitussa tiimissd kaikkien jasenten vahvuudet paédsevat esille ja heidédn
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ominaisuutensa voivat paikata toisten heikkouksia. Monipuolinen tiimi edistdd myos
itseohjautuvuutta, kun tiimin jasenet onnistuvat motivoimaan toisiaan. Siksi nama roolit on
hyva huomioida myos virtuaalitiimien kohdalla, vaikka niiden tapauksessa vuorovaikutus
jaa vahaisemmaksi kuin perinteisilla tiimeill4. Virtuaalisten tiimien kohdalla on myé6s hyva
huomioida, mitka roolit sopivat etatyoskentelyyn, ja mita rooleja tulisi vélttas, jotta tehokas
tyoskentely voidaan saavuttaa. Esimerkiksi arvioija ja viimeistelija voivat olla haastavia
rooleja virtuaalitiimiin, jonka jasenet tuntevat toisensa huonosti, koska heistd voi tulla
vaikutelma projektin etenemisen hidastajina. Tiedustelija ja diplomaatti voivat taas olla
hyvia rooleja projektitiimin jasenille, koska he todennikoisesti edistavat sosiaalisten

suhteiden muodostumista tiimin sisalla.

Siséinen halu suorittaa annettuja tehtdvia on tarkeé osa tiimin toimivuutta ja talloin henkild
myds panostaa tyéhonsd enemman. Hyva ja motivoiva tydilmapiiri saadaan aikaan, kun
mielenkiinto projektiin sekd sen tavoitteiden saavuttamiseen pysyy ylla ja tiimin jasenet
motivoivat toinen toistaan. Tiimin motivoimiseen on erilaisia keinoja, mutta siind tulisi
pyrkia tyontekijoiden omaan haluun suorittaa tehtdvia ja edistdd projektia, tdma vaati
valintavaiheessa tietoa siitd, onko henkild kiinnostunut projektin sisallosta. Virtuaalisen
tiimin kohdalla motivaatioon tulee erityisesti panostaa, silld itseohjautuvuudella on
etatyoskentelyssa merkittdvd rooli tuloksekkaan tyonteon kannalta. Virtuaalisen tiimin
motivoinnissa tulee panostaa yhteistyohon sekd yksildiden motivaatiotekijoihin.
Virtuaalisessa tiimissa voi joutua tydskentelemadn myads paljon yksin, joten jokaisen tiimin
jasenen on oltava motivoitunut tyostdméan omaa osaansa projektissa. On saatava aikaan
ilmapiiri, jossa voidaan antaa positiivista ja rakentavaa palautetta. Myo6s tiimin
kehitysvaiheiden on osoitettu vaikuttavan sen toimintaa. Naitd vaiheita ymmartamalla
voidaan valita sopivia motivointikeinoja, joita esitetddn taulukko 2:ssa. Tiimille on
esimerkiksi annettava mahdollisuuksia vaikuttaa oman tyonsa siséltoon ja kulkuun,
esimerkiksi aikatauluttaa itse paivittdiset tyotehtdvansd. Nama tekijat ovat tarkeitd
kaikenlaisten tiimien kohdalla, mutta virtuaalitiimin tapauksessa niiden merkitys korostuu
sekd ne vaativat enemman huomiota ja panostusta toteutuakseen. Yhdessa tydskentely
itsessdén parantaa tyOntekijoiden motivaatiota, joten siihen on luotava mahdollisuuksia,

kuten jarjestelmé ideoiden jakamiselle, vaikka tiimin jasenet eivét tapaa toisiaan fyysisesti.
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Taulukko 2. Motivaatiokeinot ja kommunikaation merkitys tiimin kehitysvaiheissa

panostus henkildvalintaan
(osaaminen,
ihmissuhdetaidot,
tiimiroolit, tietotekninen
0saaminen)

organisaation tiimityota
edistavat kaytannot
tunnedlytaitojen
hyddyntdminen

kerata tietoa tiimin tulevista
jasenista

kartoittaa motivaatiota,
halua sitoutua ja
kiinnostusta projektiin

epadmuodolliset
tutustumismahdollisuudet
(esimerkiksi kuvien
jakaminen ja
epavirallinen
videopuhelu)

tydn organisointi
koulutus ja perehdytys
esihenkilon tavoitettavuus
toimivat ja oikeanlaiset
jarjestelmat (etenkin
kommunikaation
nakokulmasta)

yhtendisen tiimin
muodostumisen pohjan
luominen

muodostetaan yhteinen
késitys pddmadrasta ja
tavoitteista
virtuaalisesti tiimissa
tydskentelyn oppiminen

avoin kommunikaatio
toimivat
palautteenantokanavat ja
niiden hyddyntaminen
tavoitteisiin
keskittyminen
mahdollisimman
reaaliaikaset
viestintateknologiat

oman roolin I6ytdminen
konfliktien ennaltaehkéisy
ja ratkaiseminen

tehokas yhdessa tydskentely

mahdollisuus vaikuttaa
avoimuus ja tiedon
jakaminen (tarvitaan
oikeanlainen ja toimiva
jarjestelma)

tiimin ideoiden
hyoddyntaminen

tiimin jasenten
saavutettavuus

suhteiden vahvistaminen
sdantdjen ja normien
muodostuminen
kommunikaatioon ja
erilaisten virtuaalisten
kommunikaatiokanavien
hyodyntamiseen
kannustaminen

kannustava tydilmapiiri
palkitseminen
luovuuteen
rohkaiseminen

projektin tehokas
edistaminen
mahdollisuuksien luominen
luovaan tydskentelyyn
virtuaalisesti
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e mahdollisuus edeté e empatian osoittaminen

e onnistumisiin virtuaalisesti
keskittyminen e hyvastely

e tukeminen e projektin lapikdyminen ja

siitd oppiminen

e millainen kokemus
tiimilaisille jaa
virtuaalisesta projekti- ja
tiimityOskentelysté

Muodostumisvaiheessa on tarked antaa tiimildisille mahdollisuuksia tutustua ja keskustella
yhdessd, kuten yhteinen ryhmaéviestintdkanava. Koska virtuaalisen tiimin tapauksessa ei
muodostu satunnaisia epamuodollisia keskusteluja, on parasta sopia ennalta ty6tapaamisten
lisaksi tilaisuuksia, joissa tiimin jasenet voivat keskustella epdvirallisesti omista asioistaan,
kuten yhteisid kahvitaukoja videopuhelun vélitykselld. N&in voidaan edistdd suhteiden
muodostumista virtuaalisissa tiimeissd. Kommunikaatiokulttuuria aloitetaan luomaan jo
tassd vaiheessa, siksi projektin alussa onkin tarked antaa aikaa tiimille keskustella yhdessé
ja mahdollisuus ldhted muodostamaan suhteita seka yhteenkuuluvuuden tunnetta. Etenkin
virtuaalitiimin kohdalla suhteiden muodostumiseen on panostettava heti ensimmaéisesta
tapaamisesta alkaen, jotta tiiviin tiimin kehitys voidaan saada aloitettua, koska heille on
vaikeampaa ladhted luomaan suhteita itsendisesti kuin fyysisesti tapaavalla tiimilld. Tama
johtuu muun muassa siita, ettd virtuaalisen tiimin jasenten vélille ei tule spontaaneja
tapaamisia esimerkiksi tyopaikan kaytavalla. Projektipdéllikon tulee panostaa ndihin
yhteistyémahdollisuuksiin ja tiimitydskentelyyn, esimerkiksi varmistamalla teknisten
jarjestelmien sopivuus. H&nen on my0s itse tarked tutustua tiiminsa jaseniin, jotta han voi
oppia heiddn motivaatiotekijansa ja 10ytdd sopivat keinot tiimin motivoimiseksi jatkossa
seké saada heidat sitoutumaan projektiin. Tahan vaiheeseen tulee erityisesti panostaa, koska
virtuaalinen tiimitydskentely voi olla uutta tiimin jasenille ja tdssé vaiheessa luodaan pohja
koko projektille.

Kuohuntavaiheessa projektipaallikolla on erityisen tarkea rooli, jotta voidaan vélttad suuret
tiimin keskindiset ristiriidat. Konflikteja tassé vaiheessa syntyy varmasti, mutta ne taytyy
osata kasitella oikein, jotta niistd ei aiheudu haittaa projektin etenemiselle. T&ss&
kehitysvaiheessa kommunikaation térkeys korostuu entisestdén, jotta konflikteja voidaan

hallita. Konflikteja voi syntyé virtuaaliselle tiimille helposti, koska esimerkiksi viestien savy
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on usein hyvin tulkinnanvarainen asia. Konfliktit ja huono kommunikaatio heikentavat
motivaatiota ja tiimin suhteita. Virtuaalisen tiimin kommunikaation viive pitkittaa
konfliktien selvittamista, joten projektipaallikon on aloitettava ongelmatilanteiden késittely
heti, kun niitd ilmenee. Avoin kommunikaatio on tirkeédd, jotta ongelmista voidaan
keskustella. Etenkin virtuaalisessa tiimissa tdma on tarkeéd, koska kommunikointi ei ole yhta
suoraviivaista kuin perinteisilla tiimeilla. Tiimin jdsenten omat mielipiteet korostuvat tassé
vaiheessa, joten projektipaéllikon on tarked pyrkia keskittdmaan tiimin huomio yhteiseen
paamaaraan. Y hteistyohon tulee panostaa kuten edellisessékin kehitysvaiheessa, esimerkiksi
panostamalla tiedon jakamiseen. N&in voidaan parantaa my0ds vastuun jakamista sek&
motivaatiota. Tiedon jakamiseen on hyva kannustaa, koska se vaatii virtuaalisesti enemmaén

vaivaa kuin silloin, jos voidaan keskustella kasvokkain ja tyopisteet ovat lahekkain.

Kun konflikteista paastaan yli, tiimi voi siirtyd sdantdjen muodostumisvaiheeseen. Jasenet
ovat l6ytaneet oman paikkansa tiimissa ja normit muodostuvat. Téssé kehitysvaiheessa tiimi
keskittyy yhteiseen pdaméaaraan eli projektin tavoitteiden onnistuneeseen saavuttamiseen.
Nyt yhteisollisyys alkaa luoda motivaatiota tiimin sisélta ja itseohjautuvuus paranee. Vaikka
tiimin tydskentely alkaa sujua ja menné itsendisempaan suuntaa, on projektipaallikon silti
toteutettava henkilojohtamista. Jos virtuaalisen tiimin yhteisty6hon ja kommunikaatioon ei
panosteta tdssd vaiheessa, saattaa tydn tuloksista tulla hajanaisia, jos tyOvaiheista sek&
tuloksista ei keskustella yhdessa ja maaritelld yksityiskohtia. Yhteisollisyyden seka
tiedonjaon taso voi myo6s alkaa laskemaan, jos siihen ei edelleen kannusteta. Tiimin jasenet
voivat helposti alkaa tydskennelld itsendisemmin, jos kommunikaatiota on vah&n. Tamé on
huono tiimin sek& yhteisten tavoitteiden kannalta ja siksi ajatusten vaihtoon tulee edelleen

kannustaa.

Tiimin tehokkain kehitysvaihe on tehtdvén suorittamisen vaihe. Tédssd vaiheessa tiimin
sisdiset s&&dnnot ja tehtdvajako ovat selkedt. Luottamus seka yhteisollisyys ovat korkealla
tasolla ja tiimin j&senet motivoivat toinen toisiaan. Tiimi on itseohjautuva ja motivoitunut,
joten projektip&allikon rooli pienenee. Virtuaalisessa tiimissa projektipééallikolla on tassakin
kehitysvaiheessa kuitenkin merkittavampi rooli kuin perinteisen tiimin tapauksessa. Jotta
yhteistyon maara ja taso eivéat lahde laskuun, on projektipaallikon edelleen seurattava tiimin
tyoskentelyd ja etenemistd. Hanen johtamispanostansa tarvitaan edelleen, jotta tiimista

saadaan paras suorituskyky ja tyosta laadukas tulos. Tiimin motivaatio on hyvélla tasolla ja
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kommunikaatio toimii, ja siksi sita on tarke&d ymmartaé seka osata myos hyddyntaé etenkin

virtuaalisen tiimin tapauksessa, jotta voidaan kayttaa tiimin parasta potentiaalia.

Viimeisessa kehitysvaiheessa tiimi puretaan. Paatosprosessiin panostetaan usein liian vahan
ja se suoritetaan yleensa Kiireellad. Loppu tulisi kuitenkin aikatauluttaa aivan kuten muutkin
projektin vaiheet ja varata tarvittavat resurssit projektitiimi purkamiseen, koska projektin
paatés on myos merkittava osa projektin onnistumista. Projektin lopun lahestyessa on tarked
panostaa siihen, ettd tiimin jasenten motivaatio pysyy hyvané ja etteivat he siirry liian
aikaisin muihin tehtaviin. Loppuun on tarke& panostaa, koska etenkin pitkissé projekteissa
se voi olla hyvin tunnepitoinen. Tiimin jasenet yleensa kaipaavat yhteistd keskustelua
projektin lopputuloksesta huolimatta siita, paattyikd se onnistumiseen vai keskeytykseen.
Sekd positiiviset ettd negatiiviset tunteet on hyva kasitella tiimin kanssa yhdessé.
Projektipédéllikon on hyva ymmartad tilanne ja lukea tiimin jasenten tunteita. Varsinkin
virtuaalisilla tiimeill& on tarked huomioida, etta jarjestetdan yhteinen lopetustilaisuus, jotta
tiimin jasenet voivat hyvastelld toisensa, eika tiimi vain havié hiljalleen. Tdma on térkeéaa,

jotta voidaan sailyttad tiimin jasenten motivaatio tydskennelld uudelleen projektien parissa.

Virtuaalisen projektitiimin  kommunikaatio vaati erityista panostusta, jotta voidaan
varmistaa yhtendisen tiimin muodostuminen. Hyva kommunikaatio tiimin sisélla on tarkea
osa sen hyvaa ja tuloksellista toimintaa. Kommunikaatio on tarkedd my6s motivaation ja
projektin onnistumisen kannalta. Projektin viestintitavoista on tarkeé sopia, jotta kriittinen
informaatio saavuttaa kaikki tiimin jasenet, etenkin kun he eivat tapaa toisiaan fyysisesti.
Virtuaalinen tiimi tulee elinkaarensa aikana todenndkdisesti kohtaamaan ainakin jonkinlaisia
haasteita. Esimerkiksi virtuaalisessa kommunikaatiossa on aina viive, jota fyysisessa
tapaamisessa ei ilmene. Sek& ulkoisiin ettd sisaisiin viestinnan héiridihin on hyva varautua
jo projektin alussa, jotta niiden ratkaisemiseen ei kulu ylimé&ardisia resursseja.
Virtuaalitiimille on luotava erilaisia mahdollisuuksia kommunikoida yhdessa, kuten
pikaviestintirynmét sekd videopuhelut, tdma vaatii projektipaallikon osaamista ja

panostusta.

Kommunikaatiotavoissa ja -kanavissa voidaan nahda virtuaalisen tiimin suurin ero
perinteiseen tiimiin verrattuna. Non-verbaalinen viestintd on yleensé iso osa ihmisten valista
kommunikointia. Toisin kuin perinteisten tiimien tydskentelyssd, virtuaalisen tiimin

kohdalla tdma kuitenkin jad hyvin rajalliseksi. Etatyoskentelyssa yksi harvoista
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viestintdkanavista, joissa non-verbaalista viestintad tulee esille laajemmin, on videopuhelut.
Epamuodollinen kommunikaatio ja kommunikaatiohalu ovat tekijoitd, joiden puute
aiheuttaa helposti ongelmia etenkin virtuaalitiimille. Epdmuodollinen kommunikaatio j&&
usein vahéiseksi virtuaalisen tiimin tapauksessa, vaikka silla on suuri merkitys
luottamuksen, tiedon jakamisen sekd motivaation edistdmisessd. On myds tarked luoda
mahdollisuuksia reaaliaikaiselle keskustelulle esimerkiksi viestintdpalvelun
ryhmakeskustelu. Namé& ovat erityisen tarkeitd virtuaalisille tiimeille, koska heille ei tule
suunnittelemattomia kohtaamisia toistensa kanssa, joissa tietoa ja ajatuksia voisi jakaa.
Tiimin jésenten on tiedettavd, miten ja missé tilanteessa eri viestintdkanavia kéytetaan, jotta

niiden hyodyntdminen olisi tehokasta.

On tarkeé panostaa siihen, etté tiimin jasenet ovat halukkaita kommunikoimaan ja jakamaan
tietoa, koska se edistdd useita projektin edistymisen ja onnistumisen kannalta merkittavié
tekijoitd, eiké se ole itsestadnselvyys virtuaalisen tiimin tapauksessa. Tiedon lapinédkyvyys
lisdd ymmarrysté ja parantaa tiimihenked. Virtuaalisen tiimin kohdalla on myds erityisen
tarked panostaa tapoihin jakaa henkilokohtaisia asioita, kuten jarjestamalla epavirallisia
tutustumistilaisuuksia. Tiimin jasenid on tarked kannustaa t&han, silla satunnaista
henkilokohtaisten tietojen jakamista tapahtuu védhan virtuaalisesti tydskennellessa.
Perinteinen fyysisesti tapaava tiimi keskustelee todennékoisesti useita kertoja paivassé
henkilokohtaisesta elaméstd, koska kommunikointi on hyvin vaivatonta, kun henkil6t ovat
samassa paikassa. Nailla tekijoilla on myds selked vaikutus tiimin jasenten motivaatioon.
Tiimille kannattaa jarjestdd ainakin yksi fyysinen tapaaminen esimerkiksi alussa tai
voimakkaassa kuohuntavaiheessa, jos se vain on mahdollista. Ndin voidaan edistaa tiimin

positiivista kehitystd muodostamalla tiiviimpid suhteita ja edistdmalla kommunikaatiota.

Projektipaallikén on tarked olla 1asné ja tavoitettavissa kaikissa projektin vaiheissa, jotta
tiimin ja projektin ongelmat voidaan késitelld ennen kuin ne pddsevat karjistymaan.
Projektipaallikélld on projektin aikana useita eri tehtdvia seka rooleja ja héneltd vaaditaan
paljon erilaisia taitoja, kuten tunnedly ja organisointi, jotta voidaan saavuttaa paras
mahdollinen lopputulos. Ennen kaikkea h&n toimii esikuvana koko projektitiimille seka
suunnanndyttajand yhteisista menettelytavoista. Virtuaalisen projektitiimin paallikon on
luotava tehokkaasti mahdollisuuksia kommunikaatiolle ja panostettava suhteiden
muodostumiseen, esimerkiksi viestintdteknologioiden valinnalla. Hénen on kyettdva

luomaan luottamuksellinen tyoilmapiiri. On olemassa useita erilaisia projektipaallikon
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toimintamalleja, kuten avoin kommunikaatio ja esimerkin n&yttdminen, joiden avulla

voidaan edistaa tiimin kommunikaatiota ja motivaatiota.
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9 Johtopaatokset ja jatkotutkimustarpeet

Tiimin suorituskyky, motivaatio ja kommunikaatio kulkevat kasikadessa, silla ndma tekijat
vahvistavat toinen toisiaan. Tietyt asiat, kuten tunnedly, roolit ja projektipaallikon
johtamistaidot, edesauttavat projektin ja tiimin onnistumista motivaation ja kommunikaation
osalta. Naiden tietojen avulla virtuaalisen projektitiimin toimintaa voidaan ymmartaa

jatkossa entista paremmin.

Tarkeimpina motivointikeinoina tutkimus esittdd tiimin jasenten saavutettavuuden seké
oikeanlaiset jarjestelmét tyohon seké tiimin kommunikointiin. Tdma on tarke& huomioida
virtuaalisen projektitiimin johtamisessa, silla kommunikaatio on projektin onnistumisen

kannalta yksi tarkeimpia tekijoita.

Tyon ensimmaéinen tutkimuskysymys on “Miten virtuaalista projektitiimid johdetaan ja
motivoidaan tiimin eri kehitysvaiheissa?” Esitettyjen tulosten perusteella on térked
huomioida  kehitysvaiheiden erityispiirteet ja  hyddyntd&d niihin  sopivimpia
motivointikeinoja. Esimerkiksi kuohuntavaihe on etenkin virtuaalisen projektitiimin
kohdalla kriittinen. Silloin tiimin johtamiseen on Kiinnitettdva erityisesti huomiota ja
panostaa kommunikaatioon seké yhteisiin tavoitteisiin, jotta tiimin motivaatio voidaan pitaa
hyvana. Tiimin jdsenten saavutettavuus ja teknisten jarjestelmien sopivuus ovat
merkittavimpid motivaation tekijoitd virtuaalisella tiimilla kaikissa kehitysvaiheissa.
Jarjestelmien valinnassa on hyva kuunnella tiimin jasenten mielipiteitd, jotta voidaan valita
juuri heille tutut ja toimivat teknologiat. Motivaation tilaa voi kuitenkin olla hankala
tarkkailla virtuaalisesti. Virtuaalisen tiimin tapauksessa on muitakin poikkeuksia verrattuna
perinteiseen tiimiin, kuten rajalliset viestintdmahdollisuudet ja riippuvuus teknologian
toiminnasta, joihin johtamiskdytannoissa tulisi panostaa. Tama tulee huomioida alusta
alkaen, jotta tiimi oppii uusiin k&ytantoihin ja voi l&hted luomaan pohjaa yhteisty6lle. Tésta
syystd muodostumisvaihetta voidaan pitaa virtuaalitiimin merkittdvimpana kehitysvaiheena.
Saantdjenmuodostumisvaiheessa tarkein motivointikeino on avoimuus ja tiedon jakaminen,
jotta tiimi voi luoda tytskentelylleen normit. Mahdollisuus luovaan tydskentelyyn ja
ideointiin kannattaa hyddynta4 tehtavéan suorittamisen vaiheessa motivoimalla heité siihen.

Tama onnistuu  luomalla  virtuaalisesti  mahdollisuudet  siihen  esimerkiksi
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pikaviestintdkanavan avulla ja kannustamalla tiimildisia esittdméén ideoitaan. Kun tiimi

puretaan, on tarked osoittaa empatiaa ja selvittdd, mita tiimin jasenet tekevat projektin

padtyttys.

Toinen tutkimuskysymys tydssd on “Millainen on kommunikaation merkitys virtuaalisen
projektitiimin  toimintaan?” Tutkimus osoittaa, ettd kommunikaatio on yksi
merkittavimmisté tekijoisté virtuaalisen projektitiimin onnistuneen lopputuloksen kannalta.
Tiimin kommunikaatioon ja sen kanaviin tulee panostaa koko projektin ja tiimin elinkaaren
ajan. Silla on tarked merkitys suhteiden muodostumisen ja tyon etenemisen kannalta.
Muodostumisvaiheessa kommunikaation merkitys liittyy nimenomaan edell& mainittuihin
tekijoihin, koska silloin tiimin ty0 aloitetaan. Kuohuntavaiheessa kommunikaation merkitys
on suurin konfliktien hallinnassa. Normien muodostuminen tapahtuu kommunikaation
avulla s&é&ntdjenmuodostumisvaiheessa. Tamé toteutuu, vaikka kommunikaatiota olisi
vahan, silld kommunikaation vajavaisuus on myds tiimille muodostunut normi. Tehtavén
suorittamisen vaiheessa kommunikaation merkitys liittyy ideoiden jakamiseen ja luovaan
tydskentelyyn. Viimeisessd vaiheessa, kun tiimi puretaan, kommunikaatiolla on tarkeé
merkitys, ettd tiimin jasenet voivat osoittaa empatiaa toisilleen. Tdma on haastavaa
virtuaalisesti, koska keinoja on védhan, joten se vaatii taitoa tiimin jéseniltd sek&

projektipaallikon ohjausta.

TyoOssa esitettyjd motivointikeinoja voidaan hyddyntad virtuaalitiimin liséksi perinteisen
fyysisesti kokoontuvan tiimin kohdalla, silla moni tutkimus, joita tydssa on esitetty ovat
tehty perinteisen tiimin tapauksesta. Tyon teoria perustuu aikaisempiin tutkimuksiin ja
kirjallisuuteen, mutta niita on sovellettu, niin ettd ne vastaavat tyon tutkimusongelmaan ja
-kysymyksiin. Koska ty0 rajoittuu vain aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen, olisi
tyon tuloksista tarked tehdd my6s empiiristd tutkimusta. Mielenkiintoinen
jatkotutkimuskohde olisi myos selvittdd, vaikuttaako projektityyppi virtuaalisen tiimin
motivointiin ja kommunikaatioon. Tiimin péatdsvaiheen késittely tydssa on suppea, koska
siitd on vahéan aiempaa tutkimustietoa. Tulevaisuudessa tata vaihetta ja sen vaikutuksia
tiimin jaseniin ja heidan tulevaan tydskentelyyn tulisi tutkia enemman. Esimerkiksi, miten
erilaiset projektin lopettamisen kaytannét vaikuttavat tiimin jasenten suhtautumiseen
projekteihin tulevaisuudessa. Myo6s virtuaalisen tiimin  kehitysvaiheita suhteessa
motivaatioon tulisi tulevaisuudessa tutkia enemmaén, koska virtuaalisten tiimien maaré

kasvaa. Kommunikaatiota virtuaalisissa tiimeissa tulee myds huomioida tutkimuksissa, silla



38

tietoa siitd on vield vahan sek&, millaisia mahdollisuuksia virtuaalinen tyGskentely luo, kun
tiimilaiset voidaan valita maailman huippuosaajista sijainnista huolimatta. Tulevaisuudessa
on hyvd myos tarkastella, miten uusimpia teknologioita, kuten tekodlyd ja laajennettua
todellisuutta, voisi hyddyntaa virtuaalisen projektitiimin tydskentelyssa. Esimerkiksi voisiko
niiden avulla parantaa lasndolon tunnetta tai laajentaa non-verbaalisten keinojen

hyodyntamista etatyoskentelyssd, ja mitka ovat ndiden vaikutukset.
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