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1 JOHDANTO

1.1 Virtuaalinen tyontekomuoto

Virtuaaliset kommunikointivdlineet ovat mullistaneet tavan, jolla nykypdivén tiimity0s-
kentely voidaan organisoida, ja informaatioteknologian muututtua entistd kokonaisvaltai-
semmaksi lukuisia vaihtoehtoja tyon suorittamiselle eri sijainneista on kehittynyt (Wat-
son Fritz, Narasimhan & Rhee, 1998, 7). Nykypdivdn organisaatiot pyrkivit edelleen
kayttdmaddn nditd, ja muita entistd pidemmalle kehitettyjd kommunikointivilineitd hyo-
dykseen, jotta voisivat organisoida toimintansa tehokkaammaksi ja saavuttaa paremmin
markkinahyotyjd suhteessa kilpailijoihin. Uusien kommunikointivéilineiden avulla yhteis-
tyossd tyoskentelevien henkildiden ei endd tarvitse olla fyysisesti ldsnd samassa tilassa
samaan aikaan, vaan yhteydenpito on mahdollista myos virtuaalisesti.

Tyonteko ei siis ole enéi tiettyyn paikkaan sidottua, vaan tydskentely on mahdollista
lukuisissa eri paikoissa seka liikkkuessa paikkojen vililld. Tyonteko kotoa késin on myos
yleistynyt tyontekomuoto, joka sopii erityisesti keskittymistd vaativien tehtdvien suorit-
tamiseen, silld kotitoimisto tarjoaa tyontekijdlle mahdollisuuden rauhallisempaan tyos-
kentelyyn ilman keskeytyksid. (Koroma, Hyrkkénen & Vartiainen 2014, 139, 147.) Ko-
titoimistolla tyoskentely onkin yksi yleisempid virtuaalisen tyon muotoja. Myds Watson
Fritz ym. (1998, 8) toteavat, ettd etityd kotoa kdsin on tutkimuksissa todettu tehokkaaksi
tyoympadristoksi, silld tyontekijit kertovat pystyvénsi keskittymdin tyohonsi paremmin
ja niin tehokkuustasot nousevat. Ndméi muutokset ovat mahdollistaneet tydskentelyn te-
hostamisen ja virtuaalisen tydntekomuodon monissa organisaatioissa.

Langattomien yhteyksien my6td virtuaalitiimin jdsenet voivat tyoskennelld yhdessd
riippumatta fyysisestd olinpaikastaan. Virtuaalitiimeji on perustettu ja perustetaan jatkos-
sakin kasvavissa médrin, usein sekd tydonantajan ettd tyontekijin etuja tavoitellen. (Cascio
& Shurygailo 2003, 362.) On virtuaalitiimin jisenen etu, kun matkustukseen kuluva aika
voidaan kéyttdd hyodyksi, kun tydnteko ja yhteydenpito tiimin jdseniin onnistuu helposti
autosta, junasta ja jopa lentokoneesta.

Virtuaalitiimien yleistyminen johtaa lukuisten positiivisten vaikutusten lisdksi myos
tiettyihin haasteisiin. Tyontekijan on monissa tapauksissa muutettava ndkokulmaansa
tyonteon suhteen ja sopeuduttava virtuaaliseen, etdnd toimivaan esimieheen. Tyontekija
havaitsee uusia ndkokulmia tyontekoon liittyen, kun esimieheen ei satunnaisesti tormaa
toimistolla paivittdin. (Ferrazzi 2014, 120.) Yksi esimerkki tdstd on kommunikoinnin eri-
laisuus, kun kaikki kanssakdyminen ja keskustelu kdyddén erilaisia sdhkoisid vilineitd
hyddyntéen, jolloin vastapuolen ymmairtdminen vaatii enemmaén ja riski tulkita viérin

toisten viestejd puolestaan kasvaa (Golden 2006, 332). Kommunikointi ja tiedon jakami-



nen ovat avainasemassa rakennettaessa luottamusta virtuaalitiimin jésenten ja etdesimie-
hen vélisissd suhteissa (Holton 2001, 26). My6s Nurmi (2011, 134) toteaa, ettd kommu-
nikoinnin toistuvuus vahvistaa luottamusta ja vastaavasti liian vihdinen kommunikointi
vaikeuttaa toisiin luottamista. Luottamuksen voidaan nihdi rakentuvan erityisesti vuoro-
vaikutustilanteissa, joissa tiimin jdsenet oppivat tuntemaan toisiaan. Téllaiset tilanteet
ovat virtuaalitiimeissd luonnollisesti haastavia ja aitoja vuorovaikutustilanteita syntyy
my06s vihemmin kasvokkaisten tapaamisten puutteen tai véhdisyyden vuoksi.

Nurmi (2011, 130) yhdistdd kommunikoinnin myds virtuaalitiimin jédsenten tyohyvin-
vointiin, silld fyysisen etdisyyden kautta heikentynyt ndkyvyys muihin toimipisteisiin ja
toisiin tiimin jéseniin lisdd tyon kuormittavuutta ja vaikuttaa siten henkiseen tyohyvin-
vointiin. Virtuaalitiimin voidaan ndhdé olevan yhteydessé laskeneeseen tyotyytyvaisyy-
teen ja positiiviseen tydilmapiiriin (Golden & Fromen 2011, 145), mutta kaiken kaikkiaan
virtuaalitiimisséd tyoskentelyn vaikutuksia tiimin jdsenten tydhyvinvointiin ei ole vield
kirjallisuudessa tutkittu tarpeeksi, ja tutkimus aiheesta onkin tarpeellista (Gilson ym.
2015; Richter ym. 2006, 234).

Virtuaalitiimin méadrittely ei ole aivan yksiselitteistd, ja keskustelua kdydddn edelleen
termin médritelmasti ja siitd, miké on tai ei ole virtuaalitiimi. Myds virtuaalisuuden mit-
taamisen ulottuvuuksista véitelldén. (Johnson, Bettenhausen & Gobbins 2009, 624.) Vir-
tuaalitiimi yleisesti kuitenkin mééritelldén ihmisjoukoksi, joka tydskentelee yhdessd huo-
limatta siitd, ettd tyontekijdt ovat hajautuneet tilan, ajan ja/tai organisatoristen rajojen
my6téd (Lurey & Raisinghani 2001, 523). Méédritelmén mukaan tydntekijoilld on ainutlaa-
tuista osaamista ja he tyoskentelevit teknologiaa kommunikoinnissa ja yhteistydssd hy-
viksikdyttden saavuttaakseen tirkeitd organisaation tavoitteita (Kirkman, Rosen, Gibson,
Tesluk & McPherson 2002, 67). Maantieteellinen jakautuneisuus pakottaa tiimin jisenet
tyoskenteleméddn sdhkoisten kommunikointivilineiden avulla, ja usein jdsenet tydskente-
levit ristikkdistoiminnallisissa tehtdvissd suurelta osin toisistaan riippuvaisesti jakaen
vastuun tiimin tydskentelyn lopputuloksista (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 60).

Teknologian kdyttd yksistdén ei kuitenkaan riitd madrittelemddn tiimid virtuaalitii-
miksi. Sen sijaan virtuaalitiimin méérittelyn tayttdd tiimi, jonka jasenet tekevét suurim-
man osan tyostdin puhelimen, sahkdpostin, chat-keskusteluiden tai telekonferenssien vi-
litykselld ja hyodyntivat sdhkoisid tietokantoja ja ilmoitustauluja. Ratkaiseva tekijd vir-
tuaalisuutta miériteltdessé on se aika, jonka tiimin jasenet kdyttdvit kommunikointiin tie-
tokoneen vilitykselld sen sijaan, ettd keskustelisivat kasvokkain. (Berry, 2011, 187.) Vir-
tuaalitiimin médrittelyssd voidaan kuitenkin painottaa my6s tiimin jasenten fyysisté etdi-
syyttd, ja esimerkiksi Malhotra ym. (2007, 60) méérittelevét virtuaalitiimin miksi tahansa
tiimiksi, jonka jdsenet ovat maantieteellisesti hajautuneet. Virtuaalitiimin méérittely ei
siis ole yksioikoista, ja virtuaalisuuden taso voi vaihdella. Suurimmillaan virtuaalisuus
on tilanteessa, jossa tiimi on maantieteellisesti hyvin hajautunut, eikd kasvokkaisia koh-

taamisia ole ollenkaan. My0s hajautettu tiimi (engl. dispersed team) méadritellddn usein



samankaltaisesti kuin virtuaalitiimi. Joskus kirjallisuudessa ei edes tehdd eroa virtuaali-
tiimin ja hajautetun tiimin vilille (Saunders & Ahuja 2006, 663). My0s hajautetut tiimit
hyddyntdvit kommunikaatioteknologiaa, joka mahdollistaa niiden toiminnan yli aika- ja
paikkarajojen. Tdlloin méadrittelyissd korostetaan erityisesti tiimin jdsenten sijaintia kau-
kana toisistaan, eli maantieteellistd hajautuneisuutta, joka on usein maailmanlaajuista.
(O’Leary & Cummings, 2007, 434.) Téssa tutkielmassa kéytetddn termid virtuaalitiimi
my0s siind tapauksessa, kun maantieteellistd hajautuneisuutta korostetaan, kunhan myds
virtuaalisuusasteen voidaan nédhda olevan tarpeeksi korkealla tasolla.

Virtuaalitiimien kdyttd tiimityon organisoinnissa on siis kasvussa, ja tutkimukset ovat-
kin osoittaneet, ettd hyvin toimivista ja organisoiduista virtuaalitiimeistd voi olla yrityk-
selle lukuisia selkeitd hyotyjd sekd taloudellisesti ettd tyontekijoiden parantuneena tyo-
hyvinvointina. Virtuaalitiimissa tyontekijit voivat hallita joustavammin tyon ja henkil6-
kohtaisen eldmén kokonaisuuden, ja yritykset voivat samalla hyodyntdd osaamista ja tie-
totaitoa maantieteellisesti suuremmalta alueelta. Talloin yritykset voivat sddstdd kuluis-
saan, kun kaikille tyontekijoille ei tarvitse tarjota omaa tydpistettd vaan tyoskentely ta-
pahtuu osittain esim. kotoa késin. (Ferrazzi 2014, 120.) Ei siis olekaan yllattavia, ettd
virtuaalitiimien yleistyminen on edelleen nousussa (Gilson, Maynard, Jones Young, Var-
tiainen & Hakonen 2015, 1314), ja my0s tutkimus aiheeseen liittyen on vasta kypsymis-
asteella (Saunders & Ahuja, 2006, 663).

Virtuaalitiimit ovat siis yha laajemmin kdytossd useissa organisaatioissa, ja myos kir-
jallisuus virtuaalisten vélineiden kéytosté ja vaikutuksista tiimien toimintaan on kasvanut
(Marlow, Lacerenza & Salas 2017, 575). Tastd huolimatta kirjallisuudessa esiintyy silti
selkeitd puutteita ja paljon on opittavaa vield vuosiksi eteenpéin (Gilson ym. 2015, 1331).
Myos Richter, Meyer ja Sommer (2006, 234) toteavat virtuaalityon ja tydhyvinvoinnin
suhteen olevan vield vailla riittdvad tutkimustietoa, ja myos tieto siitd, kuinka virtuaalitii-
missd tyoskentely vaikuttaa tiimin jésenten tuntemuksiin on vdhdistd (Johnson ym. 2009,
624).

Erityisesti kuitenkin virtuaalitiimin jdsenten ndkdkulman ja kokemusten tarkastelu,
mikd on tdmén tutkimuksen ndkokulma, vaatii lisdd tutkimusta. Koska virtuaalitiimeja
hyodynnetdin jatkuvasti entistd enemmaén (Gilson ym. 2006, 1314), organisaatiot tarvit-
sevat lisdd tietoa siitd, toimivatko tyontekijét virtuaalitiimissd samalla tavalla kuin perin-
teisessd tiimissd, mitkd kdytdnnot ovat térkeitd ja toimivatko namad kéytdnndt yhtd hyvin
niin virtuaalisissa kuin perinteisissékin tiimeissé. (Staples & Webster, 2007, 61.)

Vasta vihin tiedetdén virtuaalitiimissé tyoskentelemisen vaikutuksista tyontekijoiden
kokemuksiin etdesimiehestd ja henkisestd tydhyvinvoinnista seka siitd, miten tietokoneen
vilitykselld tapahtuva kommunikointi vaikuttaa tiimin jésenten tyon tuloksiin (Jonhson
ym. 2009, 623 —624). Tutkimus on puutteellista myds etdesimiestyon vaikutuksista tiimin
kommunikointiin. Suuri osa virtuaalitiimeihin liittyvastd tutkimuksesta on toteutettu la-

boratorisissa asetelmissa kiyttden opiskelijoista koostuvia tiimejd tutkimuksen kohteina.



(Hambley, O’Neill & Kline 2007.) Kokeellisilla tutkimusasetelmilla on omat hyotynsa,
mutta niiden avulla ei pystytd havaitsemaan virtuaalitiimien monimuotoisuutta ja vuoro-
vaikutuksellisuutta. Téstd syystd tutkimukset saattavat kérsid validiteettiongelmista ja

vastaisuudessa tutkimusten tulisikin hyodyntdd kenttaasetelmaa. (Liao, 2017, 657.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on tutkia virtuaalitiimien toimintaa virtuaalitiimien ji-
senten nikokulmien kautta ja tarkastella etdesimiehen alaisuudessa toimivien asiantunti-
joiden tydskentelyd. Télld tavoin pyritdén selvittimidn parhaita kiytantdjd virtuaalisesti
toimivien tiimien ja etdesimiesten tydskentelyyn liittyen. Tarkastelu tehdéddan nimenomai-
sesti vain virtuaalitiimin jdsenten, eli tiimissd tyoskentelevien asiantuntijoiden nikokul-
masta tavoitellen mahdollisimman avointa ja kattavaa kuvausta virtuaalitiimin ja eta-
esimiehen toiminnasta sekd seurauksista tiimin jasenten tyoskentelyyn.

Téssd tutkimuksessa tunnistetaan etdesimiehen alaisuudessa tyoskentelyyn liittyvid
haasteita ja pyritddn selvittimién, kuinka alaisistaan etdnd tyoskentelevd esimies voi
omalla toiminnallaan helpottaa tiimin tydskentelyi siten, ettd kokonaisuus toimii, ja tii-
min jésenet kokevat tyonsd mielekkddksi. Tutkimuksessa annetaan painoarvoa myos vir-
tuaalitiimin jasenten tydhyvinvoinnille ja -motivaatiolle ja etsitdén keinoja sithen, miten
etdesimies voi sdhkdisid viestintdvilineitd kdyttden saada alaisensa voimaan paremmin
tydssddn ja tuntemaan itsensi entistd motivoituneemmiksi.

Tutkimuksen padkysymys voidaan muotoilla seuraavasti: Miten virtuaalitiimin jdsenet
kokevat virtuaalisen tyoskentelytavan ja etdesimiestyon? Témin kysymyksen selvitti-
miseksi aihe on hajautettu seuraaviin alakysymyksiin:

o Miten kommunikointi koetaan virtuaalitiimissi?

o Miten luottamus ja sen rakentuminen koetaan virtuaalitiimissa?

o Miten etdesimiehen toiminnan koetaan vaikuttavan tiimin jisenten tydhy-
vinvointiin virtuaalitiimissa?

Tutkimuksen kohteena oleviksi teemoiksi ovat siis valikoituneet kommunikointi, luot-
tamus sekd ty0hyvinvointi virtuaalitiimissd. N&itd teemoja tarkastellaan erityisesti sen
kautta, minkélaisia kokemuksia virtuaalitiimin jdsenilld on heidén etdesimichistéén,
mutta toisaalta selvitetdin myds mitd vaaditaan tiimin jdseniltd teemojen toteutumiseksi
ja onnistumiseksi.

Edelld perusteltujen kirjallisuus- ja tutkimusaukkojen liséksi syynd valikoiduille tee-
moille on my0s niiden ldheinen liittyminen toisiinsa. Virtuaalitiimin jisenten hyvinvointi
ndhdddn ikddn kuin peilind kommunikoinnin ja luottamuksen rakentamisen onnistumi-

selle, silld kaikki tekijdt heijastuvat siithen, kuinka hyvin tiimin jésenet tydssdén voivat.



Manjula ja Aggarwal (2015) ovat tutkineet tiimitydskentelyd, ja heiddn mukaansa lukui-
sat dimensiot, kuten kommunikointi ja luottamus, toimivat selkeind hyvinvointia ja tyy-
tyviisyyttd ennakoivina tekijoina.

Vastaukset edelld mainittuihin tutkimuskysymyksiin pyritdan 16ytdiméédn haastattele-
malla toimeksiantajayrityksessd tydskentelevid asiantuntijoita. Haastattelut toteutetaan
teemahaastatteluina, jolloin tyontekijit pddsevit mahdollisimman vapaasti kertomaan
omista kokemuksistaan, joita heilld etdesimiehisti ja virtuaalitiimissd tyoskentelemisesté
on.

Tédmin tutkimuksen avulla pyritddn tuomaan lisdsyvyyttd kirjallisuuteen erityisesti
edelld mainittujen, lisdtutkimusta vaativien teemojen kautta. Tutkimuksen tavoite pyri-
tddn saavuttamaan tarkastelemalla etdesimichen johdolla toimivia virtuaalitiimien jasenid
kunnallisessa palveluyrityksessd. Lisdarvoa olemassa olevaan kirjallisuuteen tuo nakdo-
kulmaksi valittu henkiloston nikemys ja kokemus sen sijaan, ettd tutkimuksen kohteena
olisivat esimiehet itse.

Tutkimuksen tavoitteena on toisaalta my0s pystyd tuomaan tulokset kiytdntoon ja tar-
jota tietoa virtuaalitiimien toiminnasta sekd konkreettisia neuvoja ja kaytantoja liikkkeen-
johdon paitdksentekoon. Toimeksiantajayritys Kunnan Taitoa Oy:n tavoitteena on tehos-
taa toimintaansa ja pyrkid jakamaan osaamista parhaiden kdyténtdjen mukaan eri toimis-
tojen vililld, jolloin esim. ajoittaisista tai projektiluonteisista tySkuorman epitasapai-
noista tai sairaus- ja muista syisté johtuvista poissaoloista aiheutuvia resurssivajeita pys-
tytdén helpommin tasoittamaan. Yhtend mahdollisuutena néiden tavoitteiden saavuttami-
seen on tunnistettu tiimien virtualisoiminen, jonka tavoitteena joustavoittaa tyontekoa ja
parantaa asiakkaille tarjottavan palvelun laatua.

Tilanteessa, jossa esimies tydskentelee eri paikkakunnalla kuin alaisensa, molemmat
tahot kohtaavat usein erilaisia haasteita verrattuna tilanteeseen, jossa tyontekijd voi mil-
loin tahansa keskustella kasvotusten esimiehensi kanssa ja toisinpdin. Toimeksiantajayri-
tyksessd toimii talld hetkelld jo muutama tiimi virtuaalisesti, eli ndiden tiimien jdsenilld
ei ole omalla paikkakunnallaan 1&hiesimiesté eikd kaikissa tapauksissa myoskédén kolle-
goita samasta tiimistd. Tdmén johdosta kaikki keskustelut ja muu kanssakdyminen toteu-
tuu ldhinnd puhelinta ja séhkopostia tai muita pikaviestimié, kuten Skype for Businessia,
hyddyntden. Koska monen asiantuntijan tapauksessa myds muut tiimin jésenet tyosken-
televit toisilla paikkakunnilla, saattaa kasvokkainen kommunikointi tiimin kesken jaiada
hyvinkin vihdiseksi.

Erityisesti tutkimusaihe painottuu asioihin, jotka virtuaalitiimin esimiehen tulisi huo-
mioida, jotta tiimin jdsenet kokisivat tydskentelyn mahdollisimman mielekkédksi ja esi-
mieheltd saatavan tuen riittdvéksi. Tutkimuksen ndkokulma painottuu siis tiimin jdsenten
kokemuksiin, mutta kokemusten kohteena tarkastellaan erityisesti esimiehen toimintaa ja

sen vaikutuksia tiimin tyoskentelyyn.
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Tutkimuskysymysten avulla yritetddan 16ytdd ratkaisuja mahdollisimman toimivaan
virtuaalitiimin toimintaan ja pyritdén tarjoamaan ohjenuoria tilanteisiin, joissa paikka-
kuntakohtaisesti toimivista tiimeistd muodostetaan tulevaisuudessa virtuaalisesti toimivia
tiimejd. Ensin on tunnistettava mahdolliset haasteet, joita saattaa esiintyé siitd syystd, etti
esimies tyoskentelee eri paikkakunnalla kuin tiimin jidsenet ja kasvokkaisia tapaamisia on
vain harvoin. Kun haasteet on tunnistettu, nithin voidaan reagoida ja kehittda toimintata-
vat, joiden avulla negatiiviset vaikutukset minimoidaan. Vastaavasti tulee myos loytdi ne
hyddyt, jotka virtuaalitiimi parhaimmillaan voi tuottaa. Namd hyddyt tuodaan esille, ja
ne toimivat osaltaan myds motivaattoreina virtuaalitiimin jasenille.

Myos luottamuksen rakentumisen on todettu olevan erittdin olennainen tekijd virtuaa-
litiitmien toiminnassa (Henttonen & Blomgqvist 2005, 108, Greenberg, Greenberg & An-
tonucci 2007, 327), joten sen rakentumista ja henkildston kokemusta siihen liittyen tutki-
taan. Esimiehen on myos tarpeellista tietdd, mitd mahdollisia hy6tyjd hin voi tarjota ja
miten hén voi toiminnallaan auttaa koko tiimié ja sen yksittdisid jdsenid voimaan hyvin
tydssddn ja tuntemaan tyonsd mielekkdiksi ja motivoivaksi. On tdrkedd tunnistaa asioita,
joita tyontekijat kokevat erityisen merkityksellisiksi tai haastaviksi erilaisissa tilanteissa,
jotta johto osaa puuttua néihin ja toimia henkiloston kannalta parhaalla tavalla.

Tédmén tutkimuksen ndkdkulmana on siis henkiloston kokemus virtuaalitiimien johta-
juudesta sekd esimiehensd onnistumisen tuottamista positiivisista seurauksista tai epdon-
nistumisen aiheuttamista negatiivisista vaikutuksista. Jos toimeksiantajayrityksessd pai-
dytddn perustamaan lisdé virtuaalisesti toimivia tiimejd, halutaan se tehdd mahdollisim-
man hyvin huomioiden asiantuntijoiden ndkemykset ja tuntemukset. Paras mahdollinen
ndkemys on juuri niilld tydntekijoilld, jotka ovat muutoksen jo kédyneet lédpi. He osaavat
kertoa, mitka tekijdt johtivat esimerkiksi kasvaneeseen tydmotivaatioon tai heikentynee-
seen tyOhyvinvointiin.

Yritysmaailmassa suuria pdédtoksid tehtdessd usein painava merkitys on myds talou-
dellisilla aspekteilla. Tdssé tutkimuksessa jitetdédn taloudellisuus ja tuottavuus nidkokul-
mina kuitenkin sivuhuomiolle, silld painopiste on nimenomaan henkiloston kokemuk-
sissa ja mielipiteissd. Varsinaisia paédtoksid tehdessddn johto luonnollisesti tekee tarkkoja
laskelmia, mutta paljon painoarvoa halutaan antaa henkiloston kokemuksille ja heidin
sanaansa luotetaan tulevia paitoksid tehtdessd. Samalla johto vahvistaa henkildston mie-
likuvaa siitd, ettd my0s heitd kuunnellaan ja heidédn mielipiteilldén on merkitysta yrityk-

sen tulevaisuutta suunniteltaessa.

1.3 Kunnan Taitoa Oy

Toimeksiantajayritys Kunnan Taitoa Oy tarjoaa talous- ja henkilostéhallinnon palveluita

omistaja-asiakkailleen, joita ovat kunnat, kuntayhtymadt ja kaupungit ympari Suomen.
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Yrityksen tuottamiin palveluihin kuuluvat taloushallinnon osalta mm. ostolaskut- ja res-
kontra, myyntilaskut- ja reskontra, perintd, hankinta, maksuliikenne, kirjanpito ja tilin-
padtokset sekd henkilostohallinnan osalta palkanlaskentapalvelut, matkalaskut seka stan-
dardoitu henkildstohallinnan raportointi. Kiristyvén kilpailutilanteen myota yritys haluaa
tehostaa toimintaansa ja 10ytda parhaita kdytdnt6jd mm. osaamisen jakamiseen ja ruuhka-
tilanteiden tasaamiseen, jolloin asiakkaille voidaan taata paras mahdollinen palveluntaso.
Yksi keino néiden tavoitteiden saavuttamiseksi on organisoida tyonteko niin, ettd resurs-
seja pystytddn helposti litkuttamaan saman prosessin ja saman jirjestelmén sisélld asiak-
kuuksien vililla.

Yrityksen toiminnan taustalla on se idea, etti useasti uuden kunnan tai kaupungin tul-
lessa asiakkaaksi, kirjoitetaan liikkeenluovutussopimus, jolla henkil6std siirtyy kaupun-
gin palveluksesta Kunnan Taitoa Oy:n tyontekijoiksi. Talloin siirtynyt henkildsto on jat-
kanut saman asiakkaan palvelua kuin ennenkin, ja tyontekijoilld on ollut ikddn kuin
“omat” asiakkaansa. Vaikka kaikissa tapauksissa ja uusien asiakkaiden tullessa henki-
16std ei olisikaan siirtynyt uuden tyonantajan palvelukseen, on yrityksessd ollut vallalla
toimintatapa, jonka mukaisesti kullakin paikkakunnalla tehddén padosin sen kaupungin
tai kunnan tyot ja yli toimipisterajojen tyoskennelldén vain poikkeustapauksissa.

Muuttuvien tilanteiden, erilaisten projektien ja uusien jirjestelmien ja muiden kéyt-
toonottojen myotd on kuitenkin huomattu, ettd henkiloston tydtaakka ei ole aina jakautu-
nut tasaisesti. Suurissa toimipisteisséd tyotd saattaa olla enemmaén tyontekijdd kohden ja
vastaavasti pienissd toimipisteissé yllattdviin tydméérian nousuihin ja muihin kiirepiikkei-
hin on haastavampaa reagoida. Pitkilld aikavililld timé saattaisi johtaa erilaisiin negatii-
visiin vaikutuksiin, kuten heikentyneeseen tyohyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen eniten
kuormitettujen tyontekijoiden kohdalla. Virtuaalitiimit on koettu yhdeksi mahdolliseksi
ratkaisuksi tihdn haasteeseen. Virtuaalisesti organisoituneen tiimitydskentelyn myota re-
sursseja voidaan helpommin hyddyntéé sielld, missd niille on suurin tarve. Myoskéan ny-
kyteknologian myo6td tydskentely ei ole yrityksessd endd paikkaan sidottua, vaan tyota
voidaan organisoida helposti tehtiviksi yli toimipisterajojen.

Kunnan Taitoa Oy onkin vuosina 2015 ja 2016 ottanut kdyttdon virtuaalisen toiminta-
tavan kahden tiimin osalta palveluntuotannossa ja tdmén lisdksi yrityksessd toimii muu-
tamia pienempid tiimejé virtuaalisesti. Tiimien toiminnan muuttamista virtuaaliseksi on
perusteltu mm. osaamisen jakamisen helpottumisella, kun kaikki tarvittava tieto ja taito
on yhden yksikon sisdlld, tukipalveluiden tehostamisella ja vahvistamisella eri toimis-
toilla sekd asiantuntemuksen keskittimisen kautta saavutettavalla kustannustehokkuu-
della. Lisdksi tiimejd on luonnollisesti helpompi muodostaa, kun fyysinen sijainti tai
asuinpaikkakunta ei ole ongelma. Tdmin ovat todenneet myds Hertel, Geister ja Konradt
(2005, 73), joiden mukaan virtuaalitiimin jdsenten valinnan tulisi perustua henkildiden

tietoon, taitoihin ja kykyihin lokaatiosta riippumatta.
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Tédmién tutkimuksen kohteena on virtuaalitiimin jdsenid kahdesta eri tiimistd, mutta
kuitenkin useamman eri esimiehen alaisuudesta. Nédiden kahden tiimin jésenet ovat sijoit-
tuneet ympéri Suomen lukuisille eri paikkakunnille Lapista Varsinais- seka Itd-Suomeen
ja Uudellemaalle. Tilloin mahdollisuus ndhdd muita tiimin jésenid tai esimiestd kasvok-
kain on useimmille todella harvinaista. Joillakin paikkakunnilla tydskentelee kuitenkin
kaksi tai useampi saman tiimin jésen, ja osa on toimistollaan yksin. Toisilla on siis kolle-
goita samalla toimistolla ja mahdollisuus kasvokkaiseen keskusteluun, kun taas toisille
tdméankaltaiset keskustelut on huomattavasti vaikeampia jarjestid. Jokaisen tutkimukseen
osallistuneen tyontekijan esimies tydskentelee kuitenkin etddlld. Nyt yrityksen johtoa
kiinnostaa, kannattaako toimintatapa ottaa kéyttoon laajemmin, ja minkilaista johtajuutta
tdssd tilanteessa tulisi kdyttdd, jotta muutos pystyttdisiin toteuttamaan henkildston nako-
kulmasta parhaalla mahdollisella tavalla.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on siis kirjallisuudessa olevien aukkojen tayttdmisen
lisdksi pystyd antamaan toimeksiantajayrityksen johdolle mahdollisimman kattavat neu-
vot asiantuntijoiden ndkokulmasta virtuaalitiimien perustamiseen ja johtamiseen jat-
kossa. Pdédpaino on siis erityisesti niiden asiantuntijoiden kokemuksissa ja mielipiteissi,
jotka tyoskentelevit osana jo virtuaalisesti toimivia tiimejé, silld vain heilld on todellinen

kokemus asiasta.
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2 VIRTUAALITIIMISSA TYOSKENTELY

2.1 Virtuaalitiimin jidsenen tyoskentely etiesimiehen alaisuudessa

Virtuaalitiimien toimintaa on tutkittu viime vuosien aikana paljon, ja tutkimus virtuaali-
tiimien johtajuudesta on kasvanut jopa hieman ylldttden. Kiinnostuksen kohteina ovat ol-
leet erityisesti esimichen kdyttdytyminen sekd luonteenpiirteet (Gilson ym. 2015, 1313,
1319). Kun virtuaalitiimit ovat yleistyneet tydmuotona, tarvitaan myds enemmén virtu-
aaliseen johtamiseen ja organisointiin kykenevid esimiehid. Téstd syystd on osattava pa-
remmin tunnistaa muuttuneita tarpeita ja kouluttaa esimiehid uusiin tilanteisiin. Virtuaa-
litiimin toiminnan takaamiseksi ja my0s tiimin jdsenten kannalta etdesimiehelld tulisi olla
aiempaa kokemusta jaetussa tiimissd tydskentelystd sekd teknologisten vilineiden kay-
tostd kommunikoinnissa. (Iorio & Taylor 2014, 340, 348.)

Suhteellisen vdhidn on tutkimusta siitd, milld tavalla etdesimiehen toiminta vaikuttaa
virtuaalitiimin jasenten véliseen kanssakdymiseen ja heididn suoriutumiseensa (Hambley
ym. 2007, 42). My6s Golden ja Fromen (2011, 1452) toteavat, ettd tutkimus on ollut hi-
dasta selvittdmédn niitd mahdollisia vaikutuksia, joita etdnd toimivalla esimiehelld on
alaisiinsa. Etdjohtamisella on kuitenkin todettu olevan vaikutuksia tiimin jéseniin, joten
esimiehen tulee huomioida kyseiset vaikutukset toiminnassaan ja proaktiivisesti vastata
nithin (Golden & Fromen 2011, 1468). Malhotra ym. (2007, 68) toteavat, ettd virtuaali-
tiimin johtaminen vaatii kaikki samat johtajuus- ja projektinhallintakyvyt kuin paikalli-
sesti toimivan tiimin johtaminen, mutta vield enemmaén. Mitd kauempana toisistaan tiimin
jasenet fyysisesti sijaitsevat, sitd haastavampaa koordinointi esimiehelle on. Témén li-
saksi etdisyyden kasvaessa entisestdéin nousevat esiin ja suurenevat usein myos aika- ja
kulttuurierot sekd kielimuuri, jolloin etdesimiehen kohtaamat haasteet moninkertaistuvat.

Sen lisdksi, ettd virtuaalitiimin johtaminen vaatii erityisid taitoja tiimin esimieheltd,
vaikuttaa virtualisointi myds olennaisesti tiimin jésenten tyoskentelyyn ja heiltd vaaditta-
viin taitoihin. Pelkkd substanssiosaaminen ja oman osuuden hallinta tyotehtévistd ei endd
riitd, vaan tyontekijin on osattava verkostoitua ja muuttaa ajattelutapojaan tilanteessa,
jossa paikallisesti toimivasta tiimisti muodostetaan virtuaalitiimi. Virtuaalitiimin tuot-
tama joustavuus saattaa kuitenkin myos nostaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd mm. ta-
sapainottamalla tyon ja muun eldmén suhdetta (Liao, 2017, 648).

Virtuaalisen tydontekomuodon yleistyessd tutkimus ei ole tarpeeksi keskittynyt myos-
kddn muutoksen aiheuttamien erilaisten suhteiden tirkeyteen organisaation toiminnalle.
Virtuaalinen tyd muuttaa suhteen luonnetta tyontekijédn ja etdesimiehen vélilld, ja pidempi
etdisyys sekd esimiehen poissaolo toimistolta tuovat todenndkdisesti haasteita vuorovai-
kutukseen. Samalla toimistolla tydskennellesséddn esimiehen ja alaisen vilille syntyy

luonnollisesti fyysisid kohtaamisia, mutta virtuaalioloissa niitd ei ilmene. Kohtaamisten
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puuttuminen vaikuttaa suoraan virtuaalitiimin jiseneen ja hidnen kokemuksiinsa virtuaa-
lisesta tiimityoskentelystd. Myds tyontekijoiden saaman palautteen méérdn on todettu
olevan pienempi etidesimiesten ja virtuaalitiimien esimiesten osalta johtuen luontaisista
etdisyyden aiheuttamista vuorovaikutuksellista haasteista. (Golden & Fromen 2011,
1453-1454.)

Huolimatta etdtyon suosion kasvusta ylldttdvin vihén tiedetddn virtuaalisen tydonteon
vaikutuksista suhteisiin tyopaikalla ja kotona (Golden 2006, 319). Tapa, jolla virtuaali-
johtajat luovat korkealaatuisia suhteita tiimin jésenten vélille sekd heiddn téhén kdytté-
ménsd keinot ovat vasta vahdn ymmarrettyjd. Suhteiden rakentamisen voidaan nédhda ole-
van lukuisten hy6tyjen rinnalla erityinen haaste virtuaalioloissa. Tutkimuksen mukaan
korkeatasoinen vaihtosuhde virtuaalitiimin esimiehen ja alaisen vililld syntyy, kun esi-
mies osoittaa huolehtivaisuutta ja empatiaa tiimin jasenid kohtaan ja kannustaa heitd yk-
silolliseen kehittymiseen ja ilmaisemaan itseddn. Tdmd tarkoittaa, ettd virtuaaliesimiehen
ei tulisi endd keskittyd puhtaasti tehtdvédperdisiin toimiin kuten tavoitteiden selkeyttami-
seen, vaan esimiehen tulisi kiinnittda enemman huomiota sosiaalisiin toimiin motivoidak-
seen tiiminsi jdsenid ja korostaakseen osallistumista tehokkaisiin tyosuorituksiin. TAma
johtaa siihen, ettd tunteiden merkitys kasvaa rakennettaessa virtuaalisia suhteita. Virtuaa-
liesimiehen tulisi siis kannustaa tiiminsé jasenid jakamaan mielipiteensé ja etsimdén yh-
teisymmarrystéd sekd samalla olemaan tietoinen yksildiden tarpeista ja huomioimaan kult-
tuurierot tiimin sisdisen luottamuksen rakentamiseksi ja ylldpitdmiseksi. (Jawadi, Daassi
& Kalika 2013, 200, 206 —207.)

Virtuaalitiimin jdseniin keskittymisen sijaan enemmisto kirjallisuudesta on kuitenkin
keskittynyt virtuaalitiimin esimiehen ominaispiirteiden maarittimiseen. Ruggieri (2009)
on tutkimuksessaan verrannut transaktionaalista ja transformationaalista johtajuutta vir-
tuaalitiimeissd. Transaktionaalinen johtajuus perustuu kahteen tekijéén, jotka ovat ehdol-
linen palkitseminen ja poikkeuksilla johtaminen. Johtaja palkitsee ja kehuu, kun tavoitteet
saavutetaan, mutta on myds valmis nuhtelemaan ja rankaisemaan virheen sattuessa.
Transformationaalinen johtaja sen sijaan onnistuu kasvattamaan alaistensa mielenkiinnon
tasoa ty0tddn kohtaan, hén arvostaa tiiminsé sitoutumista ja missiota ja osoittaa ominais-
piirteitd, jotka saavat aikaan arvostusta ja ylpeyttd. Liséksi transformationaalinen johtaja
etsii uusia mahdollisuuksia ongelmanratkaisuun ja tavoitteiden saavuttamiseen ja kannus-
taa myos alaisiaan 10ytdmédn uusia ratkaisuja ja ehdottamaan ideoita. Tutkimuksen tu-
loksena selvisi, ettd virtuaalitiimin jdsenet pitivdt transformationaalista johtajaa parem-
pana kuin transaktionaalista johtajaa, silld transformationaalisia ja suhteisiin keskittyvid
johtajia pidettiin dlykkd&dmpind, luovempina ja aidompina kuin tehtévéperusteisia johta-
jia, jotka koettiin autoritddrisemmiksi. Tdma johti sithen, ettd tyytyviisyys johtajuuteen
oli korkeampi transformationaalisen johtajuuden kohdalla virtuaalisissa olosuhteissa.
Virtuaalitiimin esimiehen haasteena voidaan siis ndhdd kyky motivoida ja innostaa tii-

minsd jdsenid olematta tydssé kuitenkaan fyysisesti ldsna.
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2.2 Virtuaalitiimissa esiintyvéit haasteet

Huolimatta saatavilla olevan teknologian kehittyneisyydestd sekd tiimin jasenten asian-
tuntijuudesta, virtuaalitiimit eivdt usein onnistu saavuttamaan niiden taytta kuviteltua po-
tentiaalia (Greenberg ym. 2007, 325). Virtuaalitiimin johtamisen voidaankin néhdé ole-
van monesta eri syystd haastavampaa kuin paikallisen tiimin. Tutkimusten mukaan esi-
miehelld on kriittisen suuri ja suora vaikutus tiiminsé suoritukseen. Esimies on mukana
muovaamassa tiimityoskentelyd ja hdn asettaa peruslinjaukset seké sddnnot tiimityosken-
telyn prosesseille. Tima pétee sekd fyysisesti yhdessd toimiviin tiimeihin ettd virtuaali-
tiimeihin. (Cascio & Shurygailo 2003, 362.)

Sopivan esimiehen lisdksi on luonnollisesti tirkedd, ettd myos virtuaalitiimin jésenilld
on vaadittavat taidot virtuaaliseen tiimityoskentelyyn seki jdsenen oman ettd koko tiimin
menestymisen kannalta. Krumm, Kanthak, Hartmann ja Hertel (2016) ovatkin tunnista-
neet tarkeimpid vaatimuksia, eli tarpeelliset tiedot, taidot, kyvyt ja muut ominaispiirteet
virtuaalitiimin jésenille. Ominaispiirteet eroavat paikallisesti toimivien tiimien vastaa-
vista, ja ilman nditd ominaisuuksia virtuaalitiimin toiminta ei heiddn mukaansa ole opti-
maalista. Krumm ym. (2016, 135—-139) toteavat, ettd analysointiin ja tulkitsemiseen sekd
johtamiseen ja paitosten tekemiseen liittyvilld tiedoilla ja taidoilla on huomattavan suuri
merkitys, kun valitaan jdsenid virtuaalitiimeihin. Esimiehend toimimisen ja paatoksen-
teon taitoihin on lueteltu mm. vastuun kantaminen, oma-aloitteinen toiminta sekd muiden
tiimin jdsenten motivoiminen. Analysoinnin ja tulkitsemisen taitoihin kuuluvat sen sijaan
kommunikointivilineiden osaava kiyttd, uusien teknologioiden tehokas oppiminen sekd
helposti ymmarrettdvissd oleva kirjallinen kommunikointitapa. Virtuaalitiimien jaseniltd
voidaan siis nihdéd vaadittavan enemmaén kiinnostusta uusien asioiden ja toimintatapojen
oppimiseen kuin paikallisesti toimivien tiimien ja luonnollisesti teknologinen ymmarrys
ja selked kommunikointi ovat virtuaalioloissa tdrkedmpid ominaisuuksia. Sen sijaan omi-
naisuudet kuten luovuus, ongelmien strateginen ratkaisukyky, tehtdvien koordinointi
muiden jésenten kanssa ja ajan tehokas kayttd ndyttidytyivét yhté tirkeind seki virtuaali-
tiimeissd ettd perinteisissd tiimirakenteissa.

Epdilemattd virtuaalitiimit kohtaavat samanlaisia haasteita kuin perinteisetkin tiimit,
mutta tavanomainen resepti tehokkaalle tiimitydlle saattaa olla haastava toteutettava vir-
tuaalisessa ympéristdssd. Virtuaalitiimeilld onkin vastassaan erityisid haasteita. (Hentto-
nen & Blomgqvist 2005, 109.) Haasteet virtuaalitiimien kohdalla aiheutuvat vélimatkoista
tiimin jdsenten vililld, jolloin sosiaalisia vihjeitd mm. epdilyistd tai paheksunnasta ei ole
saatavilla, kun kehonkieltd tai muita eleitd ei ole kommunikoinnissa mahdollista lukea.
Virtuaalitiimien tapauksessa yhtd oikeaa johtajuustyylié ei voida soveltaa yleistasoisesti,
vaan jokaisen johtajan tulee ymmartdd oman virtuaalitiiminsd toiminta niin, ettd se sopii
hénen johtamistyyliinsd. Liséksi johtajan tulee sopeuttaa myds oma toimintansa tiimin

mukaisesti. Haasteita virtuaalitiimeille ja niiden johtajille ovat mm. tydn edistymisen
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kontrollointi ja vélietappien tunnistaminen, ldheisen yhteistyon tukeminen tiimin jisenten
vilill4, rajojen vakiinnuttaminen tyon ja kodin vilille, tarkkojen toimintatapojen méaarit-
tely tirkeiden kirjallisten dokumenttien arkistoimiseksi sekd normien ja prosessien luo-
minen ja ylldpito tiimin muodostumisen varhaisessa vaiheessa. Virtuaalisessa toimin-
taymparistossa hyvien ja huonojen projektien, tiimien ja johtajien erot tulevat tavallista
paremmin esille ja tehoton johtajuus on kestimidtontd. (Cascio & Shurygailo 2003, 362—
363.)

Hertel ym. (2005, 72) puolestaan korostavat virtuaalitiimin haasteina eristiytymisen
tunnetta ja véhéistd yhteydenpitoa ihmisten vélilld, vddrinymmartdmisen, konfliktien laa-
jentumisen ja roolien monitulkintaisuuden mahdollisuuden kasvua seké tavoitteiden ris-
tiriitaisuutta johtuen eritasoisesta sitoutumisesta eri tyoskentelypaikoissa.

Voidaan siis todeta, ettd virtuaalitiimien tydskentelyn organisoinnissa piilee lukuisia
haasteita. Kommunikointi tiimin esimiehen ja jisenten vélilld perinteisessd tyoymparis-
tossa perustuu pitkilti fyysiseen ldaheisyyteen, kun kaikki palaveriin osallistujat ovat sa-
massa tilassa ja keskusteluja kdyddédn kiytavilld kasvotusten. Virtuaalitiimissé ja etdtyota
tehdessd tdménkaltaiset kommunikointimahdollisuudet ovat kuitenkin rajatut. (Watson
Fritz ym. 1998, 8.) My0s luottamuksen rakentaminen ja ylldpitdminen hyviksikdyttden
kommunikaatioteknologiaa, erilaisuuden ymmaértdminen ja arvostaminen, tyo kierron ja
virtuaalipalavereiden hallinta seké tiimin edistyksen monitorointi teknologiaa hyddyn-
tden ovat esimerkkejd virtuaalitiimin esimiehen kohtaamista haasteista (Malhotra ym.
2007, 60). Konfliktien selvittely voi olla haastavaa esimiehelle, vaikka kaikki tiimin ji-
senet pystyisivit keskustelemaan asiasta samassa paikassa samaan aikaan. Erityisid tai-
toja kuitenkin vaatii tilanne, jossa konfliktit on ratkottava virtuaalisesti (Ford, Piccolo &
Ford, 2017, 31).

Kun tiimin jdsenet ovat maantieteellisesti kaukana toisistaan, syntyy jdsenten vélille
helposti alaryhmid. O’Leary ja Mortensen (2010, 124) ovat tutkineet alaryhmien synty-
misti ja niiden negatiivisia vaikutuksia tiimien toimintaan. Heiddn tutkimuksensa osoitti,
ettd tiimit, joiden sisdlle on kehittynyt alaryhmié suoriutuvat heikommin mm. koordinoin-
tihaasteista sekd konflikteista. Alaryhmid saattavat olla eri kokoisia, ja erityisesti pienim-
piin alaryhmiin kuuluvat tiimin jésenet kokevat ikivimmét seuraukset tiimin vélisisté jan-
nitteistd. Téstd syystd saman tiimin jdsenten kokemukset saattavat vaihdella suuresti riip-
puen sijaintipaikasta.

Hybriditiimeissa osa tyontekijoista tyoskentelee samassa tilassa keskendin, ja osa toi-
mii etdélld. Téllaisessa tilanteessa on erityisen korkea mahdollisuus ns. siséd- ja ulkoryh-
mien muodostumiselle. Tdmi johtuu usein hybriditiimille ominaisesta asettelusta, jossa
samassa tilassa tyoskentelevit henkilot samaistuvat ja luottavat enemmén paikallisiin kol-
legoihinsa kuin etddlld tydskenteleviin. Lisdksi etdélld toimivilla tyontekijoilld on vihem-

mén keinoja paista kasiksi epaformaaliin tietoon tai saada muodollista palautetta. (Stap-
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les & Webster, 2007, 68, 69.) Tdméin kaltainen suosiminen saattaa hankaloittaa tiimityds-
kentelya ja siksi tiimin johtajan tulisi pyrkid omilla toimillaan minimoimaan sisi- ja ul-
koryhmien muodostuminen tiimissdan.

Virtuaalitiimejd voidaan muodostaa jo toimivista, paikallisista tiimeisté tai rakenta-
malla tdysin uusia, virtuaalisesti toimivia tiimeja tiettyéd tarkoitusta varten. Mikali ky-
seessd on jo olemassa olevan tiimin virtualisoiminen, voivat tyontekijat kokea muutoksen
paikallisesti toimivasta tiimistd virtuaalitiimiksi hyvin suurena, jopa pelottavana. Vaikka
joidenkin mielesté erottelua perinteisen ja virtuaalisen tiimin valilld ei endi tarvita, koska
kaikkia tiimejé tdnd pdivénd voidaan jollain tasolla luokitella virtuaalisiksi, hyddyntévit
virtuaalitiimin jdsenet kuitenkin informaatioteknologiaa kommunikoinnissaan perinteisté
tiimid enemmaén ja lisdksi heilld on suurempi riski eristdytyd muista tiiminsd jdsenisti
(Staples & Webster, 2007, 68).

Holton (2001, 45) toteaa, ettd kuten aina tiimin rakentamisessa, myoskéén virtuaalitii-
mié perustettaessa ei ole oikotietd onneen. Tiimin kehittymiseen vaikuttavat positiivisen
ilmapiirin saavuttaminen, mahdollisuuden tarjoaminen sédénndlliseen kommunikointiin,
oppiminen sekd tiimin jdsenten henkilokohtaisen kasvun saavuttaminen. Oikeisiin asioi-
hin keskittymélld on mahdollista parantaa yhteisty6té ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Jos tyoOntekijd on tottunut tilanteeseen, jossa esimies istuu péivittdin viereisessd tyo-
huoneessa ja lisédksi hdneen on helppo tormitd toimiston kaytévilld ja taukotiloissa, voi
tuntua suurelta muutokselta, jos yhtdkkid esimiehen toimisto sijaitseekin toisessa kaupun-
gissa, kymmenien tai satojen kilometrien padssd. Télloin molemmilta osapuolilta vaadi-
taan uudenlaista suhtautumista ja asennoitumista kommunikointiin. Usein alainen odottaa
tietynlaista viestittelyd esimiehen suunnalta, mutta samalla hdnen on itse otettava vastuu
asioiden jakamisesta ja tiedottamisesta seké aktiivisesta otteesta kommunikointiin.

Henkilokohtainen kanssakdyminen voi olla haastavaa erityisesti virtuaalitiimin muo-
dostamisen alkuvaiheessa, silld usein ihmisistd tuntuu luonnollisemmalta pysyd keskus-
teluissa tyOasioissa. Téstd syystd parempi tilanne on niilld tiimeilld, jotka ovat jo entuu-
destaan tydskennelleet yhdessé ja suoriutuneet toistdén tiimind hyvin. Usein tilanne on
kuitenkin se, etté virtuaalitiimi muodostetaan ilman hyGtyd aiemmasta kasvokkaisesta yh-
teistyostd. Télloin on tdrkedd, ettd tiimin jésenille tarjotaan mahdollisuus kédyttad riitta-
vésti aikaa vakiinnuttaakseen korkeat kanssakdymisen tasot ja rakentaakseen néin keski-
ndistd luottamusta. (Holton 2001, 37)

Kirkman ym. (2002) tutkivat virtuaalitiimien johtamiseen liittyvid haasteita haastatte-
lemalla 65 virtuaalitiimien johtajaa, esimiestd ja tiimin jdsentd pohjoisamerikkalaisessa
yrityksessd, Sabressa. Haastatteluiden avulla he tunnistivat viisi haastetta, jotka organi-
saatiossa kohdattiin virtuaalitiimeji perustettaessa ja ylldpidettdessd. Nama haasteet ovat
luottamuksen rakentaminen tiimin sisdlld, prosessihydtyjen maksimointi ja -tappioiden

minimointi, eristdytyneisyyden tunteen voittaminen ja irrallisuus virtuaalisessa tiimi-
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tyossd, teknisten ja ihmisten vélisten taitojen tasapaino tiimin jasenten valilld sekd virtu-
aalitiimin suorituskyvyn arviointi ja tunnustus. Virtuaalitiimin suorituksen arviointiin ja
tunnustuksen antamiseen liittyy ldheisesti palautteen antaminen. Johtajat korostavat sopi-
van vilineen valinnan tirkeyttd rakentavan palautteen antamiseen. Yksi téllainen keino
ovat kaksisuuntaiset kommunikaatiokanavat, jotka mahdollistavat palautteen antamisen
jalkeen vilittdmédn interaktiivisen ongelmanratkaisun tai neuvontatuokion. Joka tapauk-
sessa, etddltd toimiva esimies joutuu tekemdin enemmén tutkimusta ja kerddmadan seké
analysoimaan tietoa palautteen antamiseksi.

Yksi haaste virtuaalitiimien johtamisessa, kuten kaikenlaisten tiimien johtamisessa, on
tiimin jédsenten mielipiteiden ja kokemusten vaihtelu. Esimiehen tulisi tuntea alaisensa, ja
osata tasapainoilla erilaisten toiveiden toteuttamisen vélilld. Holton (2001, 44) toteaa tut-
kimuksessaan, ettd virtuaalitiimin jdsenten vélilld oli vaihtelevuutta siind, kuinka suuri
tarve koettiin kasvokkaiselle kanssakdymiselle. Vaikka edellytykset tdysin virtuaaliselle
tyoskentelylle olivat olemassa, osa tiimin jésenisté ilmoitti halunsa ja tarpeensa tunnepi-
toiselle yhteydelle ja kasvokkaisen ympariston vélittomyydelle. Télloin etdand tyoskente-
levdn esimiehen tulee keskustella asiat tiimin jésenten kanssa auki, ja tarpeen mukaan
raétiloida ja sovittaa omaa toimintaansa erilaiseksi eri tyontekijoiden kohdalla. Usein esi-
miehen on hyviksyttivi, ettd yhtd toimintatapaa ei voida soveltaa kaikkien kohdalla tiy-
sin samalla tavalla.

Lukuisista haasteista huolimatta on tunnistettu myos hyotyjé, jotka voidaan saavuttaa
virtuaalisen tiimin avulla. Organisaation tasolla olennainen hy6ty ovat strategiset edut.
Tiimi voidaan miehittdd perustuen tydntekijoiden osaamiseen paikallisen saatavuuden si-
jaan ja tiimi voi olla toiminnassa kellon ympéri siind tapauksessa, jos tyontekijoitd on
mahdollista saada eri aikavyohykkeiltd. Lisdksi virtuaalisuus mahdollistaa tehokkaam-
man vastaamisen markkinoiden muutoksiin kasvaneen nopeuden ja joustavuuden avulla
sekd ldheisemmin yhteyden toimittajiin ja asiakkaisiin. My0s kustannuksia pystytddn
leikkaamaan, kun matkustamisen ja toimistotilan tarpeet vihenevit. (Hertel ym. 2005,
72.)

Téssd tutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen rakentamista jatketaan niiden haastei-
den ja hyotyjen pohjalta, jotka virtuaalitiimin esimiehen ja tyontekijoiden yleisesti ndh-
déadn kohtaavan. Suuria teemoja kirjallisuudessa liittyen virtuaalitiimeihin ovat erityisesti
tiimin sisdinen kommunikointi ja luottamus jdsenten kesken. Tydhyvinvointi virtuaalitii-
missd ei sen sijaan ole vield saanut kirjallisuudessa ansaitsemaansa huomiota, mutta tissi
tutkimuksessa pyritddn 10ytdméaén myos tydhyvinvointia parantavia ja heikentdvid teki-

JOIta.
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2.3 Kommunikointi virtuaalitiimissa

Tutkimukset tiimien kommunikoinnista on usein liitetty muihin tutkimuksiin sen sijaan,
ettd niistd olisi erillistd kirjallisuutta. Néissd tutkimuksissa kommunikointia on kuitenkin
mitattu monin eri tavoin ja téstd syystd havainnot ovat epdjohdonmukaisia ja ymmaérrys
kommunikoinnista ja sen suhteesta tiimin suoriutumiseen on edelleen heikko. (Marlow
ym. 2017, 575.) Kommunikoinnin merkitys korostuu entisestéén virtuaalitiimissé, jonka
jasenet tyoskentelevit etdilld toisistaan. Verrattuna kasvotusten kdytdvaén vuorovaiku-
tukseen, etdnd ja virtuaalisesti tapahtuvasta kommunikoinnista puuttuvat sanattomat ja
kontekstuaaliset indikaattorit, jotka tarjoaisivat térkeitd merkkejd viestien tdydelliseen
ymmaértamiseen ja tulkitsemiseen (Golden 2006, 322). Sen liséksi, etté virtuaalitiimin esi-
miehen tulee huomioida kommunikoinnin erityispiirteet ja tirkeys omassa toimintatavas-
saan, on suuri vaikutus tiimityon onnistumiseen myds tiimin jasenilld itselldan.

Karen Sobel Lojeski (2015, 2) on tutkinut virtuaalitiimien kommunikointia ja kysyes-
sadn Yhdysvaltojen armeijan amiraalilta tuntemuksia yhteistyostd ihmisten kanssa séh-
kopostin, tietokoneiden ja dlypuhelinten vililld, sai hin vastaukseksi vertauskuvan aloit-
televasta lentdjistd. Vaikka lentéjd tietdd lentokoneensa tarkan korkeuden, nopeuden ja
etdisyyden, hén ei pysty laskeutumaan turvallisesti ilman syvyysnékod. Taysin pimedssé
el nie eteensd, ja syvyysndkod katoaa tdysin. Téltd tuntuu amiraalin mielestd ihmisten
kanssa keskustelu verkossa. Lojeski toteaakin, ettd yhteistyo kisittdd enemmén kuin tie-
don jakamista edestakaisin, silléd aidon yhteistyon voi saavuttaa vain jatkuvalla ja merki-
tyksekkidilld vaihdannalla sellaisten ihmisten vélill4, joilla on sama intohimo ja molem-
minpuolinen kunnioitus toisiaan kohtaan. Jos tyontekija tietdd vain vihdn kollegoistaan,
hédn todennédkdisesti tulkitsee viestejd perustuen siihen vdhdiseen tietoon mitd hdnelld on
ja tayttdd kontekstuaaliset aukot omaan kokemukseensa perustuen. Talloin seurauksena
saattaa olla védristyneitd késityksid muiden ihmisten arvoista ja uskomuksista, jotka puo-
lestaan johtavat monimutkaisiin ongelmiin yhteistydssa.

Tiimin jasenten keskeisen kommunikoinnin voidaan nidhdé vaikeutuvan henkildéiden
kokeman etdisyyden kasvaessa. Usein virtuaalitiimeistd puhuttaessa haasteena nédhdéin
maantieteellinen hajautuneisuus, mutta etdisyyden suuruuden kokemiseen ja titen myds
kayttdytymiseen, menestymiseen sekd innovointiin vaikuttavat myos monet muut tekijit
kuten ajalliset, teknologiset, organisationaaliset, kulttuuriset seké sosiaaliset ulottuvuu-
det. Namé kaikki etdisyydet voidaan kuitenkin mééritelld yhden termin, virtuaalisen etii-
syyden (virtual distance), alle. Virtuaalinen etdisyys kuvastaa emotionaalista tai psykolo-
gista kuilua tiimi jésenten vililld riippumatta siitd, miten kaukana toisistaan he tyosken-
televét ja kuinka usein he nikevit toisiaan kasvotusten. (Lojeski, Reilly & Dominick
2006, 2-3.)
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Virtuaalisen etdisyyden keskidsséd on jaetun kontekstin puute, joka kdy ilmi nykypéi-
véand tydvoiman ollessa usein sokeita suuressa kuvassa, yrittdessddn tunnistaa itsensé pis-
teend sosiaalisen yhteison kartalla. Virtuaalinen etdisyys kuvastaa psykologisen ja emo-
tionaalisen tunteen irrallisuutta, joka kasvaa véhitellen ja tiedostamatta silloin, kun useim-
mat kohtaamiset ja kokemukset tapahtuvat dlylaitteiden ndytt6jen kautta. Usein etdisyy-
den tunteesta syytetddn fyysistd etdisyyttd tai eri aikavydhykkeilld toimimista, mutta ne
eivit kuitenkaan ole tdrkeimmit syyt. Fyysinen etdisyys on luonnollisesti yksi virtuaali-
sen etdisyyden ulottuvuuksista, mutta merkittivimmat syyt johtuvat muista tekijoista.
Virtuaalinen etdisyys luo muutoksen siind tavassa, mitd ihmiset tuntevat itsestéén, toisis-
taan sekd kuinka kaukana tai ldhelld he nikevét itsensd olevan organisaatiosta. Lisdksi
virtuaalinen etdisyys voidaan liittd4 paradoksiin yhdistyneisyydestd, silli mitd enemmin
thmiset ovat yhteydessé toisiinsa, sitd eristiytyneemméksi he itsensd tuntevat. Kontrol-
loimattomalla virtuaalisella etdisyydelld on todettu olevan selkeitd negatiivisia vaikutuk-
sia, silld sen on ndhty johtavan mm. luottamuksen laskuun seké yhteistyon ja toisten aut-
tamisen vihenemiseen yli 80 %:lla ja organisaatioon sitoutumisen ja tyytyvéisyyden pu-
toamiseen yli 50 %:lla. (Lojeski 2015, 3-4.)

2.3.1 Kommunikointi tiimin jisenen ja etiesimiehen nikokulmasta

Staples ja Webster (2007) ovat tutkineet virtuaalitiimien ja perinteisten tiimien jésenten
parhaita kdytént6jd vertailemalla niité toisiinsa. Tutkimuksensa perusteella he esittavit,
ettd tutkimukseen osallistuneet tydntekijdt pyrkivét arvostavaan ymparistoon, jossa tiimin
jasenet uskalsivat rohkeasti ja avoimesti keskustella ideoista, kaikki olivat saavutettavissa
ja kaikki vastasivat asianmukaisesti avun tarpeessa olevien jasenten pyyntdihin. Kaiken
kaikkiaan tehokas kommunikointi sisdlsi tutkimuksen mukaan ideoiden viemisen eteen-
pdin, tiedon jakamisen, toisten ideoiden kuuntelun ja sisdistimisen sekd mistd tahansa
ongelmasta tai haasteesta kertomisen tiimin muille jasenille. Kommunikoinnin merkitys
korostui kuitenkin entisestdén virtuaalitiimeissd, joissa jisenet nékivét kasvotusten toisi-
aan harvoin. Néiden tiimien jésenet korostivat kovaa tyoskentelyd pitdékseen ylld avointa
kommunikointia, joka korvaa kasvokkaiset tapaamiset ja tarjoaa epdmuodolliselle kes-
kustelulle mahdollisuuden. He tunnistivat myds, ettd kaikkien tulee vastata nopeasti pu-
heluihin ja sdhkoposteihin, vaikka ainut mahdollinen vastaus tilanteessa olisikin ”Minulla
ei ole aikaa juuri nyt, mutta palaan asiaan kahden paivédn kuluttua.” Tdmén liséksi haas-
tatellut tyontekijit kokivat virtuaalitiimissa erityisen tdrkedksi, ettd organisaatio ja tiimin
johtaja tarjoavat tiimille tarvittavat resurssit kuten riittdvésti rahaa ja aikaa, tarpeelliset

tyokalut, ohjelmistot ja kommunikaatiokanavat seki riittdvin koulutuksen ja tarkoituk-
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senmukaisen méidrdn tyontekijoitd. Marlow ym. (2017, 581) puolestaan toteavat, ettd har-
vinainen tai liian vihdinen kommunikaatio voi johtaa siihen, etté tiimin jdsenet kyseen-
alaistavat, panostavatko muut jdsenet endd tiimin yhteiseen vaivandkdon, ja tilloin luot-
tamus tiimin jésenten vélilld saattaa vihentya.

Hambley ym. (2007, 47—-48) ovat tutkineet virtuaalitiimin johtajuutta ja johtajien eri-
laista kdyttdytymistd haastattelemalla sekd virtuaalitiimien jdsenid ettd esimiehid. Heiddn
tutkimuksessaan nousi esille mm. se, etté tiimin jésenet kokevat térkedksi johtajan kan-
nustuksen tehokkaaseen ja sddnnolliseen kommunikointiin seki erilaisten kanavien tar-
joamisen kommunikoinnin mahdollistamiseksi. Johtajan tulee myos varmistaa sddnnolli-
sesti toistuvat keskustelut kahden kesken kaikkien tiimin jasenten kanssa ja kdyttad aikaa
tutustuakseen alaisiinsa. Toivottavaa on myds, ettd johtaja pystyisi ajoittain vierailemaan
tiiminsd jésenten luona. Tiimin johtajalla on suuri merkitys sekd tiimin kokonaisvaltai-
sessa suoriutumisessa etté yksittdisissd virtuaalisissa kokouksissa. Johtajan tulee pitdd ko-
koukset tehokkaina, mutta hidnen on varottava dominoimasta puhetta liikaa ja rajoitta-
masta tiimildisten keskustelua. Vaikka haastateltavat pitivitkin myos mm. kokousten te-
hokkuuden varmistamista johtajan toimesta tirkeénd, oli vastauksissa suuri paino kom-
munikoinnissa. Sen tulisi olla riittdvaa ja ajoittain tarpeeksi henkilokohtaista, jotta johtaja
ja alainen voisivat keskustella my6s muista kuin tydasioista. Kaiken kaikkiaan heikko
johtajuuskéyttdytyminen on entistid vahingollisempaa silloin, kun kommunikointi on vir-
tuaalista. My0s palautteen antaminen on helpompaa, kun tiimin jdsenet tyoskentelevit
samassa paikassa. Télloin palautetta voi antaa nopeasti esimerkiksi lounastauolla. Virtu-
aalitiimisséd ndin ei kuitenkaan ole, vaan huomiota tulisi kiinnittdd tehokkaiden palaute-

kanavien varmistamiseen. (White 2014, 116.)

2.3.2 Kommunikointikdytinnot ja -keinot

Virtuaalitiimien jdsenten vililld suurin osa kommunikoinnista tapahtuu séhkoisid vali-
neitd kayttien, jolloin kasvokkainen kanssakdyminen on varsin vdhéistd. Monilla organi-
saatioilla on nykyisin kdytossddn laaja valikoima erilaisia tukisovelluksia palaverien ja
kokousten jéarjestimiseen, mutta ne eivét valttdméttd ole tuttuja kaikille tiimin jésenille.
Ongelmia saattaa syntyd, kun yhteiset protokollat kommunikointikdytanndisté ovat puut-
teelliset. My0s esim. pikaviestimet ja projektitilat voivat parantaa informaation kulkua ja
dokumentointia, mutta eivét valttdmétti toimi ymmarryksen, sitoutumisen ja osaamisen
jakamisessa. (White 2014, 115.)

Kirkman, Rosen, Tesluk ja Gibson (2004, 176—179) esittdvit, ettd mitd harvemmin
tiimi tapaa kasvotusten, sitd suurempi merkitys tiimin voimaantumisen tunteella on sen
suoriutumiseen. Voimaantumisella tarkoitetaan neljad ulottuvuutta, jotka ovat yhteinen

uskomus tiimin kyvykkyydesté toimia tehokkaasti, kokemus tyon merkityksellisyydesta,
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tuntemus itsepddtdntévallasta sekd tyon vaikutuksellisuus. Kasvokkaisten tapaamisten
vahentyessi virtuaalitiimin esimiehen on siis huomioitava ndma neljd ulottuvuutta erityi-
sen tarkasti tiimin toiminnan tehostamiseksi. Vastaavasti, harvoin kasvotusten tapaavien
tiimien on todettu passivoituvan ja nojautuvan useammin esimiehiinsd apua tarvitessaan.
Lisdksi tdménkaltaisten tiimien jdsenien on todenndkdisempéd liioitella kohdattujen ra-
joitteiden merkityksié tyonteossa. Siind tilanteessa, kun kommunikointi tapahtuu pitkalti
vain sdhkdisten vélineiden kautta, on tiimin voimaantumisen tunne entistd tdrkedmpi
mutta samalla my0s haastavampi saavuttaa, silld etddlld toimivalla esimiehelld on itsel-
laénkin rajatummat vélineet.

Kun tiimin jdsenten vilinen kasvokkainen tapaaminen ei onnistu ollenkaan tai onnis-
tuu vain todella harvoin, tirkeimpid vilineitd kommunikoinnissa ovat mm. puhelimet
sekd digitaalisen teknologian vélineet kuten sdhkoposti, puhelin- ja videopalaverit, chatit,
intranet ja extranet sekd muut pikaviestimet. Valinta ndiden vélineiden kaytdstd perustuu
moneen tekijdin, esim. tyon luonteeseen, tiimin jisenten fyysiseen sijaintiin, teknologi-
sen opastuksen ja tuen saamisen mahdollisuuteen, organisationaaliseen ja toiminnalliseen
kulttuuriin seké jasenten preferensseihin. (Saunders & Ahuja 2009, 683.)

Virtuaalitiimit kdyttavit yleisesti déni- tai videopuheluita tiimi- ja muiden palaverien
pitimiseen. Virtuaaliseen palaveriin osallistuminen on kuitenkin haaste seké fyysisesti,
dlyllisesti sekd emotionaalisesti. Erityisesti kuitenkin palaveriin osallistuva esimies, joka
johtaa keskustelua, kohtaa usein haasteita. Palaverin venyminen kestoltaan ei ole toivot-
tavaa, mutta mikéli ndin tapahtuu, tulee yli mennytté aikaa johtaa hyvin. Kaiken kaikki-
aan kestoltaan yli 60 minuutin pituinen virtuaalipalaveri on todennikdisesti epdonnistu-
nut. (White 2014, 115.)

Lojeskin (2015, 5) mukaan eténi toimivan esimiehen on ensimmaéiseksi tunnistettava
se tosiasia, ettd virtuaalista etdisyyttd ilmenee aina, kun kanssakdymisté tapahtuu ruutujen
vilitykselld. Tamén jalkeen on kehitettévé teknologista taitavuutta, joka osoittaa kyvyn
toimia harkiten kommunikoinnissa tilanteen mukaan ja valita sopivin kommunikointitapa
ja -viline. Esimerkiksi uusi asiakas voidaan tavata ensimmaéistd kertaa videopalaverissa,
mutta tyontekijdd ei ole soveliasta irtisanoa milladn muulla tavalla kuin kasvotusten. Tér-
kedd on tunnistaa se vastaus, jota viestin vastaanottajalta odotetaan saatavan. Mikaéli lyhyt
ja yksiselitteinen vastaus riittds, on asianmukaista kommunikoida esim. sdhkopostin vi-
litykselld. Kuitenkin siind tapauksessa, kun yksityiskohtaisempi selitys on tarpeen, kan-
nattaa kysymys hoitaa puhelimessa, jolloin yhteisymmaérryksen saaminen on varmempaa.
Sopivimman keinon valinta kommunikointia varten vahentda virtuaalista etdisyytté ja pa-
rantaa suorituskykya.

Puhelimen kiyttd on sddnndllisissd kahdenkeskeisissd palavereissa ja keskusteluissa
madritetty yhdeksi tdrkeimmistd vélineistd. Virtuaalitiimin jdsenet kokevat, ettd heidin
esimiehensd tulisi oppia “kuuntelemaan” kehon kieltd puhelimen vilitykselld. Esimer-

kiksi esimiehen olisi tulkittava erityisen hiljaisen ja vdhdsanaisen tyontekijan mieliala ja
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kysyttdvd hineltd mahdollista palautetta. Myos puheen taukojen merkitys olisi osattava
tulkita. (Hambley ym. 2007, 51.)

Sdhkoposti on erityisen térked viline virtuaalitiimeille (White 2014, 115), mutta se
voidaan kokea melko persoonattomaksi kommunikointivilineeksi. Hambley ym. (2007,
52) toteavatkin, ettd heiddn tutkimustulostensa perusteella virtuaalitiimin jésenet toivo-
vat, ettd esimies kéyttdisi hetken tehddkseen sdahkopostiviesteistd henkilokohtaisempia.
Tédmin voi heiddn mukaansa toteuttaa mm. kysymaélld vastaanottajan vointia tai hinen
viikonloppusuunnitelmiaan. Lisdksi virtuaalitiimin jésenet toivoivat, ettd kun sdhkopos-
tien médrd voi usein kasvaa hyvinkin suureksi, tulisi séhkopostien kéytolle olla sovittuna
selkedt ohjeet. Sdhkdpostit tulisi pitdd sopivan tiiviind, vain yksi ajatus tai idea viestid
kohden, jolloin seké viestin lukeminen etté sithen vastaaminen pysyy tehokkaana. Vies-
tien ldhettdminen tulisi kohdistaa vain niille, joita asia koskee. Liian suurelle vastaanot-
tajamadriélle kopion ldhettdminen ei ole tehokasta ja se aiheuttaa vain sahkdpostien tuk-
keutumisen.

Kaiken kaikkiaan Marlow ym. (2017, 581) ovat sitd mielt4, ettd virtuaalitiimeissé laa-
dukas kommunikaatio, erityisesti ihmissuhteita rakentava kommunikaatio voi torjua luot-
tamuksen rakentamisen esteitd ja johtaa toivotunlaisiin tuloksiin esim. tiimin suoritusky-
kyyn liittyen. Kirkman ym. (2004, 188) puolestaan korostavat tiimin kesken kasvokkais-
ten tapaamisten merkitystd, mikéli vain mahdollista. Télloin tiimin tehokkuus nousee ja
prosessien kehittdminen tehostuu. Seuraavaksi tdssd tutkielmassa pureudutaan luotta-
muksen rakentamiseen ja siind mahdollisesti esiintyviin haasteisiin virtuaalitiimin kon-
tekstissa. Luottamusta ei esiinny itsestddn, vaan toimiva kommunikaatio voidaan nihda

edellytykseni sen synnylle ja ylldpidolle.

2.4 Luottamus virtuaalitiimin jasenten vililla

Luottamus on yksi tutkituimmista aiheista kirjallisuudessa koskien virtuaalitiimeji. Jo
1990-luvulla tutkittiin luottamusta maailmanlaajuisissa virtuaalitiimeissé (kts. esim. Jar-
venpdd, Knoll & Leidner 1998), ja edelleen tutkimuksissa yritetdin ymmaértdd miten,
miksi ja missd olosuhteissa luottamus kehittyy virtuaalitiimeissd (Gilson ym. 2015,
1321). Luottamus on keskeinen ja moniselitteinen osatekijé virtuaalitiimeji johdettaessa,
ja luottamuksen onnistunut rakentaminen on erityisen tirkedd myos siksi, ettd se voidaan
ndhdd edellytyksend tyontekijoiden sitoutumiselle. Luottamus ja sitoutuneisuus ovatkin
yhteydessi toisiinsa monimuotoisilla tavoilla ja molempia tarvitaan tiimitydn menesty-
miseen. (Saarinen 2016, 135-136.)

Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd luottamuksella on merkittdva rooli virtu-
aalitiimin onnistumisessa (Ford ym. 2017, 27; Alshro, Gregg & Ramirez 2017, 479). Ym-
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péristd, jossa luottamuksen taso on korkealla, mahdollistaa sitoutumisen ja yhteenkuulu-
vuuden rakentamisen, uusien ideoiden ja luovien ajattelutapojen kehittdmisen erilaisuu-
desta, ristedvistd mielipiteistd ja sitoutumisen konfliktitilanteista huolimatta (Henttonen
& Blomgvist, 2005, 108). Luottamuksen tdrkeyden voidaan myos nihdd kasvavan virtu-
aalisuuden tason noustessa tiimissd (Marlow ym. 2017, 581).

Kirkman ym. (2002, 69) toteavat, ettd luottamus voidaan késittdd maailmanlaajuisen
tydvoiman liimaksi, ja samalla se asettaa suurimman haasteen virtuaalitiimeille. Luotta-
muksen voidaan ndhdé vaikuttavan olennaisesti myds tiimin kehittymiseen ja tehokkuu-
teen. Vastaavasti, tiimin jdsenet ovat haluttomampia toimimaan yhteistydssi ja antamaan
oman panoksensa, mikéli luottamuksesta on puutetta. (Henttonen & Blomqvist 2005,
107-108).

2.4.1 Luottamuksen rakentaminen

Luottamuksen rakentaminen virtuaalisessa tydoymparistossé ei ole helppoa, silld fyysisté
kayttaytymistd ei pystytd tarkkailemaan kuten samassa tilassa tydskentelevien henkildi-
den vililla. Tastd syystd avainasemassa luottamuksen luomisessa on informaation jaka-
minen tiimin jdsenten vélill4. Tiedon jakamisella on osoitettu olevan selked vaikutus sekd
luottamuksen ettd yhteistyon kasvuun ja tehokkuuteen virtuaalitiimeissd. (Alshro ym.
2017.)

Sen lisdksi, ettd tietoa tulee jakaa virtuaalitiimissd avoimesti ja jatkuvasti, myds vuo-
rovaikutuksella on merkittidva rooli luottamuksen syntymisessé ja vahvistumisessa. Hol-
tonin (2001, 26) mukaan luottamus kehittyy toistuvan ja merkityksellisen vuorovaikutuk-
sen kautta, jolloin yksilot oppivat tuntemaan olonsa miellyttavéksi ja avoimeksi jakaes-
saan omia ndkemyksidén. Tilloin ideoita ja oletuksia uskalletaan haastaa ilman pelkoa tai
huolta jalkiseuraamuksista, kun yleisend mielikuvana on, ettd poikkeavia mielipiteité ar-
vostetaan enemman kuin liiallisen mydtéilevad asennetta. Vaikka kommunikointia ja tie-
don jakamista tarvitaan aktiivisesti kaikilta tiimin jéseniltd, voidaan virtuaalitiimin esi-
miehelld ndhdé olevan suuri vastuu oikeanlaisen tiimihengen rakentamisessa luottamuk-
sen mahdollistamiseksi.

Kommunikoinnin toistuvuudella voidaan ndhdd yhteys luottamuksen ylldpitamiseen.
Mitd useammin eténd toisistaan tyoskentelevit tiimin jdsenet ovat yhteydessd toisiinsa,
sitd helpompaa toisiin luottaminen on. Erityisesti Suomessa sitoutumista ja luottamusta
ilmentdd myos se, kuinka nopeasti viesteihin vastataan. (Nurmi 2011, 134.)

Saarinen (2016, 153—155) on tutkinut viitdskirjassaan maailmanlaajuisissa virtuaali-
tiimeissd esiintyvad luottamusta. Luottamuksen rakentumisella on suuri ero riippuen siité,

missd pdin maailmaa johtajia on haastateltu. Suomalaiset johtajat pitdvit luottamusta ole-
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tuksena, ja niin kauan kuin syyta luottamuksen menettdmiselle ei ole, sen oletetaan pysy-
vén. Lisdksi he olettavat jokaisen olevan rehellinen, tasavertainen sekd luottamuksen ar-
voinen ja siten tekevén sen, minkd ovat luvanneet tai mité on yhteisesti sovittu. Sen sijaan
esimerkiksi Kiinassa luottamuksen rakentaminen tyontekijoihin kestda pitkédan ja sahkoi-
nen kommunikointi vaikeuttaa luottamuksen rakentamista. Arabikulttuureissa ominaista
on, ettd kontrolloinnin mééarilld on suora vaikutus luottamukseen. Aasiassa kommuni-
kointi esimiehen ja alaisen vililld on usein hierarkkisempaa kuin Suomessa, jossa esimies
voi luottaa alaisensa sanaan. Aasiassa yleistd on, ettd sana ”ei” on kiellettyjen listalla esi-
miehelle puhuttaessa, jolloin esimies ei voi tdysin luottaa alaisensa sanaan, vaikka hdn
vastaisikin kysymykseen myontavasti. Kasvokkain keskusteltaessa kieltdytymisen pystyy
kuitenkin tulkitsemaan kehonkielestd, mutta virtuaalisessa ymparistdssi se on ldhes mah-
dotonta.

Jarvenpéd, Knoll ja Leidner (1998) ovat tutkineet maailmanlaajuisia virtuaalitiimejd ja
tunnistaneet erilaisia tiimin jdsenten kdyttdytymisid ja strategioita, jotka johtavat joko
korkeaan tai matalaan luottamuksen tasoon tiimin sisélld. Korkea keskindinen luottamus
néhtiin niissé tiimeissé, joiden jésenet tekivit toitd itsendisesti mutta jakoivat kuitenkin
selkedn, yhteisen tavoitteen ja tyoskentelivdt yhtendisesti sen saavuttamiseksi. Projektin
alusta asti tiimin jésenet osoittivat innostuksensa yhteistd tyotd kohtaan ja esittelivét it-
sensd toisille. Kommunikoinnin taso oli néissd tiimeissé lépi projektin todella korkealla,
vaikkakin 1dhes kaikki keskustelut liittyivit tehtdvén suorittamiseen, eikd sosiaalisia suh-
teita erityisesti luotu. Tiimin jdsenet antoivat my0s toisilleen paljon palautetta, joka oli
hyddyllistd ja rakentavaa. Tama tarkoittaa, ettd henkilot todella perehtyivit siithen, mitd
muut olivat tehneet ja palaute ei ollut tasolla ”ok” tai ’sopii minulle”, vaan se oli yksi-
tyiskohtaista ja syvéllistd. Sen sijaan niissi tiimeissd, joissa luottamuksen néhtiin olevan
matalalla tasolla, kommunikointia tiimin jésenten kesken ei juurikaan ollut, eivitkd hen-
kilot edes esitelleet itseddn toisille projektin alussa. Leimaavaa heikolle luottamukselle
oli my0s se, ettéd yhteistd tavoitetta ei oltu mééritelty ja useille tiimin jdsenille oli epésel-
vad, mitd heidén kuului tehdd. My6skdin palautetta ei annettu toisille, eikd kukaan ndiden
tiimien jdsenistd ollut halukas ottamaan itselleen ja vastuulleen tehtdvid, vaan mieluum-
min kysyttiin muiden halukkuutta tehtdvien suorittamiseen. Jésenilld ei kuitenkaan ollut
halua kiyttdd aikaa tai muita resursseja yhteisen tehtdvén suorittamiseksi, jolloin koko
tiimin henki oli hyvin negatiivinen ja toimintatapa reaktiivinen verrattuna korkean luot-
tamuksen tiimien proaktiivisuuteen. Ndissé tiimeissd, joissa luottamus oli korkealla ta-
solla, voitiin ndhdé ns. nopea luottamus (swift trust). Tama tarkoittaa sité, ettd tiimin ji-
senilld ei ole aikaa kehittdd luottamusta asteittain, vaan he toimivat kuin luottamus olisi
ollut korkealla tasolla tiimissd alusta lihtien. Nopea luottamus auttaa tiimin jésenid toi-
mimaan, ja tdmi toiminta puolestaan auttaa tiimin jasenid yllipitiméén luottamusta ja
kestimddn epdvarmuutta, monitulkintaisuutta sekd haavoittuvaisuutta vieraiden ihmisten

kanssa tydskennellessé paineen alla.
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Myos Greenberg ym. (2007, 325, 333) tunnistavat virtuaalitiimin jasenten vélisen luot-
tamuksen monimutkaisuuden, silld henkil6t eivét tyotd aloittaessaan ole vélttimattd kos-
kaan tavanneet eikd heilld ole yhteistd taustaa, jolle rakentaa, mutta samalla luottamuk-
sella on erittdin tdrked rooli projektin onnistumisessa. Heiddn mukaansa ulkoiset merkit
kuten maine, roolit ja sddnndt seké luontaiset tekijat kuten taipumus luottamukselle méa-
rittelevit luottamuksen varhaisen tason. Tédssd vaiheessa suuri merkitys on silld, kuinka
korkealle tiimin jdsenet arvioivat toistensa taidot ja yhtendisyyden tason. Sen sijaan myo-
hemmissé vaiheissa hyvéintahtoisuuden arviointi kasvattaa merkitystddn yhtendisyyden

arvioinnin rinnalla.

2.4.2 Luottamus haasteena

Luottamus on kriittinen tekijad yhteistydn mahdollistavana kéyttdytymismuotona, joka
johtaa tiimitydon menestykseen, ja on tavanomaista tarkedmpéé virtuaalitiimeissd. Hajau-
tuneet sijainnit ja teknologian mahdollistama kommunikointi johtavat siihen, ettd luotta-
muksen rakentaminen on virtuaalitiimissd erityisen haastavaa. Tamédn lisdksi tutkimuk-
sissa virtuaalitiimeistd on tunnistettu viisi erillistd vaihetta, jotka tiimit ajan mittaan kay-
vét ldpi. Vaiheet ldhtevit liikkkeelle tiimin suunnittelusta ja perustamisesta paéttyen teh-
tdvin valmistumiseen, ja luottamus nikyy joka vaiheessa eri tavoin. Virtuaalitiimin joh-
tajalle on siis erityinen haaste tunnistaa nima eri osatekijit luottamuksen rakentamiseen
ja ohjata tiimin jasenid kohti sellaista kdyttdytymistd, jonka avulla he voivat parhaiten
osoittaa luotettavuutensa muille tiimin jdsenille. (Greenberg ym. 2007, 327 —328.)
Esimiehelld on suuri vastuu tiiminséd luottamuksen rakentamisessa sekd monia keinoja
ja vaikutusmahdollisuuksia siithen, miten hénen tiiminsd jasenet kokevat luottamuksen
rakentuvan tiimissd. Yksi ndistd on puhetapa, jota esimies kayttdé alaistensa kanssa kes-
kustellessaan. Esimiehen tulisi kdyttdd mm. sellaista puhetyylid, joka osoittaa hdnen va-
littdmisensd. Tdménlainen puhe on usein henkildkohtaista, ja sen avulla esimies voi 0soit-
taa tukensa alaisilleen ja kannustaa heitd tunteiden jakamiseen. (Holton 2001, 36.)
Luottamus organisaatiossa karsii, kun esimiehet eivit onnistu tunnistamaan kulttuu-
rieroja tiimin jésenten vililld, kun palkitsemiskeinot keskittyvit enemmén yksildiden suo-
rituksiin kuin kollektiiviseen edistymiseen tai kun tiimin jdsenid ei ole koulutettu ymmar-
tdmddn toinen toisiaan projekteissa. Sen sijaan luottamusta voidaan parantaa organisaa-
tiotasolla mm. tarjoamalla virtuaalitiimien esimiehille mahdollisuus tavata tiiminsa jise-
net kasvotusten ainakin tiimié perustettaessa seki vuosittain sen jélkeen, vaatimalla kaik-
kia jasenid osallistumaan tiimipalavereihin ja tarjoamalla muodollista koulutusta esimie-
hille virtuaalitiimien johtamiseen. Myds virtuaalitiimien esimiehilld on kuitenkin suuri
vastuu luottamuksen luomisessa tiiminsé sisilld. Sen sijaan, ettd esimies keskustelisi ly-

hyesti tyontekijan kanssa huomattuaan negatiivista ilmapiirid tiimin jdsenten kesken tai
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ottaisi kahden kesken asian puheeksi tiimikeskustelussa ulkopuoliseksi jidneen tyonteki-
jan kanssa, on virtuaalitiimin esimichen 10ydettdvd muita keinoja, silld hin ei aina pysty
tunnistamaan tdménkaltaisia tekijoitd yhtd tehokkaasti kuin paikallista tiimié johtaja esi-
mies. Usein esimiehen on kannattavaa kehittdd tyontekijoiden kanssa henkilokohtaisem-
pia suhteita osoittaakseen kiinnostuneisuuttaan. Tdmén voi toteuttaa esim. keskustele-
malla muista kuin tydasioista ajoittain. (Ford ym. 2017, 27-33.)

Haasteena virtuaalitiimin onnistumiselle on suhteiden jddminen liian persoonatto-
miksi. Tdma koskee sekd esimies-alaissuhteita ettd alaisten keskindistd kommunikointia
ja suhteiden rakentamista. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat kasvokkaiset tapaa-
miset ja erityisesti hyotyd on henkilokohtaisesta kanssakdymisestd ja sosiaalisen tiedon
jakamisesta. Kommunikaation tason nousu auttaa tiimin jdsenid arvioimaan toinen tois-
tensa luotettavuutta. (Henttonen & Blomqvist 2005, 112.) Paikallisesti toimivien tiimien
jasenilld on mahdollisuus helpommin kehittda suhteitaan. Lyhyet keskustelut ja kanssa-
kdymiset kéytédvilld tai ennen kokouksia tarjoavat tiimin jdsenille mahdollisuuden olla
vuorovaikutuksessa ja tutustua toisiinsa. Keskusteluiden pohjalta vilittyvit reaktiot voi-
vat ilmentyd verbaalisesti tai ei-verbaalisesti esim. nyokkdysten ja muiden ilmaisujen
kautta, ja ndin ammatillinen arvostus voi kdintyé luottamukseksi. (Greenberg ym. 2007,
327.) Taminkaltaista keskindistd kanssakdymismahdollisuutta ei virtuaalitiimien jése-
nilld ole, joten luottamus tulee rakentaa eri tavoin. Greenberg ym. toteavatkin (2007, 327—
328) tarkastellessaan syitd luottamuksen ylldpitimisen haasteille virtuaalitiimeissd, etti
virtuaalitiimin jdsenten eri sijainnit ja kasvokkaisen kommunikoinnin puute voivat luoda
eroavuuksia tyonteon tilanteisiin ja konteksteihin, jolloin vaddrinymmaérrykset ja -tulkinnat
sekd hiiriot lisdéntyvit. Kun tiimin jdsenet ovat sijainniltaan hajautetut, on vaikeampi
luoda yhteenkuuluvuutta, joka johtaisi luottamuksen kasvuun perustuen hyvéntahtoisuu-
teen tiimin jdsenten vélilld. Virtuaalitiimin johtajalla on suuri vastuu luottamuksen raken-
tamisessa ja yllépitdmisessi, ja hdnen tulisikin kommunikoinnin mahdollistamisen lisdksi
erityisesti rohkaista ja kannustaa tiimin jdsenid sosiaaliseen kanssakdymiseen ja keskus-
teluihin tyotehtidviperusteisen kommunikoinnin lisdksi. Ndmé yhteydenpidot luovat so-
siaalisia suhteita paremmiksi, jolloin luottamuksen luominen myds virtuaalitiimissd on
mahdollista. Se vain kestdd pidempéén kuin tilanteessa, jossa ymparistd mahdollistaa kas-
vokkaisen kommunikoinnin.

Esimiehen tulee myds huomioida tydntekijoiden tarve tuntea olonsa sitoutuneeksi ja
osaksi suurempaa organisaatiota huolimatta siitd, etteivdt he istuisikaan suurella toimis-
tolla vaan mahdollisesti yksin. Kun satunnaisia, kasvokkaisia tapaamisia ja epdmuodolli-
sia keskustelumahdollisuuksia muiden tyontekijoiden ja esimiesten kanssa ei ole usein,
jaa tyontekijd riippuvaiseksi esimieheltdén saadusta tiedosta. Virtuaalitiimin esimichen
tulee olla luottamusta kasvattaakseen erityisen hienovarainen ja tarkasti tunnistaa tiimin

jasenten henkilokohtaisia tarpeita. Nditd ovat mm. hatatapaukset perheessi, tyytymétto-
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myys palkkaan tai ylennykseen, yliméddrdinen koulutustarve tai muu vastaava, jonka esi-
mies helposti aistisi, mikdli kommunikoisi usein kasvokkain tyontekijdn kanssa. Suuri
merkitys on kehonkielelld ja kasvojen ilmeilld, joita on virtuaalisesti keskustellessa hyvin
vaikea havaita. Juuri tdstd syystd henkilokohtaisen suhteen rakentaminen on tdrkedi, ja
kasvokkaisilla tapaamisilla, vaikka niitd olisikin hyvin harvoin, on todella suuri merkitys.
Sen liséksi, ettd vahintdén vuosittain olisi esimiehen syyté tavata tiiminsé jasenet kasvok-
kain, tulisi nimenomaan esimiehen aloitteesta keskustelua kdyda sédhkdisesti viikoittain.
Esimiesten tulisi myos saada koulutusta yhteistyokeinoista ja palkita seké yksiloitd ettd
koko tiimid onnistumisista. (Ford ym. 2017, 27-33.)

Virtuaalitiimin esimieheltd vaaditaan siis tavallista enemmin herkkyyttd ja ihmistun-
temusta, erityisesti jos tyontekiji itse ei ole halukas nostamaan omia henkil6kohtaisia asi-
oitaan keskusteluun. Tillaisten asioiden hautaaminen saattaa kuitenkin jatkossa johtaa
kasvaviin haasteisiin, joten alusta alkaen tiimin kommunikoinnissa ja vuorovaikutuksessa
tulisi pyrkid avoimuuteen seka riittdvissd midrin myos henkilokohtaisten asioiden ja tun-
temusten jakamiseen.

Piccoli ja Ives (2003, 388) osoittavat tutkimuksessaan, ettd epdjohdonmukainen toi-
minta ja lupausten rikkominen johtavat luottamuksen tason laskuun virtuaalitiimissd. Sen
sijaan virtuaalitiimin jésen, joka keskittyy minimoimaan epdjohdonmukaisuuden uhkaa
luomalla jaettua ymmarrystd ja tdsmaéllistd tietoa muille tiimin jésenille, auttaa omalta
osaltaan yllapitimdin korkeaa luottamuksen tasoa. Toistuva ja jatkuva kanssakdyminen
tiimin jésenten kesken johtaa kasvaneeseen luottamukseen. Erityisesti madrdaikojen 14-
hestyessé tiimin jokaisen jdsenen tulisi osallistua omalta osaltaan vihentimiin epdjoh-
donmukaisuutta ja lupausten rikkomista, jolloin korkea luottauksen taso siilyisi. Vaikka
tiimin johtajalla on suuri merkitys luottamuksen luomisessa tiimin sisilld, voivat myds
jdsenet omalta osaltaan vaikuttaa luottamuksen tasoon suuresti.

Ajan myotd luottamus ja sitoutuminen voivat nousta virtuaalitiimissd kuitenkin sa-
malle tasolle kuin kasvokkain tyoskentelevissd tiimeissékin. Luottamuksen saavuttami-
nen riippuu siitd, kuinka nopeasti eténd toimiva esimies tai johtaja oppii tuntemaan tyon-
tekijinsé ja pystyy ymmartdméén jokaisen tiimin jisenen olosuhteet ja eroavaisuudet. Li-
saksi merkityksellistd on, kuinka pitkdén esimiehelld kestdé luoda virtuaalitiimin jasenten
kesken tuntemus yhtendisyydestd. Helppoa luottamuksen rakentaminen ja yllapitdminen
virtuaalitiimissa siis ei ole, mutta mahdollisuudet sen saavuttamiseen ovat olemassa.
(Saarinen 2016, 156.)

2.5 Tyotyytyvaisyys ja -hyvinvointi virtuaalitiimissa

Gilson ym. (2015) kuvaavat artikkelissaan 10 viime vuoden ajalta 10 avainteemaa kirjal-

lisuudesta virtuaalitiimeihin liittyen seki toiset 10 aihealuetta, jotka kaipaavat edelleen
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lisdtutkimusta. Néiden aihealueiden osalta kirjallisuus ja tieto ovat vield puutteellisia, jo-
ten he ehdottavat niitd teemoja tulevaisuuden tutkimusaiheiksi. Yksi artikkelissa esite-
tyistd tulevaisuuden tutkimusmahdollisuuksista on virtuaalitiimin jisenten hyvinvointi.
Vield ei ole tarpeeksi tietoa siitd, vaikuttaako virtuaalinen tydskentely tydhyvinvointiin
positiivisesti tai negatiivisesti. Jotkin virtuaalitiimin jésenet saattavat kokea yksindisyytta
ja eristdytyneisyyttd, kun taas toiset pitdvét virtuaalisen tydympériston tuottamasta auto-
nomian ja itsendisyyden tunteesta. Kuten tdssd tutkimuksessa on jo aiemmin todettu,
vasta vihin tiedetddn myds siitd, kuinka virtuaalitiimissé tyoskentely vaikuttaa tiimin ji-
senten tuntemuksiin (Johnson ym. 2009, 624), joten lisdtutkimusta aiheesta tarvitaan.

Richter ym. (2006, 234) toteavat myds tutkimuksen puutteellisuuden, silld virtuaalisen
tiimityon vaikutusta tydntekijoiden hyvinvointiin ei ole vield tutkittu perusteellisesti. Em-
piirinen tutkimus aiheesta on kirjallisuudessa puutteellista, mutta olemassa olevat tutki-
mustulokset osoittavat, ettd tyotyytyvéisyys ja positiivinen tydilmapiiri ovat matalam-
malla tasolla virtuaalitiimeissd sekd etdesimiesten alaisilla kuin tilanteessa, jossa alaiset
ja esimies ty0oskentelevit samassa toimistossa. (Golden & Fromen 2011, 145-147.) Ko-
kemukset virtuaalitiimisté ja niiden tuottamista tunteista voivat olla kuitenkin hyvin ris-
tiriitaisia persoonasta ja organisaatiosta riippuen, ja Marlow ym. (2017, 585) toteavatkin,
ettd korkealaatuinen kommunikaatio voi lieventdd korkean virtuaalisuuden aiheuttamaa
heikennystd tyotyytyvéisyyteen.

Henkildstd voidaan kuitenkin ndhdé tarkeimpéni, tai vahintdin yhtend organisaation
tarkeimmistd voimavaroista, ja siksi on ilmiselvid, ettd yritys voi parantaa tuottavuuttaan
vahvistamalla henkildstonsd hyvinvointia. Sairaslomapdivét ovat yrityksille hyvin kal-
liita, ja hyvinvointiin panostaminen onkin yksi keino niiden vahentamiselle. (Pietild, Lah-
densaari-Nitt & Tuure 2011, 12.) Heikosti suunniteltu virtuaalitiimi toimii tehottomasti,
ja tilmin jdsenet saattavat voida huonosti tyossddan. Tdmai johtaa tydnantajalle kalliisiin
sairauslomiin ja muihin toimenpiteisiin, jotka halutaan vilttaa.

Virtuaalitiimeissd kédytetddn kommunikointiin tietokonekeskeisid vélineitd. Niiden
saanndllisen kdyton on todettu johtavan matalampiin positiivisuuden tasoihin seka laske-
neeseen tunnepitoiseen sitoutuneisuuteen tiimid kohtaan. Ndistd tekijoistd johtuen taas
voidaan nihda tiimin tehokkuuden laskevan. Tutkimuksessa on todettu selked ero niiden
tiimien valilld, jotka kayttivit tietokonekeskeistd kommunikointia yli 90 % ajastaan ver-
rattuna pienempiin maériin. Y1i 90 %:n ajankaytto tietokonekeskeiseen kommunikointiin
johti matalampaan sitoutuneisuuteen tiimid kohtaan. (Johnson ym. 2009.) Voidaan siis
todeta, ettd vihintddn 10 % kommunikoinnista tiimin jasenten valilld tulisi tapahtua kas-
votusten, jotta sekd sitoutuneisuus ettd tydnteon tehokkuus eivit karsisi.

Nurmen (2011, 124) mukaan kommunikaatiohaasteet ja koyhempien kommunikointi-

vélineiden kéytto virtuaalitiimeissd vaikuttavat tyontekijoiden psykologiseen kuormituk-
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seen, silld etdisyyden vuoksi mahdollisuudet antaa ja saada sosiaalista tukea selviytymi-
seen ovat pienemmat. Néistd vaikutustavoista ja selviytymiseen kéytetyistd keinoista ei

tiedetd vield tarpeeksi.

2.5.1 Kuormitus ja stressi

Nurmi (2011) kuvaa tutkimuksessaan erdénlaista negatiivisten vaikutusten kehéé, joka
alkaa virtuaalitiimin jdsenten fyysisestd etdisyydestd toisiinsa. Etdisyys tiimin jdsenten
vililld johtaa siihen, ettd tiedonkulku ja tiedon saatavuus hankaloituvat. Vaikeasti saata-
villa oleva tieto puolestaan hidastaa tdiden valmistumista ja lisdd samalla monitulkintai-
suutta sekd epavarmuutta. Ndiden tekijoiden seurauksena on epdselvdd kommunikaatiota
ja psykologista kuormitusta. Negatiivisen ketjun katkaisemiseksi virtuaalitiimeissad hyo-
dynnetdédn koko tiimin yhteisid selviytymismenetelmid, kuten laajamittaista séhkdposti-
viestittelyd, matkustamista kasvokkaisiin tapaamisiin sekd maailmanlaajuisten tiimien ta-
pauksissa tyopdivien pidentdmisti niin, ettd yhteistyd onnistuu samanaikaisesti eri aika-
vyohykkeilld. Yllattavad kuitenkin on, ettd ndma tiimitasolla kdytetyt selviytymismene-
telmat ilmenivét uusina yksilotason ylikuormituksen ja stressin ldhteind. Esimerkiksi mat-
kustaminen tiimin yhteisiin tapaamisiin koettiin uuvuttavaksi sen vaatiman ajan takia.
T&lloin tyot toimistolla kasaantuivat, ja seurauksena oli ylikuormitus. Liséksi suuret mia-
rit sdhkoposteja johtivat siihen, ettd kaikkiin viesteihin reagoimiseen ei riitd aikaa. Sel-
viytyédkseen tiimitason selviytymisstrategioista tiimin jisenet nojasivat vahvasti yksilota-
son selviytymisldhteisiin, koska paikkaan ja aikaan sidottu etdisyys esti sosiaalisten re-
surssien litkkumisen.

Kuten jo aiemmin on tullut esille, virtuaalitiimissd tydskentely madaltaa tai poistaa
kokonaan paikkaan ja aikaan liittyvit rajoitteet, kun tyota voi tehda pitkélti missé vain ja
milloin vain. Téssd on kuitenkin haasteensa, ja tyd ilman em. rajoitteita voi johtaa mo-
nenlaisiin haasteisiin liittyen tyontekijan hyvinvointiin. Néitd haasteita ovat mm. herk-
kyys liialliseen ja pakonomaiseen tydontekoon myds sairaana, tehoton palautuminen seki
loppuun palaminen. (Nurmi, 2010, 14.) Kun ty0 seuraa tekijddnséd virtuaalisesti mihin
vain, saattaa haasteeksi muodostua irtaantuminen. Télloin tietokone avataan kotona myds
iltaisin, vaikka vapaa-aika tulisi kdyttdd tyopdivéstd palautumiseen, tai vastaavasti ki-
pednd ei malteta sairastaa rauhassa, vaan kdyddén lépi sdhkoposteja tai muita akuutteja
asioita. Jo lyhyelld aikavélilla, mutta erityisesti pitkddn jatkuessaan tdménkaltaisella toi-
minnalla voidaan todeta olevan vakavia seurauksia.

Henkiselld kuormituksella voidaan siis ndhdd olevan seka lyhyt- ettd pitkdaikaisia vai-
kutuksia yksilon terveyteen ja hyvinvointiin. Kuormituksen tasosta riippuen, sekd posi-
tiivisia ettd negatiivia seurauksia voidaan tunnistaa. Positiivisia seurauksia ovat mm.

tyontekijin tietojen ja taitojen edelleen kehittyminen, motivaatio sekd hyvd work flow.
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Kuormittavuuden kasvaessa liian suureksi syntyy negatiivia seurauksia, joista esimerk-
keind voidaan ndhda tyon kokeminen yksitoikkoisena, henkinen uupumus, psykosomaat-
tiset hiiriot sekd sairaudet. Mikéli tyontekijad kokee, ettd hin ei kykene téyttamdin hineen
kohdistettuja vaatimuksia ja odotuksia, tuntee hin todenndkdisesti stressid. Stressi johtuu
ahdistuneisuudesta ja hermostuneisuudesta, ja pitkittyneend se voi johtaa tyonteon tehok-
kuuden laskuun seki terveysongelmiin. (Richter ym. 2006, 233.) Tydperdinen stressi voi
vaikuttaa missd tahansa organisaatiossa ja keneen tahansa. Euroopan tyoterveys- ja tyo-
turvallisuusviraston (2002) mukaan stressi onkin EU-maissa toiseksi yleisin tydohon liit-
tyvi terveysongelma, ja se vaikuttaa ldhes joka kolmanteen tyontekijadn. Tyontekijoiden

kokema stressi on viraston raportin mukaan hyvin kallista tydnantajaorganisaatioille.

2.5.2 Mahdollisuus mydés positiivisiin vaikutuksiin

Virtuaalinen tiimityoskentely tarjoaa useita hyotyjd organisaatiolle mm. mahdollisuutena
hyddyntdéd parhaat ja osaavimmat yksilot heidén fyysisestd sijainnistaan riippumatta ja
parempi reagoiminen paikallisiin markkinoihin ja asiakkaiden tarpeisiin (Saarinen 2016,
25), mutta voivatko tyontekijdt itse hyotyd ja voida paremmin virtuaalitiimissd tyosken-
nellessddan? Tutkimuksessa etityontekijoiden odotuksista ja lopputulemista etdné tyos-
kentelyd kohtaan (Maruyama & Tietze 2012) selvisi, ettd monet tyontekijit aliarvioivat
positiiviset ja yliarvioivat negatiiviset etityon vaikutukset. Jopa yli 80 % 394 vastaajasta
oli etétyon jo aloitettuaan tdysin tai vahvasti sitd mieltd, ettd uusi tydmuoto mahdollisti
heille suuremman kontrollin tydympéristdstdén, he saivat enemmain asioita tehdyksi, tyo-
matkasta aiheutuva stressi viheni ja joustavuuden tunne kasvoi. Positiivisena seurauksena
etatyostd koettiin myds itselle ja perheelle jadvén ajan lisddntyminen. Tutkimuksen pe-
rusteella voidaan siis sanoa, ettd etityon tekeminen hyddytti suurinta osaa vastaajista
ndilld eliminalueilla. Vastaavasti ennen etdtyon aloittamista siihen liitetyt huolet osoit-
tautuivat luultua pienemmiksi. Mm. sosiaalisen kanssakdymisen vdheneminen, motivaa-
tion lasku ja lisdéntyneet perhekonfliktit osoittautuivat tutkimuksen mukaan pienemmiksi
negatiivisiksi vaikutuksiksi kuin ensin luultiin, ja ndin tydperédinen hyvinvointi ei laskenut
odotetusti etitydn myota.

Ihmiset ovat my0s luonteeltaan erilaisia, ja joillekin virtuaalitiimissd tydskentely voi
sopia paremmin kuin toisille. Mikéli tyontekijd on ujo kasvokkain kdytdvissd keskuste-
luissa tai palavereissa, saattaa virtuaalinen ympdristd rohkaista tuomaan ilmi enemmén
mielipiteitd (Saarinen 2016, 26).

Golden (2006) tutki etdtyon ja muiden virtuaalisten tydmuotojen vaikutusta tyotyyty-
véisyyteen ja -hyvinvointiin. Tutkimuksen tulos tukee kasitystd siitd, ettd virtuaalisesti

tehdyn tydon méérdn ja tydtyytyvdisyyden suhde voidaan kuvata ylgsalaisin olevan U:n
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muotoisella kdyrélla niin, ettd tyytyvéisyys kasvaa etityon madrin kasvaessa tiettyyn pis-
teeseen asti, mutta liiallinen eténd tehty tyd kuitenkin laskee tyytyvéisyyttd. Olennaista
tutkimuksen tuloksissa oli, ettd suhteet niin esimieheen, kollegoihin kuin perheeseenkin
vaihtelivat sen mukaan, kuinka suuri oli etdnd tehdyn tyon osuus tyoskentelysti. Lisaksi,
ndilld suhteilla oli olennainen merkitys sithen, kuinka suurena tyohyvinvointi koettiin.
Laajamittainen etdtyd johti tutkimuksen mukaan vdhentyneisiin tyo-perhekonflikteihin,
ja laskenut konfliktien méérd puolestaan vaikutti tydhyvinvoinnin tason nousuun. Voi-
daan siis ndhda, ettd korkea tyOtyytyvdisyys juontaa juurensa ainakin osittain vdhenty-

neistd tyohon liittyvistd konflikteista perheessa.

2.6 Viitekehyksen yhteenveto

Seka virtuaalitiimin jdsenten véliselld kommunikoinnilla ettd luottamuksella ja jasenten
kokemalla tyotyytyvéisyydelld ja -hyvinvoinnilla voidaan nédhdd olevan merkittivé vai-
kutus tiimin toimintaan kokonaisuutena. Virtuaalioloissa pdtee moni sama asia kuin pai-
kallisesti toimivissa tiimeissdkin, mutta kuitenkin joitakin eroja 16ytyy liittyen seka eténd
toimivaan esimieheen etté tiimin jdseniin.

Virtuaalitiimissd luottamus ja kommunikointi kulkevat pitkélti kdsi kidessé ja molem-
milla néilld on kiinted yhteys siihen, kuinka hyvin tyontekija voi tydssdén ja kuinka tyy-
tyvdinen hdn on. Kaikki kommunikaatio tai siitd merkittdva osuus kdydéddn teknologian
mahdollistamien vélineiden kautta. Tarjolla olevien vilineiden voidaan ndhdé rajoittavan
kommunikointia, silld verrattuna kasvokkaiseen kanssakdymiseen, tunteiden ja reaktioi-
den tunnistettavuus ja niiden rikkaus on rajoitetumpaa. Tiimin johtajalla tai etdesimie-
helld ei ole samoja visuaalisia merkkejé saatavilla tunnistaakseen toisten kayttdytymisté
ja asenteita. Téstd syystd kommunikoinnin virtuaalitiimissé tulee olla tarkempaa ja tds-
maéllisempéad, jotta sosiaalisia siteitd voidaan luoda onnistuneesti. Nimenomaan ndmé so-
siaaliset suhteet, jotka sisdltdvit keskusteluita myos tydperdisten asioiden ulkopuolelta
luovat perustan luottamukselle tiimin jasenten vililla. (Greenberg ym. 2007, 327-328.)

Myo6s Nurmen (2011, 130-131) tutkimuksessa selvidd, kuinka henkinen tyShyvin-
vointi, erityisesti tyon kuormittavuus, johtuu osittain kommunikoinnin monitulkintaisuu-
desta sekd kyvyttomyydestd ennakoida toisen tiimin jésenen kiytosté, koska tietoisuus ja
ndkyvyys toiseen toimipisteeseen ovat heikkoja. Erilaiset tyoskentelykulttuurit ja -olo-
suhteet vaikuttavat tyontekijoiden kdyttdytymiseen sekd kommunikointitapoihin, jolloin
my0s luottamus on usein koetuksella. Nama erot puolestaan kuvastavat sitéd, kuinka tyon-
tekijat tulkitsevat toistensa tilanteita ja vastaavat niihin, ja lopulta eroavuuksien lopputu-

loksena voi olla himmennysti, vddrinymmaérryksié ja jopa konflikteja. Erityisesti virtu-
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aalitiimien tapauksessa, jossa kommunikointi on haasteellista, tulisi paikallisista olosuh-
teista ja kdytdnnoistd keskustella erityisen avoimesti, jotta voidaan vélttyd virheellisiltd

olettamuksilta.

Kommunikointi
Ja avoimuus

Tyohyvinvointi

ja -tyytyviisyys Luottamus

u

Kuva 1 Viitekehyksen teemojen viliset suhteet

Edelld esitetty kuvio kuvastaa viitekehyksen teemojen, eli kommunikoinnin ja avoi-
muuden, luottamuksen seké tydohyvinvoinnin ja -tyytyvéisyyden vélisid suhteita. Ndma
teemat korostuvat virtuaalitiimeissd, silld niiden merkityksen voidaan ndhdd olevan en-
tistd korkeampi. Teemojen tiedostamisen ja niiden eteen tydskentelyn on oltava eri tasolla
kuin paikallisesti toimivassa tiimissé, jossa kyseiset asiat saattavat hoitua pitkélle jopa
omalla painollaan, kun esimerkiksi kommunikointia tapahtuu lihes huomaamatta péivit-
tdisissd kohtaamisissa.

Kommunikointi ja avoimuus on kuvattu yhdeksi kokonaisteemaksi ylimmaéisena, silld
ne voidaan ndhdé ikddn kuin kaiken alkuna, joko hyvien ja toivottavien seurausten mah-
dollistajina tai huonosti toimiessaan ne aiheuttavat alaméen, jonka seurauksena koko tii-
min toiminta on erittdin heikoilla jiilld. Toimiva, riittdvén sddnndllinen ja rikas kommu-
nikointi sekd korkea avoimuuden ja tiedon jakamisen taso mahdollistavat kuitenkin vir-
tuaalitiimin tuloksekkaan toiminnan vahvan luottamuksen ja tydhyvinvoinnin seké -tyy-
tyvdisyyden kautta. Kun kommunikointi toimii tiimin jisenten ja etdesimiehen vélilld
moitteettomasti, tietdvit kaikki mité tiimissd on meneillddn, minkélaisia haasteita ja pro-
jekteja kukin on tyOstamassa. Tdlloin asioista myds puhutaan avoimesti ja vadrinymmaér-
ryksid ei padse syntymidn. Tdmé johtaa siihen, ettd etdesimies luottaa jokaiseen tiiminsi
jaseneen, eikd hdnen tarvitse olla jatkuvasti kysymissa tdiden edistymisestd tai varmis-
tella ajankdyton tarkoituksenmukaisuutta ja tiimin jdsenten ahkeruutta. Luottamuksesta

puhuttaessa on kuitenkin muistettava aina myds sen molemminpuolisuus. Etdesimichen
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tulee pystyd luottamaan jokaiseen tiiminsa jiseneen, mutta yhté lailla on térkeaa, etta eta-
esimies on luottamuksen arvoinen tiimin jasenten suuntaan.

Tunne luottamuksesta ruokkii tydhyvinvointia. Kun tiimin jdsen tietdd itse tekevansi
hyvéad tyotd ja tietdd my0ds etdesimiehensd tiedostavan tdmén, tuntee hdn tyonsd mielek-
kadksi ja viihtyy tyossdén. Luottamusta voi osoittaa monin eri tavoin, mutta tiarkeda on,
ettd tiimin jdsen osaa tulkita viestit luottamuksen osoituksiksi. Vastaavasti kokemus litkaa
asioihin puuttuvasti esimiehestd saa aikaan negatiivisia tunteita ja tuntuu epéluottamus-
lauseelta. Jokainen tiimin jdsen kuitenkin kokee asiat aina hiukan eri tavoin, joten siksi
tissikin kohdassa kommunikointi korostuu, ja sen toimivuuden edellytys on helppo to-
deta.

Toimiva kommunikaatio ja avoimuus sekd molemminpuolinen luottamus johtavat siis
sithen, ettd virtuaalitiimin jdsen voi hyvin tydssddn ja on tyytyvdinen. Korkea tyohyvin-
vointi puolestaan lisdd positiivisia vaikutuksia, ja kaavion mukaisesti ldhdetddn uudelle
kierrokselle. Télloin hyvinvoiva tiimin jisen haluaa jatkossakin kommunikoida asioista
muille ja jakaa tietoa avoimesti, jolloin keskindinen luottamus jatkaa vahvistumistaan ja
kaikki voivat entistd paremmin.

Tédmin kaavion ja ajatuksen pohjalta lihdetdén tyostimdin tutkimuksen aineistoa ja
analysoimaan sitd jo olemassa olevaan teoriaan verraten. Seuraavassa luvussa paneudu-

taan ensin kuitenkin tutkimuksen toteuttamiseen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Aineiston keruu

Tédmin tutkimuksen aineisto on keritty laadullisin menetelmin, silld sen koettiin sopivan
parhaiten tutkimuksen luonteeseen, jonka tavoitteena on tuottaa tietoa, joka koskee koh-
deryhmin kokemuksia, mielipiteitd ja nikemyksid, nimenomaan kuinka he kokevat asi-
oita. Laadullinen tutkimus on viime vuosien aikana tasaisesti saavuttanut suurempaa ja-
lansijaa liiketoiminnan ja johtamisen tutkimuksissa (Sinkovics & Alfoldi 2012, 818), ja
se on erittdin hyva menetelmi, kun etsitdén vastauksia erityisesti “kuinka”-kysymyksiin.
Lisdksi menetelmén avulla voidaan ymmaértdd maailmaa tutkimuksen kohderyhmin ni-
kokulmasta seki tutkia ja pukea prosesseja sanoiksi. (Pratt 2009, 856.)

Tutkimuksen kohderyhméa méériteltiin yhdesséd toimeksiantajan kanssa, ja valinnassa
paddyttiin kahteen virtuaalisesti toimivaan tiimiin, maksuliikennetiimiin seka ratkaisuasi-
antuntijoiden tiimiin. Maksuliikennetiimin asiantuntijat huolehtivat kohdeyrityksen kaik-
kien asiakkaiden maksuliikenteestd, kun taas ratkaisuasiantuntijat toimivat eri proses-
seissa jdrjestelmien ja sovellusten asiantuntijoina ja kehittdjind. Tiimit toimivat siis hiu-
kan eri tavoin, ja lisdksi toisen tiimin jdsenilld on yhteinen esimies, kun puolestaan toi-
sessa tiimissé asiantuntijoilla on eri esimiehid siitd riippuen, mihin prosessiin he kuuluvat.
Tiimit valikoituivat tutkimukseen silld perusteella, ettd ne ovat sopivan kokoisia, molem-
missa tiimeissd tyoskentelee noin 20 henkild4, ja henkilot toimivat tasaisesti ympari Suo-
men ldhes kaikissa yrityksen toimistoissa. Haastateltavien valinnassa kédytettiin ensisijai-
sena perusteluna luonnollisesti kuulumista kohderyhmédin eli jompaankumpaan tutki-
muksen kohteena olleista virtuaalisesti toimivista tiimeisté.

Tutkimukseen valikoidut tiimit poikkeavat siis muutamalta osin toisistaan. Tiimejé va-
littiin kaksi, ja tyontekijoitd usean esimiehen alaisuudesta. Kommunikointikdytdnnot
vaihtelevat suuresti tiimeittéin, silld toisen tiimin esimies pitdd koko tiimille sddnnollisesti
kahden viikon vilein tiimipalaverin, jolloin puhutaan kaikenlaisista yleisistd asioista sekd
my0s yksityiskohtaisemmin haasteista tai ongelmista, mikali tiimin jisenet niitd haluavat
tuoda esille. Liséksi tiimildisilld on mahdollisuus kertoa joko omia tai oman toimistonsa
kuulumisia muille. Toisessa tiimissd ei perinteistd tiimipalaveria jérjestetd, vaan tiimipa-
laverit on organisoitu eri tavoin ja osalla tiimin jésenistd on lisdksi sdédnnollinen kahden-
keskeinen kokousaika esimiehensé kanssa.

Lisdksi ehtona osallistumiselle oli tyontekijdn esimiehen toimiminen toisella paikka-
kunnalla tai vaihtoehtoisesti padosin kotitoimistolla. Ne tyontekijit, jotka sattuvat ty0s-
kentelemddn esimiehensé kanssa piddosin samalla toimistolla, jitettiin tutkimuksen ulko-

puolelle. Haastateltavien valinnat tehtiin siten, ettd ne mahdollistavat tutkimustulosten
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yleistettivyyden mahdollisimman pitkélle. Téstd syystd valinnassa oli tiarkeéd, ettd hen-
kilostod valittiin yrityksen eri toimistoista tasaisesti niin, ettd henkil6itd kuultiin maantie-
teellisesti katsoen laajalti. Haastateltavia valittiin suhteutettuna tyontekijoiden maérain
ympdri Suomen kevyesti painottaen kuitenkin niitd alueita, joilla tyotekijoita ja kyseisten
tiimien jdsenid on eniten. Haastateltavien joukkoon onnistuttiin valitsemaan henkildita
sekd pohjoisesta ettd eteldstd, myOs ldnnestd ja iddstd. Paikkakuntia ei eritelld haastatel-
tavien henkildiden anonymiteetin sdilyttdmiseksi, silld joukossa on hyvin pienidkin toi-
mistoja, joissa tydskentelee vain muutama tyontekija.

Lisidksi haastateltavien henkildiden taustat otettiin huomioon siten, ettd kohderyhmééan
valikoitui sekd naisia ettd miehid suhteessa yrityksen kokonaishenkilostoon ja haastatel-
tavien ikdhaarukka vaihteli mahdollisimman laajalti. Tunnistettavuuden takia myoskaan
nditd asioita ei tuoda esiin téssd tutkielmassa. Johtotason henkilSt ja esimiehet jatettiin
my0s kohderyhmin ulkopuolelle, silld tutkimuksessa haluttiin keskittyd nimenomaan asi-
antuntijatason tyontekijoiden ndkemyksiin. Vain osa haastatteluista pystyttiin kaytdnnon
syistd jarjestimadn kasvotusten, joten loput kéytiin Skype for Businessia hyodyntéden eri-
tyisesti liian pitkien vdlimatkojen ja niistd johtuvien aika- ja kustannussyiden vuoksi.
My®os erilaiset taustat otettiin valinnoissa huomioon, eli osa tyontekijoisté oli ollut yrityk-
sen palveluksessa alle vuoden, kun kokeneimmat olivat olleet mukana yrityksen perusta-
misesta ldhtien. Ndiden tekijoiden avulla voitiin varmistaa mahdollisimman luotettavat ja
koko henkildstdd kuvaavat tulokset.

Alla olevasta taulukosta kdy kootusti ilmi tietoa haastatelluista henkildistd ja haastat-
telutilanteista. Haastateltavien nimid ei kdytetd, heiddt on merkitty taulukkoon numero-
jarjestyksessd. Taulukkoon on merkitty myos tieto siitd, kuuluuko haastateltava tiimiin A
vai B, jotta haastateltavien tasapainoinen valinta ja molempien tiimien yhté suuri ajallinen
painottuminen haastatteluissa varmistetaan. Tama4 tieto on taulukossa siksi, ettd pystytddn
todentamaan haastatteluiden tasainen jakautuminen sekd varmistamaan, ettd molempien
tiimien jdsenien kanssa on kédyty yhté kattavia haastatteluita ajallisesti. Olennaista ei kui-
tenkaan ole selvittdd, kumpi tiimeisté on tiimi A ja kumpi on tiimi B.

Taulukosta ilmenee myds valittu haastattelutapa, eli kiytiinko haastattelu kasvotusten
vai Skype for Businessilla. Selvdi kuitenkin on, ettid sekd kasvotusten ettd virtuaalisesti
kiydyt keskustelut kestivit ajallisesti noin tunnin, ja siséllollisesti kaikki olivat erittdin

kattavia.
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Taulukko 1 Kooste haastatteluista

Haastateltava | Tiimi Kesto Kasvotusten / Skype for | Paivimdara
Business

1 A 55 min Kasvotusten 11.10.2017
2 B 1h 8 min Kasvotusten 13.10.2017
3 B 54 min Skype for Business 18.10.2017
4 A 1 h6 min | Skype for Business 23.10.2017
5 B 56 min Skype for Business 3.11.2017
6 A 1 h2min | Skype for Business 31.1.2018
7 B 59 min Kasvotusten 8.2.2018

8 A 59 min Skype for Business 14.2.2018
9 A 53 min Skype for Business 14.2.2018
10 A 1 h 13 min | Kasvotusten 28.2.2018
11 B 57 min Skype for Business 7.3.2018
12 B 48 min Skype for Business 13.3.2018

Haastateltavien asiantuntijoiden valinnoissa ldhestyttiin ensin heidin esimiehiddn. Esi-
miesten kanssa kéytiin 14pi alustavat haastatteluihin pyydettévét henkilot, silld itselléni ei
ollut tarkkaa tietoa tiimin jdsenten maantieteellisesti sijoittumisesta tai asiantuntijoiden
ikdjakaumasta, joista molemmista mukaan haluttiin mahdollisimman laaja otos. Tarkoi-
tuksena oli myds varmistaa, ettd henkiloiden tydtilanne mahdollisti tunnin pituisen haas-
tattelun tyoajalla ja samalla varmistettiin esimiesten hyvaksynté tydajan kdytolle haastat-
telua varten. Alustavien nimilistojen pohjalta suunnitellut henkildt kontaktoitiin sdhko-
postilla ja kysyttiin heidén haluaan osallistua ko. tutkimukseen. Yksi kontaktoiduista hen-
kiloistd ei pystynyt osallistumaan haastatteluun, mutta kaikki muut osallistuivat mielel-
144n ja osa totesi jo heti alkuun erityisen innotuksensa asiaa kohtaan. Lisdksi tyytyvéisyys
aiheen tutkimisesta kdvi ilmi muutamien tapausten osalta. Kaiken kaikkiaan suhtautumi-
nen haastatteluihin ja tutkimukseen oli erittdin positiivista.

Yhteensd 12 asiantuntijaa toimeksiantajayrityksestd haastateltiin, tasaisesti sekd mak-
sulitkennetiimisté etté ratkaisuasiantuntijoiden tiimistd 6 henkil6d molemmista. Haastat-
telut toteutettiin ajalla lokakuu 2017 — maaliskuu 2018.

Poikkeuksetta haastattelut sujuivat hyvin ja ilman héiri6itd. Kasvotusten toteutetuissa
haastatteluissa hyodynnettiin toimiston neuvotteluhuonetta rauhallisen keskustelumah-
dollisuuden takaamiseksi, ja myos Skype for Businessin vilitykselld kdydyissa haastatte-
luissa oli hyvit yhteydet eikd katkoksia koettu. Muutamassa tapauksessa haastateltavan
takaa kuului mikrofoniin vaimeaa taustahdlindd, mutta ei kuitenkaan hiiritsevdd maaraa

tai haastattelun kulkuun vaikuttavalla voimakkuudella.
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Haastateltavien luvalla kaikki haastattelut nauhoitettiin ja samalla tehtiin muistiinpa-
noja haastattelutilanteesta siltd varalta, ettd kaikki seikat eivét kuuluisi tallenteella. Kaikki
keskustelut myds litteroitiin pian haastattelutilanteen jélkeen jélkianalysointia varten.

Haastattelut suoritettiin valmiiksi valittuja teemoja ja alustavaa kysymysrunkoa hyo-
dyntden kuitenkin niin, ettd haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa omin sanoin
ndkemyksistddn. Tdlloin hyotynid on, ettd haastateltavat saivat vaikuttaa haastattelutilan-
teen kulkuun, ja esille saattoi tulla sellaisia asioita, joita haastattelija ei alun perin osannut
odottaa tai kysyd. Ndin mahdollistettiin se, ettd nimenomaan relevantit asiat tulivat ilmi,
eikd kdynyt niin, ettd haastateltava olisi kokenut haastattelun jélkeen, ettd jotain tdrkedd
jdi sanomatta ja siten myos tutkimustulokset olisivat vaillinaisia. Valmisteltu kysymys-
runko varmisti kuitenkin sen, ettd kaikki tarkedt aiheet tulivat késitellyksi eikd mitddn
aiheita jddnyt haastatteluista ulkopuolelle. Liséksi haastattelun lopuksi annettiin jokai-
selle vastaajalle mahdollisuus kertoa vield jotain hdnen mielestién olennaista, mikali sel-
laista jéi puuttumaan.

Haastattelut kdytiin teemahaastatteluina niin, etté tarkoituksena oli rakentaa ymmarrys
haastateltavan henkilon ndkdkulmasta liittyen valittuihin teemoihin. Haastattelun teemat
olivat: 1) kokemukset etdesimichestd ja kommunikoinnista virtuaalitiimissa yleiselld ta-
solla, 2) haasteet ja hyodyt virtuaalitiimin toiminnassa, 3) kommunikointi ja luottamus
etdesimiechen kanssa ja tiimin jasenten kesken sekd 4) etdesimiechen mahdollistama tyo-
hyvinvointi ja motivaatio. Haastatteluissa kéytettiin pohjana valmiiksi rakennettua kysy-
mysrunkoa, mutta haastatteluiden kulku vaihteli kuitenkin sen mukaan, mité asioita haas-
tateltava halusi erityisesti ottaa esille ja mitkd teemat han koki tdrkeimmiksi. Téstd syysté
kysymysten jdrjestys vaihteli eikd kaikilta henkildiltd kysytty tdysin samoja kysymyksia.
Joissakin tilanteissa haastateltava kertoi ndkemyksiddn tiettyihin aihepiireihin liittyen en-
nen kuin niistd oli vield kysytty, joten kysymykset ja niiden jérjestys vaihtelivat eri haas-
tatteluissa. Jotkin asiat nousivat haastattelurunkoon myds haastatteluiden edetessé, kun
haastateltavien mainitsemia teemoja haluttiin tiydentdi ja niistd keskustella myds muissa
haastatteluissa. Vastaavasti my0s joitain, haastatteluiden edetessd epdolennaisiksi todet-
tuja, kysymyksii jdi rungosta ajan kuluessa pois. Kuten todettu, haastatteluiden padteemat
olivat kuitenkin aina samat ja ne noudattelivat haastattelurunkoa. Haastatteluissa kéytetty

runko 16ytyy timén tutkimuksen lopusta liitteisté.

3.2 Analyysi ja tulkinta

Tutkimusaineistoa voi olla monenlaista, ja sen muuttamista tutkimustuloksiksi kutsutaan
analysoinniksi. Numeerista aineistoa on helppo syo6ttdi tietokoneelle, joka analysoi sitéd
matemaattisesti. Laadullinen aineisto sen sijaan, jota tissikin tutkimuksessa on keritty ja

kéytetty, on kuitenkin monimuotoisempaa ja -tulkintaisempaa, eikd sen ominaisuuksia
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ole aina yhtd helppo mairitelld. Tima johtuu siité, ettd ominaisuudet voivat olla riippu-
vaisia vastaajasta. (LeCompte 2000, 146—147.) Laadullista aineistoa onkin luokiteltava,
analysoitava seki tulkittava laadukkaan tutkimustuloksen varmistamiseksi (Ruusuvuosi,
Nikander & Hyvérinen 2010, 11). Seuraavaksi kerrotaan, kuinka nimé vaiheet toteutettiin
tassa tutkimuksessa.

Luokittelua, analyysia ja tulkintaa varten haastattelut litteroitiin huolellisesti ja sana-
tarkasti, jolloin myds puheen téytesanat olivat mukana puhtaaksi kirjoitetuissa litteroin-
neissa. Tdma mahdollisti aineiston muuttamisen helposti hallittavampaan muotoon. Myos
tunneilmaisut, kuten nauru ja erilaiset 44nensdvyt huomioitiin litteroinneissa, kuten myos
pitkét mietintitauot haastateltavien puheessa, vaikka tutkimuksessa olennaista olikin pu-
heen siséltd eikd niinkddn puhe- tai ilmaisutapa. Mikéli haastatteluissa esiintyi ajoittain
kuitenkin my0s tutkimuksen kannalta tdysin epdolennaista puhetta, jitettiin nimé osuudet
tietoisesti litteroimatta.

Jo ennen varsinaista analyysivaihetta, litteroinnin yhteydessi, koottiin haastatteluista
yhteen vastauksia koontitaulukkoon ennalta tirkeind pidetyistd teemoista ja tdlld tavoin
tutustuttiin aineistoon jo sitd mukaa kun sitd syntyi. Samalla taulukko toimi ikddn kuin
paivikirjana haastatteluista, silld siithen kirjattiin niiden kulkua ja erityisen tarkeiksi nous-
seita aiheita. Néin pyrittiin pitdimién kynnys aineistonkeruuvaiheesta analyysiin mata-
lana, silld tdmad siirtyminen tydvaiheissa voidaan muuten kokea korkeaksi ja haastavaksi
(Ruusuvuori ym. 2010, 11).

Ruusuvuoren ym. (2010, 16) mukaan laadullisen tutkimuksen idea on 16ytd4 aineis-
tosta uusia jasennyksid ja merkityksid kuvaamaan ympérdivdd todellisuutta. Tdmi oli
my0s tdmén tutkimuksen tarkoitus seuraavaksi kuvattavien menetelmien myota.

Tédmén tutkimuksen analyysivaiheessa hyddynnettiin Gioian, Corleyn ja Hamiltonin
(2012) systemaattista menetelmid laadullisen tutkimuksen analyysiin, joka mahdollistaa
uusien konseptien kehittdmisen grounded theoryn avulla ja samalla varmistaen laadulli-
sen tdsmillisyyden. Grounded thoeryn kdytolle on ominaista aito aineistoldhtdisyys ja
sitd kautta pyrkimys jonkin ilmion perustan selvittimiseen ja uuden teorian rakentami-
seen. Perusolettamuksena kiytetylle menetelmélle on se, ettd maailma on sosiaalisesti
rakentunut ja ihmiset organisaatioissaan ovat “tiedollisia agentteja”, jotka tietdvét mitd
tekevit ja osaavat selittdd ajatuksensa, aikeensa sekd toimintansa. Haastatteluiden koh-
teena tédssd tutkimuksessa oli siis 12 edelld kuvatun kaltaista agenttia, joiden ajatusten ja
kertomusten perusteella rakennetaan analyysi. Kuitenkin myds tutkijan oletetaan olevan
yhti lailla tiedollinen henkild, joka kykenee kehittdmddn malleja datasta ja muodosta-
maan konsepteja ja suhteita.

Litterointien valmistuttua ne kéytiin ensimmadiselld kerralla huolellisesti ldpi varsinai-
sen analyysivaiheen aloittamiseksi. Analyysin eri vaiheet toteutettiin Gioian ym. (2002,

20-21) mukaisesti aloittaen etsimilld yhtdldisyyksid sekéd eroavuuksia monien kategori-
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oiden joukosta. Ensin siis tunnistettiin lukuisia aihealueita, joita alleviivattiin ja korostet-
tiin eri vérein ja lopuksi samoja aiheita koottiin yhteen. Aluksi aiheet olivat pitkélti 1ah-
toisin niistd asioista, joita haastatteluissa oli kysytty. Ensin aineistoa siis luokiteltiin pit-
kalti kommunikoinnin, luottamuksen, tydhyvinvoinnin ja -motivaation ja muiden virtu-
aalisen tydympériston aiheuttamien hyotyjen ja haittojen sekd hyvin etdesimiehen maa-
ritelmien perusteella. Tdssé vaiheessa aineistosta alkoivat kidydé ilmi tirkeimmét teemat
ja niithin paneuduttiin entistd tarkemmin.

Seuraavaksi aihealueita tarkasteltiin vield pienind kokonaisuuksina ja niitd koottiin yh-
teen vaihteleva miird. Néistd koonneista puolestaan muodostettiin teemoja, jotka nimet-
tiin mahdollisimman kuvaavasti. Teemat kuvastavat siis juuri sitd, mitd haastateltavat pi-
tivét tarkeénd, ja mitkd ovat olennaiset konseptit. Timén tutkimuksen tdrkeimmiksi tee-
moiksi muodostuivat mm. suhteen muodostamisen vaikeus virtuaalitiimissé, tuen saami-
sen puutteellisuus sekd etdesimiehen aito kiinnostus ja tietdmys virtuaalitiiminsé jdsenten
tyotilanteista. Teemoista puolestaan rakennettiin kokonaisdimensioita, ks. kuva 2, vertai-
lemalla ja yhtdldisyyksiéd etsimilld. Kokonaisdimensiot ovat teemoja laajempia ilmidité,
suuria kokonaisuuksia, jotka myods nimettiin mahdollisimman havainnollisesti. Téssi tut-
kimuksessa varsinaisia kokonaisdimensioita 16ytyi kolme kappaletta. Kaksi ensimmaéista
kokonaisdimensiota kuvastavat virtuaalitiimeissd ilmenevaa tiimin jdsenten tunnetta yk-
sindisyydestd sekd merkityksellisyydestd, ja kolmannen kokonaisdimension avulla tar-

kastellaan virtuaalitiimin jdsenten ominaispiirteitd ja niiden vaikutuksia.

Aihealue 2 [ Teema 1

Aihealue 3 /
Aihealue 1 \[
Aihealue 2 Kokonais-

l Teema 2

o

dimensio

Aihealue 3

Aihealue 1

Aihealue 2

Teema 3

Aihealue 3

T

Kuva 2 Aineiston analyysi aihealueista kokonaisdimensioiksi (mukaillen Gioia ym. 2012,
21.)
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Kun aineisto saatiin jérjesteltyéd aihealueiden kautta teemoiksi ja sitten edelleen koko-
naisdimensioiksi, siirryttiin tarkastelemaan empiriaa ja teoriaa yhdessé ja vertailemaan
niitd keskenddn. Niin selviteltiin sitd, nousiko tutkimuksessa esiin jotain uutta. Analyy-

sivaihe kisitti siis kaiken kaikkiaan neljd vaihetta.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monin eri tavoin. Yleisesti
kéytettyjd arviointikeinoja ovat mm. reliabiliteetti ja validiteetti. Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei sen sijaan voida madrittdd selkedd sovittua merkitsevyystasoa tai sanoa tarkalleen
miké on “tarpeeksi” havaintoja tai haastatteluita tutkimuksen tulosten laadun ja luotetta-
vuuden kannalta, vaan tdmé riippuu siitd, mihin kysymykseen tutkija etsii vastausta (Pratt
2009, 856). Laadulliseen tutkimukseen tulee kuitenkin valita haastateltaviksi harkinnan-
varaisesti henkilditd, joilla on tietdmysté ja kokemusta tutkimuksen kohteena olevasta il-
midstd mahdollisimman paljon, ja he kuuluvat tutkimuksen kannalta relevanttiin ryhmaan
(Puusa & Juuti 2011, 55). Talld perusteella tdhdn tutkimukseen valittiin 12 henkil6d haas-
tateltaviksi kohdeyrityksesta.

Téssd tutkimuksessa reliabiliteetti varmistettiin toimimalla sekd haastattelutilanteissa
ettd niiden jdlkeen erittdin huolellisesti. Kaikki haastattelutilanteet nauhoitettiin jalkika-
teen tapahtuvan ldpikdynnin ja analysoinnin mahdollistamiseksi. Nauhoitusten avulla jo-
kainen haastattelu pystyttiin kdymaan ldpi useaan kertaan ja kaikki puhe saatiin myos
litteroitua tekstimuotoon analysoinnin helpottamiseksi. Nauhat siilytettiin tutkimuksen
valmistumiseen asti, jonka jdlkeen ne tuhottiin asianmukaisesti.

Haastatteluiden aikana tehtiin myds muistiinpanoja siltd varalta, ettd sahkdisessd muo-
dossa olevat tallenteet jostakin syystd tuhoutuisivat. Haastattelut kdytiin l4pi usean ker-
taan ja haastatteluissa saadut vastaukset dokumentoitiin taulukkomuotoon, jotta niiden
lukeminen ja ldpikdyminen olisi helpompaa. Tutkielmassa esitetdin myds suoria sitaat-
teja haastatteluista tulkintojen tueksi.

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa on syyté tarkastella myds validiteettia, kun tutkija
tekee rutiininomaisesti monimutkaisia valintoja yhdistdessddn ideoita faktoihin. Validi-
teetin mukaisesti tutkijan tekemien havaintojen tulee olla yhteydessa konseptien takana
oleviin ideoihin. (Adcock & Collier 2001, 529.) Liséksi tutkimuksen validiteettia tulee
tarkastella tdssd tapauksessa ns. sisdpiirindkdkulmasta (engl. insider view), silld tutki-
muksen kohteena oleva yritys on myds tutkijan tyonantaja, jolloin tutkijan ja tutkimuksen
kohteen vélinen suhde on hyvin monimutkainen. Jokaisen sisdpiiritutkijan kokemus on

aina erilainen, eikd yhta kriteeristdd validiteetin uhan poistamiseksi ole olemassa. (Teus-
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ner 2016, 86, 94.) Korkeasta validiteetista on huolehdittu tdssd tutkimuksessa tukeutu-
malla aiempaan kirjallisuuteen mahdollisimman todellisen kuvan saamiseksi tutkittavana
olevista ilmidistd seka tutkijan kokemuksiin perustuvien ennakko-oletusten poistamiseksi
hiljaisesta tiedosta riippumatta. Liséksi haastatteluissa tiedusteltiin Teusnerin (2016, 91)
mukaisesti haastateltavilta selvitystd vihjailuihin ja epdselviin lausuntoihin seké pyydet-
tiin haastateltavia selventdméén tutkijan sisdpiiriroolinsa vuoksi itsestddn selvéni pitdmid
oletuksia vairinymmarrysten vélttdmiseksi. Ndin varmistettiin, ettd aineisto olisi ymmar-
rettdvdd myos ulkopuolisille.

LeCompten (2000, 152—-154) mukaan analyysi on hyvéé, kun se on tehty huolellisesti,
perustuen selkedsti artikuloituihin teorioihin ja vastaten tutkimuskysymyksiin. Tarkoituk-
senmukaisten tulosten luominen siséltad validiteetin, jolloin tulosten on oltava ymmarret-
tavid ja jarkeenkdypid niille henkildille, jotka olivat tutkimuksen kohteena. Kun tutki-
muksen kohteena olevien henkildiden mielestd mallit ovat valideita ja tulokset jarkeen-
kdypid, he ovat halukkaita kdyttdmadn niitd tuloksia hyddykseen parantaakseen toimin-
taansa. Talloin my0s tutkija voi olla tyytyvdinen strategioidensa hyvyyteen ja panostus-
tensa uskottavuuteen ja hyodynnettivyyteen. Tutkimuksen validiteetista varmistuttiin
esittelemalld tutkimustulokset toimeksiantajayrityksessd, jossa niiden hyddynnettavyys
varmistettiin.

Lincolnin ja Guban (1985, 301-327) mukaan tutkimuksen luotettavuus on tdrked omi-
naisuus, kun arvioidaan sen arvoa. Luotettavuus sisiltdd neljd ulottuvuutta, jotka ovat us-
kottavuus, siirrettdvyys, totuudellisuus ja vahvistettavuus. Uskottavuus tarkoittaa, ettéd
tutkimuksen tulokset ovat totuudenmukaisia ja aineistoa on tarpeeksi, siirrettavyyden mu-
kaan tulokset ovat soveltuvia myds muissa konteksteissa ja tutkimuksessa viitataan aiem-
paan kirjallisuuteen. Totuudellisuus kuvastaa tutkimuksessa johdonmukaisuutta ja tois-
tettavuutta, kun taas vahvistettavuuden mukaan arvioidaan tutkimuksen neutraalisuutta ja
sitd astetta, kuinka hyvin tulokset ovat muotoutuneet vastaajien mukaan tutkijan omien
kiinnostusten kohteiden ja motivaatioiden sijaan. Kaikki ndma kriteerit on huomioitu téta
tutkimusta tehdessd mm. siten, ettd aineisto on huolellisesti séilytetty seki dénitallenteena
ettd tekstimuodossa ja kaikki tutkimuksen vaiheet on dokumentoitu. Lincoln ja Guba
(1985) esittdvit myos lukuisia tekniikoita, joita voidaan hyodyntdd mainittujen kriteerien
vahvistamiseksi. Esimerkiksi uskottavuuden arviointikriteereind on tédsséd tutkimuksessa
hyodynnetty pitkdaikaisen yhdessd tekemisen (prolonged engagement) kautta viettdmalla
aikaa kohdeyrityksessd. Ndin muodostettiin se viitekehys, johon haastatteluissa keskityt-
tiin.

Pratt (2009, 857) puolestaan painottaa yhtend kvalitatiivisen tutkimuksen vaarallisista
poluista aineistosta kertomista kuitenkaan sitd ndyttdmattd. Tama ongelma esiintyy eri-
tyisesti case-tutkimuksissa, joissa tutkija antaa vain oman tulkintansa aineistosta niytta-
mittd sitd ollenkaan. Suorien sitaattien kiytolld voidaankin estédd liiallinen kertominen ja

varmistetaan selked todisteiden ketju. Témén tutkimuksen tuloksia esiteltdessd pyrittiin
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rikastamaan tekstid suorilla lainauksilla niin, etti ne tuottaisivat mahdollisimman suuren
lisdarvon vastauksista tehdylle tulkinnalle. Liséksi jokaisen sitaatin alta ilmenee, mistd
haastattelusta se on perdisin, jolloin lukijalle selvidd kaikkien haastatteluiden tasavertai-
nen analysointi.

Hyvi laadullinen data siséltdad mahdollisimman vihén véaristymid tai ennakkoluuloja.
Kuitenkin, kun tieto on ihmisen kerddméé, on taustalla aina ihmisen tekemié valintoja
hénen mielenkiinnon kohteidensa mukaisesti. (LeCompte 2000, 146.) Tutkimuksessa tie-
dostettiin, ettd selektiivisyyttd ei pystytd laadullisessa tutkimuksessa kokonaan poista-
maan. Tassé tutkimuksessa pyrittiin minimoimaan tutkijan ennakkoasenteet ja -ndkemyk-
set, ja annettiin haastatelluille henkildille mahdollisimman suuri vapaus puhua asioista
heidén omilla sanoillaan ja painottaen erityisesti tirkeiksi koettuja teemoja. Tutkijan rooli
pyrittiin pitdmédn taustalla, jottei kysymyksilld tai kommenteilla johdateltaisi haastatel-
tavaa vastauksissaan mihinkddn suuntaan. Selvdé kuitenkin on, etté tutkijan roolia ei laa-
dullisessa tutkimuksessa pysty poistamaan kokonaan, mutta edelld mainittujen laatu- ja
luotettavuustekijoiden maksimoimiseksi on tutkijan rooli pidetty mahdollisimman pie-

nena.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen perusteella virtuaalisella tyontekomuodolla ei suoranaisesti ollut vaikutuk-
sia virtuaalitiimin jdsenten varsinaiseen tyon tekemiseen. Virtuaalitiimien jdsenet koke-
vat, ettd esimiehilld on hyvit edellytykset toimia esimiestydssdén hyvin, vaikka he toimi-
sivatkin etdiltd. Toisaalta etdesimiesty0ssa tunnistettiin kuitenkin myos riskejé, jotka ni-
kyvit helposti tiimin jdsenten tydskentelyssa ja tydoloissa, mikali kaikkia asioista ei tun-

nisteta ja niihin puututa tarpeeksi tarkasti.

4.1 Tunne yksiniisyydesta

Tutkimuksen analyysin perusteella aineistosta nousi esiin teemoja liittyen virtuaalitiimin
jasenten kokemaan yksindisyyden tunteeseen, jotka on kuvattu kuvassa 3. Aineiston pe-
rusteella muodostettiin kolme teemaa, jotka ovat:

e vihidinen kommunikaatio

e tuen puute etdesimieheltd ja muilta virtuaalitiimin jaseniltd

e suhteen virtuaalisen muodostamisen haasteellisuus

Némé kolme teemaa muodostavat yksindisyyden tunne -kokonaisdimension. Tutki-

muksen perusteella voidaan todeta, ettd liian vdhidinen kommunikaatio, tuen puute eté-
esimieheltd ja muilta virtuaalitiimin jdseniltd sekd virtuaalisesti muodostettavan suhteen
haasteellisuus johtavat virtuaalitiimin jdsenen tunteeseen yksindisyydestd. Aineistosta il-
menee, kuinka yksindisyys on negatiivinen ja ikéva tunne, joka vaikuttaa hyvin kokonais-
valtaisesti tiimin jdsenen tyoskentelyyn. Sen liséksi, ettd vdhdinen kommunikaatio, tuen
puute ja hankala suhteiden muodostus etdesimieheen sekd muihin tiimin jiseniin vaikeut-
tavat varsinaisista tyotehtdvistd suoriutumista, on niilld myds suuri vaikutus henkiseen
puoleen. Seurauksena voivat olla tyohyvinvoinnin ja -motivaation lasku, jolloin myds

tyon teho laskee.
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- etdesimiehen rooli kommunikointiin kannustamisessa

on suuri mutta ajoittain haastava

- virtuaalitiimissd hankala saada yhteytta esimieheen,
silld kaikilla on paljon palavereita

- etdesimiehen toimesta viesteihin vastaamatta

jattdminen vaikuttaa negatiivisesti tiimin jisenten

tyohyvinvointiin
- etdisen tuntuisessa suhteessa tirkeitékin asioita jad Vihii
helposti puhumatta ahainen
kommunikaatio

- tieto saattaa jadda tulematta joistain asoista, epéselvid
lkenelld vastuu tiimin tiedottamisesta, jolloin seurauksena
tyohyvinvoinnin laskua ja ikdvéé oloa epétietoisuudesta

johtuen

- paikalliseen tiimiin verrattuna keskusteluita vihemmén

etdesimiehen ja tiimin jdsenten vélilld ja niiden eteen
tehtdva enemman ty6td

- "kysy kaverilta" -mentaliteetissa parantamisen varaa

- etdesimiehen suuri etdisyys nékyy usein tarpeena toisen|
henkil6n tukeen, johon voi tarvittaessa turvautua
- kynnys esimieheltd avun kysymiseen ja pyytdmiseen
suurempi virtuaalisesti
- jos etdesimies ja alainen késittévit tydrauhan ja tuen
antamisen erot eri tavoin, johtaa vadriin tulkintoihin

esim. luottamuksesta = \
. L uen puute
- tuen saaminen syy-seuraussuhteessa tyohyvinvointiin L et
IR Sy sSpLIs e YOO esimicheltd ja Tunne
- virtuaalitiimissd tuen madra jadnyt toivottua muilta tiimin yksmal-
pienemmiksi \jdseniltd syydesta

- tuen puute saa aikaan yksindisen olon

- erot tiimin jésenissé; hiljaiset ihmiset eivét saa
yhteisisti palavereista irti sitd tukea mité puheliaat ja
jadvit taka-alalle

- esimiehelle puhuminen esim. stressista helpomaa, kun
esimies on fyysisesti 14snd

- esimiehen kanssa kdytévit vapaamuotoiset keskustelut
tarkeitd tilaisuuksia tuen saamiseen

- tarve kasvokkaisille tapaamisille etdesimichen ja
muiden tiimin jisenten kanssa

L fyysinen ldheisyys ja sen puute muuttavat monella tapaal
esimies-alaissuhdetta

- tarve syvillisemmaén tason tuntemiselle
S, Suhteen

- suhde on erilainen ndkeméttd muita tiimin jisenid muodostaminen

- ldheinen suhde toisiin ihmisiin on helpompi luoda virtuaalisesti
kasvotusten haasteellista

- virtuaalisuus johtaa ulkopuoliseen oloon muusta
tiimisté
- tietynlaiset ihmiset kaipaavat toisia enemmén

lahikontakteja

- virtuaalitiimildinen ei tunne paikkaansa, ei kuulu
toimiston porukkaan mutta ei tunne kuuluvansa omaan
tiimiinsakain

Kuva 3 Tunne yksindisyydesti -kokonaisdimension syntyminen
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Negatiivisen yksindisyyden tunteen ei kuitenkaan tarvitse olla perusolettamus virtuaa-
litiimin jdsenille. Tilanteessa, jossa virtuaalitiimin jdsen kokee etdesimiehensd olevan hel-
posti saatavilla ja pitdd yhteydenpitoa helppona ja riittdvénd, ei tiimin virtuaalisuudesta
muodostu ongelmaa eikd tyonteon koeta olevan sen hankalampaa kuin paikallisesti toi-
mivassakaan tiimissd. Tdmé edellyttdd myos teknologian toimimista ja siten puitteiden
olemassa oloa virtuaaliselle kommunikoinnille. Riski yksindisyyden tunteesta korostuu
kuitenkin virtuaalitiimin tapauksessa paikallisesti toimivaan tiimiin verrattuna, silld pai-
kallisesti toimivassa tiimissd kommunikointia on luonnostaan enemmin, tukea on hel-
pommin saatavilla sekd suhteen muodostaminen kasvokkaisia tapaamisia hyodyntiden on
helpompaa.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tunne yksindisyydestd-kokonaisdimension muo-

dostumista tarkemmin ja avataan siihen liittyvid teemoja yksi kerrallaan.

4.1.1 Vihdinen kommunikaatio

Tiimity6lle on aina ominaista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tyoskentely, ja poik-
keuksetta tdhdn kuuluu my6s jonkin verran tai usein paljonkin tiimin jésenten keskindista
keskustelua, pohdiskelua ja yhdessé tekemisté. Tilanteesta riippuen tarvitaan luonnolli-
sesti my0s keskustelumahdollisuuksia vaihtelevissa mdirin jokaisen tiimin jdsenen ja ha-
nen etdesimiehensd vélille. Virtuaalitiimeissd kommunikointi tapahtuu joko osittain tai
kokonaan sdahkoisid vilineitd kdyttden. Joillekin tdma tuottaa enemmén haasteita kuin toi-
sille. Erityisesti virtuaalitiimin alkuvaiheessa muutos saattaa tuntua suurelta, ja séhkdisiin

kommunikointivélineisiin tottuminen voi viedd jonkin aikaa.

No, alkuun se [virtuaalitiimissd tyoskentely] oli hassua, erilaista kuin en-
nen. Et sun piti enemmdn tukeutua sun tyokavereihin, ainakin ensimmdi-
send, jos on jotain kysyttdvdd. Sinddnsd tuntuu, ettd se on helpottunut mitd

kauemmin on itse tehnyt tdssd téitd. (H1)

Riittdvén ja liian vdhdisen kommunikaation raja vaihtelee monista tekijoista riippuen.
Toiset tyontekijit ovat luonteeltaan itsendisempid ja siten tottuneempia tekeméén toita ja
ratkaisuja sekd pddtoksid enemmén itsekseen. Toisaalta myds pidemmén kokemuksen
omaavat tyontekijdt tarvitsevat vihemmaén neuvoja ja muita keskusteluja etdesimichen ja
muiden tiimildisten kanssa. Vastaavasti toiset kaipaavat luonnostaan enemmaén keskuste-
lua ja kontakteja ja pystyvit parhaaseen suoritukseen toimiessaan mahdollisimman paljon
yhdessd muiden kanssa. Uudet haasteet tai epdvarmempi suhtautuminen tyohon lisdavit

my6s kommunikoinnin tarvetta.
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Ei siis voida sanoa jokaiseen tilanteeseen ja jokaiselle virtuaalitiimin jdsenelle sopivaa
kommunikaatiomddrdd, vaan tarpeet vaihtelevat laidasta laitaan. Tétd eroa kuvastavat
seuraavat sitaatit, joista toisessa kerrotaan hyvinkin sddnndllisestd ja usein kdytdvastd
keskustelusta tiimin jédsenen ja etdesimiehen vililld, kun taas toisessa itsendinen tydsken-

telyote korostuu ja keskustelua on vain harvoin.

Meilld on melkein aina joku keskustelulinja auki joka pdivd, eli ollaan var-
sin tiiviisti yhteydessd. --- Se vihdn riippuu kumman aloitteesta, mutta var-

maan esimies enemmdn pyytdd tai toivoo jotain tekemdcdn. (H2)

Toiset taas toimivat huomattavasti itsendisemmin, eikd yhteydenottoja esimieheen tule

juurikaan.

Sanotaanko, ettd aika harvoin nykyisen esimiehen kanssa, me aika itsendi-

sesti hoidetaan namd asiat. (H11)

Erot kommunikointiméérissé ovat siis selkeitd, ja niitd selittdvit monet tekijét, kuten
etdesimiechen johtamistyyli sekd tyontekijdn osaamisen ja kokemuksen taso. On siis sel-
vad, ettd kommunikaation vihdisyys ei ole kaikille yhtd suuri haaste. Varmasti voidaan
kuitenkin my0s todeta, ettd joissain méérin jokainen kaipaa kommunikaatioita ja yhtey-
denpitoa toisiin tyontekijoihin tai etdesimieheensd, silld tiimityotd ei voi tehdé tiysin it-
sendisesti. Lisdksi silld on merkitystd, minkélaista tyotd tiimildinen tekee. Mikéli tyd on
laadultaan nopeatempoista ja sen suorittamiseen vaaditaan esimiestasolla tehtdvid paa-
toksid, on tyontekijdn luonnollisesti oltava esimieheensd useammin yhteydessd kuin ru-

tiininomaisempaa tyotd tekevéin henkilon.

Kun tdmd meiddn tiimin tyo on aika sellaista nopeatempoista, et ne asiat
on saatava etenemddn aika nopeasti. Ei se oikein kdrsi odottaa sitd et joku
tekee palvelupyynnon ja sitten on joku vasteaika. --- Sitten oli sellaistakin,
kun sain sieltd yhden vastauksen jo ranskaksikin, niin se on kauhean tak-
kuisaa, niin siihen liittyy paljon sitd meiddn viestintdd, kun md avaudun

siitd, ettei tdmd homma oikein etene. (H2)

Erityisesti kommunikoinnin riittdvyys siis korostuu haastavissa tilanteissa, joissa tar-
vitaan useamman tiimin jdsenen osaamista. Joissakin tapauksissa tyon perusosaaminen
taas tuo varmuuden tydntekoon eikd neuvoa tarvitse kysyé kuin poikkeustilanteissa, eli
kommunikoinnin miird kasvaa useammin nimenomaan vain esimiehen puolelta tulevien

kysymysten ja pyyntdjen kautta.
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Esimiehen johtamistyyli ja tyontekijdn kokemus ovat myds asioita, jotka voivat vai-
kuttaa yhteydenpitoon joko sitd lisdévisti tai vihentdvésti. Uusi ja kokematon tyontekija
on todennédkdisesti suuremmassa esimiehen tuen tarpeessa kuin kokenut ja itsendisempi
tyontekijd. Kuitenkin niissé tilanteissa, joissa esimiehen pitda tarkistaa jokin asia tiimin
jaseneltd, kddntyy hin useimmiten kokeneempien ja jo pidemmin aikaa kyseistd tyota
tehneiden henkildiden puoleen. Télloin esimies siis kontaktoi alaistaan useasti, vaikka
alainen itse suoriutuukin itsendisesti tyostdan.

Lisdksi aineistosta nousi esiin, ettd etdni toimivilla esimiehilld voidaan todeta erilaisia
suhtautumistyyleja kommunikointiin. Toiset haluavat olla tarkemmin tietoisia kaikista
toistd ja niiden edistymisvauhdeista, joita tiimin jdsenilld on milloinkin menossa ja tilloin
esimiehet haluavat myds puuttua niiden tekoon enemmén. Néissi tapauksissa esimiesti
kiinnostaa usein enemmén myos tyontekijin tyotaakka ja sen seurauksena jaksaminen.
Toiset esimichet sen sijaan antavat tiiminsd jésenille selkeésti vapaamman tydskentely-
tyylin sekd rauhan itsendiseen tyontekoon. Téllin vastuu aktiivisuuteen asioista kertomi-
sessa jad tyontekijdlle.

Analyysin perusteella voidaankin todeta, ettd kun virtuaalitiimin jdsenen arjesta jadvit
oman tiimin jésenten ja esimiehen kanssa kaytdvit lounas-, ja kahvitauko- sekd kaytévi-
keskustelut pois, korostuu muun kommunikoinnin tarve entisestdan. Télloin keskustelut
on mahdollistettava erilaisia sdhkdisid vilineitd kéyttien.

Olennainen tekijd on jokaisen tiimin jdsenen kommunikaation tarpeen ja toistuvuuden
tunnistaminen, joka jdé etdesimiehen tehtdvéksi. Kuten edelld on lueteltu, on olemassa
paljon erilaisia tekijoitd, joista riippuen virtuaalitiimin jdsen kaipaa véhin tai paljon kom-

munikointia.

4.1.2 Tuen puute

Edelld avattu teema kommunikaation véhidisyys on liheisessd yhteydessd tuen puuttee-
seen, ja usein kommunikoinnin ja keskustelun lisddntynyt tarve juontaakin juurensa tuen
tarpeesta tai sen puutteellisuudesta. Jokainen kokee tydssdén hetkid, jolloin ei ole varma
oikeasta ratkaisusta tai kaipaa toista henkilod, jonka kanssa kdyda tilannetta 14pi. Usein
tdmé toinen henkild on nimenomaan tiimin etiesimies. Tuen antaminen tiimin jisenille
voidaan siis nihdd yhtend virtuaalitiimin etdesimiehen tarkeimmistd tehtavistd, ja siksi

siitd tulisi huolehtia perusteellisesti.

Siitd tuli just se, ettd kun oli kiire, kun joka suunnalta tuli niitd toitd, niin
ei saanut sellaista tukea, mitd mun mielestd esimiehen ois pitdinyt antaa.

Sanoa, ettd nyt priorisoidaan tyot ja ettd ndmd on tirkeimmdit, keskityt
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ndihin, ja hdn ottaa vastuun niistd muista jos ne mychdstyy. Mutta tdllaista
tukea ei saanut sieltd koskaan. Tddlld silloin puhuttiin, niin meiddn mie-
lestd esimiehen tehtdvd on antaa tdllaista tukea, et jos se tyotilanne on
ihan mahdoton. (H5)

Tuen antaminen on siis ensisijaisen tirkedd, ja tuki voi olla tilanteesta riippuen joko
henkistéd jaksamisen tukemista tai tyohon liittyvdéd ohjausta ja opastusta. Molemmissa ti-
lanteissa tuen saaminen on yhtd tirkeda, mutta se ilmenee eri tavoin. Uuden asian edessé
on luonnollista, ettd jokainen tarvitsee tukea ohjauksen ja opastuksen muodossa, mutta
henkilostd on kiinni, kuinka suuri ja usein toistuva tarve henkiselle tuelle on. Myds seu-
raukset tuen puutteesta ovat erilaiset riippuen siitd, minkélaista tukea tiimin jdsen on ti-

lanteessa vailla.

Kaipaisin useammin [yhteydenottoja esimieheltd] --- kun md olen tdssd
ollut vield yksisteen niin kauan. Ja sitten meiddn asiakkailla on toi oma
Jdrjestelmd, niin on tuntunut et on ollut ihan yksin sen ohjelman kanssa,
kun kellddn muulla ei ole siitd tietoa, ja tuntuu, ettei se esimieskddn siitd
oikein perusta. --- Meilld on ne yhteiset palaverit, niin kaikilla muilla oli
joku ohjelma edes yhteinen mutta mulla ei ollut mitddn niin en md edes
ymmdrtdanyt mitd ne puhus sielld. Olin niin kuin ihan eri maailmasta kuin

ne muut, ettd olen tuntenut oloni ihan ulkopuoliseksi kaikista muista. (H9)

Tuen tarvetta etdesimieheltd lisdd henkilon oma tietdmyksen rajallisuus ja se, ettei tii-
mistd tunnu 10ytyvén ketdén, keneltd tukea saisi. Tiimin jdsen saattaa kokea olevansa yk-
sin, jos hdn ei saa tirkednd pitdimaansa tukea esimieheltd, eivitkd muut tiimin jdsenetkddn
osaa auttaa esimerkiksi erilaisista kidytossd olevista jérjestelmistd johtuen. Erityisesti tdl-
laisessa tilanteessa esimiehelld tulisi olla herkkyys tunnistaa omassa tiimisséén eniten tu-
kea ja kommunikointia kaipaavat tyontekijit ja sopeuttaa oma johtamistyylinsd kullekin
tiimin jdsenelle erikseen. Mikdli tarvittavaa tukea ei ole saatavilla, voi seurauksena olla
sitaatissa mainittuakin ulkopuolisuuden tunnetta.

Aineiston perusteella on selvia, ettd tilanteessa, jossa tyontekijé tapaa esimiestdén kes-
kimaidrin kerran tai kaksi vuodessa, kaipaa hin my0s vapaampaa keskustelumahdolli-
suutta silloin tdlloin. Koko suuren tiimin tiimipalaverissa annettava mahdollisuus kuulu-
misten kertomiseen ei aina ole toimiva tapa, erityisesti mikéli tuen tarve on henkiselld
puolella esimerkiksi tydssd jaksamiseen liittyen. Sen sijaan kahden kesken tiimin jisenen
ja etdesimiehen vélisessd keskustelussa tukea on helpompi saada ja asioista voi puhua

laajemmin ja luontevammin.
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[Kahden kesken] ilmapiiri voi olla erilainen ja sitten voi keskustella vihdn

sellaisiakin asioita, kun ei viitsi kaikille kertoo. (H7)

Asiat, joita ei haluta jakaa koko tiimille, ovat usein nimenomaan tiimin jdsenen henki-
lIokohtaisia asioita, liittyen tyon tai joskus tyon ulkopuolisenkin eldmén tilanteisiin. Eté-
esimiehen rooli koetaan kuitenkin todella tarkedksi, ja usein tiimin jésen kaipaa henkistad
tukea my0s muissa kuin tydasioissa. Aineistosta nousi selkeési esiin se, ettd virtuaalitii-
min jdsenet arvostavat erityisesti esimiehenddn sellaista henkildd, jonka kanssa keskus-

telu on luontevaa ja helppoa, ja keneltd tukea on aina saatavilla.

Tavallaan [puhutaan] ihan kaikesta, et siind voi puhua mikd on tyétilanne
mutta voi myos kaikki asiat sanoo ihan reilusti siind et jos on jotain ongel-
mia tai mitd muuta, tai mind oon ainakin nyt pitdnyt tdstd, et on sellainen
tunne et esimies vialittdd, kun aikaisemmasta ei vilttamdttd ollut ihan sel-
laista kokemusta. Tdamd edellinenkin esimies oli etddlld, niin hdn varmaan
sielld oli ja huolehti hyvin ja ndin mutta me kun oltiin tddlld etdnd osa,

niin meille ei ihan vilittynyt se sama. (H5)

Y14 oleva sitaatti kuvastaa etdesimiehen ldsndolon térkeyttd virtuaalitiimin jésenelle,
silld ldsndolon kautta méadrittyy hyvin pitkélle tunne tuen saamisesta tai sen puuttumi-
sesta. Kyseisen tiimin jasenen kokemukset erilaisista etdesimichistd kuvastavat hyvin
sitd, ettd vaikka molemmat esimiehet toimivat etdilta, on tukea kuitenkin mahdollista tar-
jota etdisyydestd huolimatta. Kyse on pitkilti vain etdesimiehen omista toimintatavoista
ja asenteesta.

Esimiehen tukeen tottunut tyontekijd joutuu tukeutumaan tiimin muiden jisenten
apuun siind tilanteessa, kun etdesimies ei ole enéé ldhelld. Muihin tukeutuminen koetaan
kuitenkin helpoksi erityisesti siind tilanteessa, jos samalla paikkakunnalla on toinen tai
useampi tiimin jasen. Mikéli lahelld ei kuitenkaan ole oman tiimin jdsenid, voi yhteyden-
pito tai avun saaminen tuntua hankalammalta virtuaalisesti. Erityisesti ndin on, mikali
suhde kollegoihin ei ole muodostunut liheiseksi. Suhteen muodostaminen virtuaalisesti
on myo0s yksi yksindisyyden tuntemisen tekijoist.

Usein myoskddn yksittdisen henkilon tai asiakkuuden kuulumiset eivit ole merkityk-
sellisid koko tiimille, jolloin aikaa menisi muiden osalta hukkaan ja lihes 20 tyontekijin
tiimissa palaverin kesto pitkittyisi olennaisesti, jos jokaisen asioita kéytéisiin ldpi koko

tiimin kesken.

Mitd mieltd olet vapaammista keskusteluista esimiehen kanssa, tai puhut-

teko koskaan muita kuin tydasioita esimiehen kanssa?
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Kyselee hdn kuulumisia ja on ollut tapana myos tiimipalaverissa, ettd kdy-
dddn kierros ja kaikki sanoo sitten, ettd mitd kuuluu joko itselle tai sinne
toimipisteeseen, mutta niistdkin nyt tuli aika paljon, ettd tiimildiset ei oi-

kein halua sitd endd, kun se tiimipalaveri venyy siind litkaa. (HS)

Koko tiimin kesken kuulumisten vaihto jad melko pintapuoliseksi monestakin syysta.
Kuten mainittu, yhteistd palaveria ei haluta venyttd turhaan ”omilla ongelmilla”, jolloin
asia mieluummin sivuutetaan. Suureen tiimiin mahtuu myds aina erilaisia luonteita. Osa
on hiljaisempia ja he haluavat puhua vain kysyttiessé, kun taas toiset ovat jatkuvasti d4-
nessd ja puhuvat kovemmalla dénelld. Selvdid on, ettd tdlloin puheliaammat saavat apua
omiin haasteisiinsa helpommin, silld heille kysyminen ja omien asioiden esiintuominen
on luontevampaa. Hiljaisemmat tiimin jésenet puolestaan jadvit taka-alalle, ja eivit saa
yhteisissé palavereissa tuotua omia kysymyksidén kisittelyyn. Pahimmassa tapauksessa
tilanne on niin kérjistynyt, ettd kovaddnisempid tiimin jdsenid ja heiddn mielipiteitddn

jopa peldtdin.

Kun on palaverit ja sielld on muutama ihminen koko ajan ddnessd ja muu-
tamat ovat koko ajan hiljaa. Niin ne hiljaiset ihmiset ei saa siitd irti sitd
mitd ne puheliaat. (H9)

Tiimipalaverit ovat hyddyllisid vélineitd esimiehelle, kun hdnelld on jotain koko tiimid
koskevaa kerrottavaa, mutta tuen pyytdmiseen tai saamiseen ne eivét ole sellaisenaan par-
haita tilaisuuksia. Tiimipalavereissa riskind on hiljaisempien henkildiden jiiminen var-
joon, kun he eivit ole suuressa joukossa puhuessaan mukavuusalueellaan. Téastédkin syysta
tiimipalavereissa hiljaisemmiksi jddville tiimin jésenille tulee tarjota mahdollisuus kes-
kusteluun muilla keinoin, joko kahden kesken esimiehen kanssa tai pienryhmissa, jolloin
kynnys omien haasteiden esiin ottamiselle on pienempi.

Vapaampaa keskustelua tuen ja avun saamiseksi niin tyo- kuin henkilokohtaisistakin
aiheista esimiehen kanssa siis toivotaan, silld kaikkia asioita ei ole jarkevdd kdyda lapi
koko tiimin kesken. Téstd syystd kahdenkeskeiset keskustelut ovat aiheellisia. Suhde esi-
mieheen muodostuu samalla paremmaksi, kun tyontekijille annetaan mahdollisuus kes-
kustella luottamuksellisesti kahden kesken esimiehensd kanssa. Vaikka kehityskeskustelu
pidettéisiin kerran vuodessa, ei tdmd riitd virtuaalitiimissé, kun spontaaneja tapaamisia ei
ole.

Jokaiseen tiimiin kuuluu siis erilaisia jésenid, joten etdesimichen tulisi osata tunnistaa
jokaisen tyontekijin kohdalla, kuinka paljon kukin yksilo kaipaa vapaan keskustelun
mahdollistamaa tukea. Samaa menettelytapaa ei siis ole tarpeen kdyttdéd jokaisen koh-

dalla, silla toisille on tdrkedd kertoa esimiehelle esimerkiksi tydtilanteesta, jos meneilldin
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on poikkeuksellisen kiireinen jakso. Télloin esimieheltd toivotaan kannustusta ja mahdol-
lisesti tdiden priorisointia. Toisille on puolestaan tarkedd saada mahdollisuus puhua avoi-
mesti my0s henkilokohtaisista asioista esimiehen kanssa. Etidesimiehen tulisikin osata

osoittaa empatiaa myos ruudun takaa, vaikka tima saattaakin olla joskus haastavaa.

Se on tosi paljon esimiehestd kiinni. Vaikka he sanoo, ettd voi ottaa yh-
teyttd, jos on jotakin, mutta se on sitten miten sen etdesimiehen tavoittaa.
Tuntuu, ettd se on just tosi tirkedd se esimiehen asenne tai rooli, ettd miten
hdin ottaa sen. Tdssd on paljon ollut sellaistakin, ettd on kokenut olevansa
aika tuuliajoilla. Vaikka on yrittinyt kysyd, ettd jos on hirved tyékuorma
tai muuta niin vdhdn priorisointia, niin ei sieltd ole saanut niinkun aikai-
semmin mitddn apuja. Aiemmin oli véihdn sellainen olo, ettd etdesimies oli

vaan sitd varten, ettd hdn laitto vaan lappuihin nimimerkin, jos halusi olla
lomalla. (H5)

Jokaiseen tiimiin mahtuu varmasti myds itsendisid puurtajia, jotka eivit joko tottu-
muksesta tai muusta syystd toivo ylimairdisid keskusteluita tai eivdt koe tarvitsevansa

tukea ja neuvontaa pdivittdiseen tyontekoon liittyen.

Kuinka usein teilld on keskusteluita kahden kesken esimiehen kanssa ja koetko
nykyisen méérin riittdvaksi?

Kuvittelisin, ettd se kehityskeskustelu jatkossa tulee olemaan Skypen kautta koska
tuskin hdn [esimies] aina tdnne tulee, ja sehdn on puolivuosittain, ja en oikeas-
taan kaipaa useammin, kun on kuitenkin koko ajan tavoitettavissa ja on ne sddn-

nolliset tiimipalaverit. Koska voin tavoittaa koska itse tarvitsen ja haluan keskus-
tella. (H4)

Edelld oleva sitaatti kuvaa puolestaan tiimin jisentd, joka ei koe tuen saamista hanka-
laksi etdesimieheltddn. Esimiehen tulee siis tunnistaa omasta tiimistdén ne jésenet, jotka
kaipaavat keskustelua enemmén ja ne, jotka kokevat toistuvat keskustelut turhana. Toi-
mintatavat tulee siten mukauttaa yksitellen jokaiselle sopiviksi.

Virtuaalitiimin toiminnassa fyysinen etdisyys ei itsessddn ole ongelma, mutta se voi
kuitenkin johtaa erilaisiin haasteisiin. Térkedd on, ettd esimiehen tulisi osata tunnistaa ne
tiiminsa jdsenet, jotka eniten tarvitsevat tukea ja etdesimiehen ldsndoloa tydnteossaan.

Tuen tarve riippuu yleisesti kahdesta seikasta, itsendiseen tyontekoon tottumisesta
sekd muiden tiimin jésenten ldsndolosta. Taipumus ja tottumus itsendiseen tyoskentelyyn
vihentavit tarvetta esimiehen ldsndololle ja tuen saamiselle. Sen sijaan, mikéli tyontekija
on tottunut varmistamaan asiat esimieheltd ennen paitoksentekoa, on hinen todennikoi-

sesti vaikeampaa tottua tekemddn paitoksid itse. Tyonteko on usein myds mielekkddmpéa



53

ja haasteista selvidminen helpompaa niille henkildille, joilla on mahdollisuus keskustella
toimistolla jonkun tiimildisten kanssa. Tiimityohon kuuluu olennaisesti keskustelu ja
kanssakdyminen tiimildisten kanssa, ja kommunikointi on luonnollisempaa, kun henkil6t

ovat fyysisesti samassa toimipaikassa toissé.

4.1.3 Suhteen muodostumisen vaikeus

Virtuaalisesti kiytavé keskustelu on harvoin yhté rikasta kuin kasvokkain kéyty keskus-
telu. Virtuaalisessa keskustelussa ja erityisesti sdhkodisessd viestittelyssd on vaikeaa, jopa
mahdotonta tunnistaa minkélaisella tuulella ja missé tilassa toinen henkild on, milloin
keskustelua kidydédén esim. humoristisella tai sarkastisella savylld, eikd myoskédan henkild
pysty lukemaan toisen ilmeisté ja eleistd mitdédn niitd ndkemattd. Toisin sanoen keskuste-
luissa on vain sanat tai teksti, jolloin vadrinymmaérrysten riski kasvaa olennaisesti. Myos
tarkentavat kysymykset saattavat jidda kirjallisessa keskustelussa tekeméttd, kun pu-
heessa ne on helpompi nopeasti ujuttaa puheen véliin. Suurin vaikutus kuitenkin on, ettd
etdisen tuntuinen ja harvoin kontaktia ottava etdesimies jdé tiimin jdsenille hyvin kau-
kaiseksi, eikd juuri minkdénlaista suhdetta muodostu. Ilman usein toistuvaa ja laadukasta
kommunikointia rikkaan suhteen muodostuminen virtuaalitiimin jidsenen ja etdesimichen

vélille onkin ldhes mahdotonta.

On, silld [suhteen muodostumisella] on aika valtava merkitys, ettd jos ai-
kaisemmin oli sellainen et siihen esimieheen ei oikeastaan tullut sellaista
suhdetta et ois edes viittinyt sen kummempaa sitten sanoakaan. Kylldhdn
hénkin valilld tddlld toimistolla kdvi, ja muutaman kerran ehkd soitti sen
muutaman vuoden aikana mutta ei tullut sellaista suhdetta ollenkaan. ---

Tukea sieltd ei saanut koskaan. (H5)

Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd hyvén suhteen muodostamiseksi tar-
vitaan myos kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia. Yksi tutkimuksen selkeimmista tu-
loksista oli siis kasvokkaisen tapaamisen tarpeellisuus virtuaalisen kommunikoinnin li-
sdksi. Tdmdn on tunnistanut myos tutkimuksessaan Nurmi (2011, 132), jonka mukaan
kasvokkaiset tapaamiset helpottivat luomaan yhteisymmarrysté tiimin kesken, nostamaan
tietoisuutta tiimin asioista sekd jakamaan henkilokohtaista tietoa. Kasvokkain tavatessa
on parempi mahdollisuus tutustua toisiin tiimin jdseniin henkilokohtaisella tasolla, jolloin
kommunikoinnin monitulkintaisuus vdhenee ja luottamuksen rakentaminen tiimin sisilla
helpottuu. Tdmén tutkimuksen aineiston perusteella voidaan tukea niité tuloksia ja todeta,
ettd tirkedd tyon sujuvuuden ja mielekkyyden takaamiseksi on mahdollisuus etdné toimi-

van esimiehen tapaamiselle vihintddn muutaman kerran vuodessa, mieluiten muutaman
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kuukauden vélein. Myds tiimin muiden jasenten tapaaminen auttaa olennaisesti suhteen

muodostamisessa.

Md huomasin, kun olin ollut melkein vuoden tuossa tiimissd, enkd ollut
tavannut ketddn, ettd saat ne muut tavattuasi vihdn paremman henkilo-
kohtaisen suhteen niihin tyyppeihin ja jos sd tarviit apua ni sun on hel-
pompi pyytdd sitd apua ja sd tieddt mitd kukakin osaa, mitkd on kenenkin
vahvuudet. Niin kylld musta se on tosi tirkedtd et tavataan, ja siind koros-
tuu se et me ollaan oikeasti tiimi. --- Ehkd silleen vaiks kerran vuodes, ei

siis tarvii paljon ndhdd. (H10)

Hyvit suhteet muihin tiimin jéseniin ja etdesimieheen ovat toivottuja myds siind mie-
lessd, ettd henkisen hyvinvoinnin liséksi itse tyon tekeminen helpottuu. Hyvé suhde ma-
daltaa kynnysti avun pyytdmiseen ja kun neuvoa saa helposti muilta, sujuu tyonteko jou-
hevammin ja nopeammin. Kasvokkaisen tapaamisen toistuvuus ei ole olennaista, silld jo
ensimmaiselld tapaamiskerralla suhde muodostuu ldheisemmaéksi ja toisia opitaan tunte-
maan paremmin.

Erityisesti tilanteessa, jossa tiimin kokoonpano muuttuu, on yhteinen tapaaminen tér-
kedd jdrjestdd, jotta suhteen muodostaminen voi alkaa myds uusien tiimin jdsenten
kanssa. Sen liséksi, ettd kasvotusten toisia oppii tuntemaan paremmin, myds suhde mui-
hin tiimin jaseniin muodostuu erilaiseksi. Tiimitydn sujuvuuden kannalta on tarkedd, ettd
tiimin jésenet tuntevat toisensa ja osaavat tdlloin myos keskustella keskendén. Suhteen
muodostamisen vaikeutta voidaan siis vihentdi jarjestimalld tapaamisia, joissa tiimin ji-

senet padsevit tutustumaan sekd muihin tiimildisiin etti etdesimieheen.

Onko kasvokkaisella tapaamisella merkitysté tiimity9ssa, ja jos, niin miten
se ilmenee?

On, ehdottomasti on, ettd oppii tuntemaan ihmisen luonteen, --- milld ta-
valla toinen tulkitsee, kun itse selittdd jotain. --- Kylld se auttaa, kun oppii

tuntemaan kaveria. (H4)

Virtuaalitiimin identiteetti ja yhteishenki vahvistuvat olennaisesti, kun tiimin jasenet
kokoontuvat esim. kerran vuodessa yhteen. Téllaisessa tilaisuudessa on erittdin hyva
mahdollisuus keskustella tydasioiden liséksi vapaammin ja tarjota riittdvésti aikaa tiimin
jasenille toisiin tutustumiseen ja suhteen muodostamiseen. Erityisesti yksin omalla paik-
kakunnallaan tydskenteleville henkil6ille, joilla ei ole pdivittdin mahdollisuutta tukeutua

muiden tiimildisten tukeen, timénkaltaiset tilaisuudet ovat ehdottoman tarkeita.
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Kun alettiin puhumaan, ettd meilld on kaksipdivdset tiimipdivdt, ettd pi-
tdisi ldhted sinne niin kylld itekki muistan miettineeni, ettd mitdhdn hyétyd
tdstd on, mutta mennddn nyt kun pitdd. Ja kylld sitten kun sinne meni ja
tapas ne kaikki henkilot niin kylld siitd vaan hyotyd oli, uskallan ndin jdl-

kikdteen sanoa. Mulla oli ennakkoluulot, mutta nyt ne on tyrmditty. (HI2)

Suhteen muodostaminen on sitd hankalampaa, mitd suuremmalle alueelle tiimi on ha-
jaantunut. Suhteen muodostamista kuitenkin helpottaa olennaisesti tiimipdivien tai vas-
taavan tapahtuman jirjestiminen, jossa koko tiimi kokoontuu yhteen ja kaikki pdédsevit
vapaasti keskustellen tutustumaan toisiinsa. Keskustelun kdyminen saattaa olla alkuun
haastavaa, mikéli tiimin jdsenet tulevat taysin erilaisista kulttuureista ja omaavat erilaiset
toimintatavat. Usein virtuaalitiimeistd puhuttaessa timi pétee maailmanlaajuisten tiimien
kohdalla, mutta eroja on ndhtévilld myds Suomen eri puolilla. Molemmissa tdmén tutki-
muksen kohteena olleissa tiimeissé on siis jdsenid ympéri Suomen. Usein tilanne on se,
ettd esimies on toisella puolella Suomea kuin suuri osa tiiminsé jasenistd, ja myds tiimin
jdsenet ovat kaukana toisistaan. Yhtend haasteena tunnistettiinkin maantieteellisesti ha-
jautuneisuudesta johtuneet kulttuuri- ja toimintaerot, joiden takia sekd kommunikointi it-
sessddn ettd suhteen muodostaminen toisten kanssa koettiin vaikeaksi. Ajoittain keskus-
telu eri ilmansuunnista tulevien ihmisten vélilld on haastavaa ja haastatteluissa kavi ilmi,
etteivit ihmiset esimerkiksi Lapista, Kaakkois- ja Varsinais-Suomesta osaa aina tdysin
keskustella keskenddn. Tdma haaste ilmenee erityisesti kdytettdessd sdhkoisid viestinté-

véilineita.

Téssd tulee nyt tdmmdinen, muissakin yhteyksissd tunnistettu kansallinen
ymmdrryskatkos tdssd eri ilmansuuntien vdlilld, ettd hdnen [entinen etd-
esimies| kanssaan ei ollut ehkd se asiointi ihan niin jouhevaa, vaikka hdn-
kin oli vallan mukava --- mutta nyt sen huomaa, kun on siitd kaukana
etddlld toimivasta esimiehestd palattu tihdn melko Ildhelld toimivaan esi-
mieheen. Tdssd nyt ndyttdd olevan vihdn sellaista, ettd eri ilmansuunnat
eivdt keskustele keskendidn ja jos keskustelevat niin sielld suututetaan toi-

nen ihan tarkoittamatta. --- Kyllihdn tddlld on niitd kulttuurieroja. (H2)

Asioiden vddrin ymmaérrykset ja erityisesti tahattomat toisen henkildn tai tiimikaverin
suututtamiset ovat suuria riskitekijoitd luotettavan ja vankan suhteen muodostamiselle.
Tyonteko ja esimies-alaissuhde seki toimivat suhteet tiimin jdsenten vélille on kuitenkin
tdysin mahdollista saada toimimaan mutkattomasti suuresta etdisyydestd huolimatta,
mutta tdlloin sekd etdesimieheltd ettd virtuaalitiimin jiseneltd vaaditaan enemmén yhtei-
sen edun saavuttamiseksi. Erityisen tdrkedd on huomioida erilaisuus ja halu kdantié se

yhteisesti eduksi. Térkeitd tekijoitd ovat myds jatkuva keskustelu sekd avoimuus, ja niitd
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tulisi jokaisen etdesimiehen pyrkid pitdméén ylld. Yksi keino tdhdn voi olla sédnndllinen
keskustelu jokaisen alaisen kanssa kahdestaan. Tiimin jdsenille tulee tarjota keino ja mah-
dollisuus keskusteluun niin, ettei kukaan tunne esimiehensé olevan kaukana ja saavutta-
mattomissa.

Virtuaalitiimin jadsenilld on siis verrattain korkea riski tuntea itsensd yksindisiksi. Yk-
sindisyyttd esiintyy erityisesti tilanteissa, joissa tiimin esimies on fyysisesti ldsnd tiimin
jdsenen arjessa vain todella harvoin, jos koskaan, ja muitakaan tiimin jdsenid ei ole la-
helld. Yleisesti tunnistettiin se tosiasia, ettd fyysisesti samassa tilassa tydoskennellessddn
tyontekijit kysyvét herkemmin toisiltaan neuvoa tai pyytdvit apua. Ndmé tekijit eivit
kuitenkaan vilttimittd aiheuta yksindisyyden tunnetta, mikéli tiimin jasen kokee saa-
vansa tarpeen tullen helposti tukea ja apua tyotehtdviin, hinen mielestddn seka tyotehta-
viin ettd yleisempiin asioihin liittyen kommunikointia on tarpeeksi seka etdesimiehen etti
muiden tiimin jdsenten kanssa, ja hén on onnistunut luomaan ainakin muutaman l&heisen
suhteen tiiminsd esimieheen ja/tai tiiminsd muihin jéseniin.

Yksindisyys johtuu siis fyysisten kohtaamisten ja kasvokkaisten keskusteluiden puut-
teen seurauksena tuen saamisen hankaluudesta, kommunikoinnin véhéisyydesta seké suh-
teen muodostamisen vaikeudesta vain sdhkoisid vilineitd kdyttden. Yksindisyyden tunne
ei kuitenkaan ole perusolettamus virtuaalitiimissd tyoskenteleville, ja siitd voidaan péadsté

eroon, mutta riski yksindisyydelle on suurempi, kun ldhiesimiesté tai -kollegoita ei ole.

4.2 Tunne tyon merkityksettomyydesti

Toinen tutkimuksen analyysissa muodostuneista kokonaisdimensioista oli virtuaalitiimin
jdsenten tunne oman tyon ja siind suoriutumisen merkityksettomyydestd. Virtuaalitii-
missd on aineiston perusteella kohonnut riski sithen, etti tiimin jdsenet menettdvit mer-
kityksellisyyden tunteen ja tuntevat sen sijaan merkityksettomyyttd sekd omasta tydstian
ettd tydopanoksestaan. Merkityksellisyyden tunne koostuu kolmesta ldheisesti toisiinsa
liittyvistd teemasta, mutta vastaavasti kyseisten teemojen kautta merkityksellisyyden
tunne saattaa kaéntyd merkityksettomyydeksi. Ndma teemat osoittautuivat tutkimuksessa
tehdyn analyysin mukaan erittdin térkeiksi nimenomaan virtuaalitiimin jdsenten koke-
muksia merkityksellisyyden tunteesta tarkastellessa. Kyseiset teemat ovat:
e ctdesimichen osoittama kiinnostus ja kiinnostuksen kautta muodostuva tietimys
tiiminsd jdsenten tyostd ja tyotilanteista
e tasapuolisuus etdesimiehen toiminnassa
e arvostuksen osoittaminen tiimin jdsenid kohtaan.
Néiden teemojen syntyminen ja niistd muodostuva kokonaisdimensio on kuvattu ku-

vassa 4 seuraavalla sivulla.
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- etaesimiehen kinnostuksen tulee olla tasapuolista kaikkia
tiimin jasenid kohtaan
- etdesimiehen tasapuolisuus haastavaa ja osittain puutteellista

- esimiehen tasapuolisuus ja halu tavata kaikki kasvotusten
tarkedd

- etuoikeutettu asema niill4, jotka nékevét etdesimiestd usein ->
tamén ndkemyksen estdmiseksi pyrkimys tasapuolisuuteen

- kuulumisten vaihdolla on suuri merkitys, jotta tietdd miten

tiimildiilld menee sekd tyo- ettd muissa asioissa
- etdesimichelld mahdollisuus osoittaa kiinnostusta myos Etiesimiehen
panostamalla tiimin jasenen kuuntelemiseen osoittama
- esimies ndkee ja ymmartdd paremmin alaisen tyotd kiinnostus ja
tyoskennellesséidn samalla toimistolla tietimyksen

- etdiltd esimies ei tiedd tdysin mitéd alainen tekee \ taso

- kiinnostus ilmenee ldsniolona ja sen puuttuessa tiimin jasen
voi kokea stressia

- virtuaalitiimin jésenilla késitys siitd, ettei esimies tunne
tyotehtavia

- etdesimies ei tunnista kaukana olevien tilannetta, jolloin esim.
kiiretilanteessa timin jdsenen vaikea saada apua tai tukea

- etdesimies sijaan tydpari on tdrkedmpi avun ja tuen tarpeessa

- etdesimiehen kiinnostus pitkélti kiinni hdnen omasta
asenteestaan

- tasapuolisuus ensiarvoisen tarkedé etdesimiehen tydssi
- tasapuolisuus todettiin kuitenkin haastavaksi etdesimiehelle

- etdesimiehelld tarve huomioida myds ne toimipisteet ja
tyontekijét, jotka ovat hénelle kaukaisimpia

- etdesimiehelld tarve olla tietoisesti suosimatta tai
korostamatta omaa paikkakuntaansa tai toimipistettdan

- etdesimiehelld tulisi olla myds herkkyys tunnistaa

erityishuomiota vaativat tilanteet ja tsempata tarpeen mukaan Tunne
Kkyseisid tiimin jasenid Tasapuo- merkityk-
- tasapuolisuus myds tiimin jasenen hoitaman asiakkuuden [ lisuus settomyy-
koosta riippumatta destd

- tarve tavata kaikki tiimin jésenet edes vuosittain
- viestinndn samanaikaisuus kaikille

- tiimin sisélld aiheuttaa epdtasa-arvoisuutta ja mielipahaa,
mikali etdesimies yhteisessd palaverissa antaa ymmértaa
tietdvansd enemman joidenkin tiimin jésenten asioista ja

tilanteista kuin toisten

- etdesimiehen ei tule nostaa ketdén toisia paremmaksi

- etdesimiehen arvostus kaikkia tiiminsé jasenid kohtaan
tarkedd, arvostus tulee osoittaa tydmotivaation ja tyon

miellekkyyden yllapitdmiseksi ﬁ
dimin i . . a1 Arvostuksen
- tiilmin jasenten erityinen kuunteleminen tirkeda ja korostuu ttami
virtuaalitiimissé osorttami-
. - . nen timin
- etdesimiehen tyhjét sanat syovat arvostusta todella paljon jésenid
- etdesimiehen pitdd tehdé se, minka lupaa \\ kohtaan

- etdesimiehen tulee olla sellainen, joka pystyy arvostamaan,
mutta my0s esimiehen on osoitettava arvostavansa jokaisen
tekemad tyota

Kuva 4 Tunne merkityksettomyydesta -kokonaisdimension syntyminen
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Merkityksellisyyden tunteesta puhuttaessa voidaan jdlleen palata sithen virtuaalitiimin
ominaispiirteeseen, jonka mukaan ldhes kaikki kommunikaatio tiimin jésenten ja eté-
esimiehen valilla kdyddén sdhkdisten vilineiden avulla ja kasvotusten kaytédvét, sekd tar-
koitukselliset mutta erityisesti spontaanit, keskustelut ovat ldhes olemattomissa. Télloin
etdesimiechen on erityisesti varmistuttava, ettd tiimin jokainen jasen tuntee tyonsd merki-
tykselliseksi ja tdrkedksi, silld keinot ndiden kokemuksen mahdollistamiseksi ovat erilai-
set kuin paikallisesti toimivan tiimin tapauksessa.

Térkeydestdan huolimatta merkityksellisyyden tunne ei siis vilttamattd aina ole lisnd
virtuaalitiimin jésenten tyOssi, erityisesti mikéli etdesimies ei onnistu osoittamaan aitoa
kiinnostusta jokaista tiiminsé jasentd kohtaan, jolloin hdn usein ei myoskéén tiysin tieda
mité kenelldkin on tyon alla, ja kuinka suuri tydtaakka milloinkin on. Kiinnostus ilmenee
usein jonkinlaisen kommunikoinnin tai viestinndn kautta, jolloin etdesimies kysyy tilan-
netta ja antaa tiimin jisenelle mahdollisuuden kertoa asioistaan luottamuksellisesti.

Virtuaalitiimin jisenen kokemusta merkityksettdmyyden tunteesta lisddvit myos tun-
temukset ja mielikuvat etdesimiehen epétasapuolisuudesta. Selvdd on, ettd mikili virtu-
aalitiimin etdesimiehen kanssa samalla toimistolla tyoskentelee yksi tai useampi tiimin
jasen, heiddn kanssaan esimies keskustelee useammin ja spontaaneja kohtaamisia tapah-
tuu kaytavilla, ruokatunnilla, hississé ja lihes missd vain. Sama tilanne voi ilmeté silloin,
kun osa tiimin jdsenistd on useita satoja kilometreja etdesimichesté kaukana, ja osa puo-
lestaan vain lyhyen ajomatkan pééssi, jolloin etdesimiehen on helpompaa tavata lihem-
pénd itsedin olevia tiimin jésenid. Téstd syystd on erityisen tdrkedd, ettéd tdrkeiden asioi-
den puhumista ja niistd pdattdmistd varten kaikki paédsevit osallistumaan keskusteluun
etdisyydestd huolimatta. Vaikka kuulumisia toimistolla ldhitiimildisten kanssa vaihdettai-
siinkin tai esimies matkustaisi useammin ldheisemmille paikkakunnille, ei vaikutelmaa
epétasapuolisesta kohtelusta tai toisten suuremmasta merkityksesté saisi syntya.

Kolmas merkityksettomyyden tunteeseen liittyva tekijd on arvostus. Estidékseen mer-
kityksettdmyyden tunnetta tulee etdesimiehen arvostaa yhté lailla jokaista tiimin jasentd
ja varmistaa, ettéd jokainen tiimin jisen my0s kokee arvostuksen tasapuolisena. Arvostusta
ilmentdvit monet tekijit etdesimiehen toiminnassa, mutta olennainen merkitys on esimer-
kiksi tiimin jdsenten aidolla kuuntelemisella ja lupausten mukaisella toiminnalla. Eté-
esimichen huonosti osoittama kiinnostus ja siitd seurauksena heikko tietdmys tiimin jése-
nen tyotilanteesta, jasenille vélittyvé epétasapuolisuuden tunne seki arvostuksen tunteen
puute voivat johtaa siihen, ettd virtuaalitiimin jasen tuntee tyonsé ja tydpanoksensa mer-
kityksettomiksi.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan merkityksettdmyden tunne -kokonaisdimension

muodostumista tarkemmin ja avataan siihen liittyvid teemoja yksi kerrallaan.



59

4.2.1 Etiesimiehen aito kiinnostus ja ajantasainen tieto

Yleinen kokemus etdesimiehen sijainnista on, ettd mitd ldhempéné esimies fyysisesti si-
jaitsee, sitd paremmin hén tietdd tiimin jdsenten tyotilanteet, jolloin asetelma luo haasteen
virtuaalitiimin etdesimiehelle. Kiinnostusta tulee osoittaa erilaisin keinoin verrattuna pai-
kallisesti toimivan tiimin tapaukseen. Paikallisesti toimivassa tiimissd esimiehen on
helppo osoittaa kiinnostusta poikkeamalla kysymédan kuulumisia ja ajankohtaisia tyoteh-
tdvid ja kiinnostuksen osoittaminen on liséksi helpompaa koko tiimille samanarvoisesti
ja -aikaisesti, mik&li koko tiimi tyoskentelee samassa tilassa. Henkilokohtaisessa, kas-
vokkaisessa tapaamisessa aitous vilittyy usein my0s tehokkaammin.

Ehdoton edellytys virtuaalitiimin jdsenten tyytyvéisyydelle ja tyon toimivuudelle on
siis helppo ja nopea yhteydenpitomahdollisuus ja -kyky etdesimieheen. Esimiesti ei vlt-
tamattd kaivata toimistolle, mikéli hén vastaa viesteihin niiden kiireellisyyden vaatimalla
nopeudella ja pystyy muuten osoittamaan ldsnioloa ja kiinnostusta tiimildistensé tyonte-
koa kohtaan. Helppo yhteydenpitomahdollisuus estdd hyvin pitkdlle yksindisyyden tun-
netta. Nykypdivdnd yhteydenpitoon on kuitenkin niin monia keinoja, ettd yhteyden saa
tarvittaessa milloin vain.

Tiimin jésenille myds kuulumisten vaihdolla on suuri merkitys, ja aito kiinnostus on
helppo osoittaa nimenomaisesti kevyen jutustelun kautta. Tiimin jdsenen piaitettaviksi
jad, kuinka syviéllisesti hin haluaa etdesimiehenséd kanssa keskustella, mutta tirkedd on

luoda keskustelumahdollisuus etdisyydestd huolimatta.

No sanotaanko, ettd kylld se silloin [kun esimies oli toimipisteelld] tieten-
kin vihdn oli erilaista, ja esimies tuli kuitenkin vdlilld kysyy ihan ettd mitd
kuuluu ja tuli tuohon istuu. Ja sitten se ehkd vihdn toisella tapaa ndkikin

sitd tyotd. Ja ymmdrsi sitten vdhdn toisella tavalla. (H3)

Y1ld oleva sitaatti kuvastaa etdesimiehen kiinnostuksen yhteyden siihen, kuinka hyvin
ja tarkasti hén on tietoinen tiimin jésenen tydtilanteesta ja -tehtévistd. Léhiesimiehen on
helpompi olla tietoinen tiiminsé jisenten asioista, kun taas virtuaalitiimissé kiinnostuksen
osoittaminen on haastavampaa, eiké etéesimies usein pystykdin tiedostamaan tdysin kaik-
kien tiiminsé jasenten tyotilanteita, silld hédn ei ole ndkemassé péivittdistd tyontekoa. Eté-
esimies voi kuitenkin osoittaa aitoa kiinnostusta, ja yksi toimiva keino tdhdn on vieraile-

malla tiiminsé jdsenten luona.

Se, ettd esimies tulee alaistensa luokse niin se osoittaa, ettd esimies vilit-

tdd niistd alaisista. (HI1)
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Vaikka vierailu tai kasvokkainen tapaaminen olisivat mahdollisia jarjestdd vain har-
voin, voi etdesimies silti kyselld tiiminsd jasenten kuulumisia etdéltd myds sdahkoisesti.
Lihes yhtéd hyva lopputulos voidaan saavuttaa puhelimen tai chat-puhelun vilitykselld, ja

my®0s kirjallinen viestittely on huomattavasti tyhjad parempi vaihtoehto.

Ja Skype on minun mielestd hyvd viline, ettd sen kanssa on niin helppo
toimia ja kdydd asioita yhdessd ldpi. Piddn tdstd kylld, ettd voi hoitaa asi-
oita. (H5)

Keinoista riippumatta tdrkeintd etdesimiehelle on osoittaa aitoa kiinnostusta ja halua
tietdd jokaisen tiiminsé jisenen tyotilanteesta ainakin suuret linjaukset. Tietoisuus ja kiin-

nostus voidaan liittdd myos tydhyvinvointiin ja -motivaatioon.

Nuo [tyéhyvinvointi ja -motivaatio] on vaikeita asioita. No tavallaan just
se et sen etdesimiehen pitdisi olla jollain tasolla tietoinen mitd alainen te-
kee, missd projekteissa on mukana ja siltd kantiltakin kattoa et onko sitd
tyotd litkaa. (H5)

Téssd mielessd tasapuolisuus on erittdin kriittinen tekijd, silld jokaisen tiimin jisenen
on tirkedd tuntea olonsa ja oma tyonsd yhtd merkitykselliseksi kuin kaikkien muidenkin
tiimin jasenten. Tarkedd on myds, ettd tyotaakka jakautuu tasaisesti, ja kaikkien panosta
arvostetaan yhté paljon. Etdesimiehen tulisi siis pystya etddltd tunnistamaan jokaisen tyo-
tilanteen olennaiset piirteet ja tarvittaessa ottaa kantaa tydmaéériin ja tasapainottaa niita.

Merkityksellisyyden tunteen voi helposti menettdd ja se voi kddntyd merkityksetto-
myydeksi, mikéli tiimin jasen kokee etdesimiehensé olevan vilinpitdméton tai tietdméton
ajankohtaisista asioista. Heikosti kiinnostusta osoittava etdesimies voi saada tiiminsi ji-
senissd aikaan turhautumisen tunnetta, jolloin helposti tydon mielekkyys kérsii ja tiimin

jasen kokee tyopanoksensa merkityksettoméana.

Siind tulee sellainen olo, ettd no onko tdssd nyt sitten mitddn jdrked, et
kuunteleeks se edes? (HI)

Huolellinen tiimin jdsenen kuuntelu on yksi etdesimiehen keinoista osoittaa aitoa kiin-
nostusta ja siten saada tietoa tyotilanteesta. Virtuaalisuus ja suuri fyysinen etdisyys eivét
ole tdlle esteitd, ja myoOs erilaisia vdlineitd kdyttden tunne ldheisyydestd voi onnistua.

Kun etdesimies on kiinnostunut tiiminsa jdsenen tyotilanteesta, hin ottaa siitd selvdi
ja on siten myds tietoinen ajankohtaisista tilanteista ja toistd. Tadmd mahdollistaa tarpeen

vaatiessa my0s tilanteeseen puuttumisen. Aineistosta tehdyn analyysin perusteella voi-
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daan todeta, ettd arvostus tiimin jdsenid kohtaan ilmenee siten, ettd etdesimies toimii pu-
heidensa mukaisesti ilman, etti tiimin jdsenen tulee itse hintd muistuttaa tai pyytda. Toi-
sin sanoen etdesimiechen oma aktiivisuus korostuu jdlleen. Yksi esimerkki on aineiston
perusteella liian suureksi kasvaneisiin saldotunteihin puuttuminen niin, etti selkeén suun-
nitelman mukaisesti tunteja vihennetdédn ja samalla varmistutaan siité, ettei tiimin jisenen
tyokuorma kasva pitkéaikaisesti lilan suureksi, vaan tilanteen salliessa tydoskennellddn vi-
lilla my6s kevyemmin. Vastaavasti vilinpitiméiton suhtautuminen ja epitietoisuus tiimin
jdsenen tilanteesta saattaisi johtaa pitkilld aikavililld jopa terveyden kannalta haitallisiin
vaikutuksiin, joten tietoisuus ja asioihin puuttuminen ovat ensiarvoisen térkeitd vaatimuk-

sia etdesimiehen hyvélle toiminnalle.

[Nykyinen etiesimies] on kylld ottanut sellaisen, sanotaanko henkilékoh-
taisen otteen, nyt kun on saldoja jouduttu vihdn kattomaan ja on ollut ra-
jojen yldpuolella, niin hédn on tosi hyvin hoitanut sen asian kdytinnonld-
heisesti et asialle on kanssa tehty jotakin. Et ei vaan sano et katotaan jos-

kus. Hdn on aidosti ollut siindkin mielessd kiinnostunut siitd, ettd jaksan.
(H7)

Aidon kiinnostuksen ja asioihin puuttumisen kautta etdesimies voi osoittaa tiiminsd
jasenille heiddn merkityksellisyytensd, ja télloin on luonnollista, ettd arvostus my0s eta-
esimiestd kohtaan kasvaa. Etdesimiehen kiinnostus jaksamisesta ja yleisistd kuulumisista
koettiin my0s térkeédnd, ja aidolla kiinnostuksella esimies pystyy melko helposti motivoi-

maan tiiminsé jaseni.

[Hyvi etdesimies] on tasapuolinen, on aidosti kiinnostunut meistd, tiimi-

ldisistd, eli miten meilld niinkun menee. (H2)

Tietoisuus tiimin jésenten tyGtilanteista ja jaksamisesta on etdesimiehelle tarkedd myds
siksi, ettd vain tdlloin hdn pystyy osaltaan auttamaan. Tuntemus etéesimiehen kiinnostuk-
sen puutteesta voi aiheuttaa vakavia negatiivisia seurauksia virtuaalitiimin jésenille, ja

esimerkiksi tyOstressistd puhuttaessa etdesimiehen kiinnostus tuli esiin.

[Koen stressid] aina silloin, kun esimies ei ole ldsnd. Se aina harmittaa,
kun se ei ole ldsnd siind tyossd ja ei ymmdrrd mitd md teen ja ei ole kiin-
nostunut. (H9)

Stressi tuntuu usein kuuluvan joissakin mairin tydntekoon, mutta sité ei tulisi aiheutua
etdesimiechen etédisyydestd ja heikosta ldsndolosta. Selvdd on, ettd suuressa tiimissd sen

jdsenet ovat aina erilaisia. Etdesimiehen tirkeimpié tehtdvid on siis tunnistaa eri jdsenid
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stressaavat asiat. Erityishuomiota ja -ldsndoloa tulee kohdistaa niille, jotka sitd eniten tar-
vitsevat. Kokemukset etdesimiesten kiinnostuksesta ovat vaihtelevia, joten mitdén jokai-
seen tilanteeseen ja yksiloon pitevad johtopadtdstd ei voida vetdd. Tdlloin nimenomaan
korostuu etdesimiehen vastuu ja halu oppia tuntemaan oman virtuaalitiiminsa jasenet, jol-

loin yhteistyd ja hyvinvointi voidaan optimoida.

4.2.2 Tasapuolisuus

Aito kiinnostus ja sen kautta mahdollinen ajantasainen tieto jokaisen virtuaalitiimin jdse-
nen tilanteesta on etdesimichelle tirkedd, tulee hinen sen liséksi muistaa tyoskentelyssdan
ja tiimin jdsenten kohtelussa my0s tasapuolisuus. Virtuaalitiimin etdesimiehen on omasta
sijainnistaan ja toimipisteestddn riippuen luonnollisesti helpompi kdyda itsedén lahem-
milld paikkakunnilla kuin matkustaa toiselle puolelle maata. Tiimin jdsenten tulisi kui-
tenkin kokea, ettd kaikkien kanssa kdydaan keskusteluita tasapuolisesti, ja etté kaikilla on
yhtildinen vaikutusmahdollisuus yhteisiin asioihin. Tasapuolisuus ilmenee usein juuri
etdesimiechen tarjoaman lasndolon kautta, joka samalla mahdollistaa tasapuolisen tutustu-
misen kaikkiin tiimin jdseniin sekd tydasioiden puitteissa ettd myds henkilokohtaisem-

malla tasolla.

Kylld nyt heti kohta pitdisi kiertdd kaikki paikat eikd puolentoistavuoden
pddstd. (H9)

Sen lisdksi, ettd tasapuolisella tiimin jdsenten tapaamisella etdesimies osoittaa kaik-
kien merkitsevén yhtd paljon, on kidynneilld myds suuri henkinen vaikutus virtuaalitiimin
jasenille ja heidén suhtautumiseensa virtuaalitiimisti ja etdesimiehestd. Erityisesti, kun
kyseessd on vain yhdessd maassa toimiva tiimi, ei etdesimiehelld tulisi olla minkd4nlaisia
esteitd kaikkien tiiminsd jasenten tapaamiselle nopeasti tiimin toiminnan aloituksen jil-
keen. Selvid on, ettd koko tiimin tietoisuudessa ovat ne toimistot tai paikkakunnat, joilla
etdesimies milloinkin vierailee ja kenen kanssa hin useimmiten kdy keskusteluja. Tiimien
sisdlld tiedostetaan kuitenkin se tosiasia, ettd fyysisen sijainnin vuoksi kaikki eivit ole
tdysin tasapuolisessa asemassa ja samalla viivalla etdesimieheen nihden. Etdesimiesti
useammin tapaavilla on etuoikeutettu asema muihin ndhden. Tdmé on téysin luonnollista,
mutta tasapuolisuuden nimissé tulisi etdesimiehen tiedostaa kyseinen epdkohta ja toimia
mahdollisimman tasapuolisesti sen poistamiseksi.

Epétasa-arvoisuutta ja samalla tunnetta oman merkityksen vihemmyydesti liséa tieto
siitd, ettd etdesimies on tavannut jo monet tai kaikki muut tiimin jasenet. Suuri merkitys
tiimin yhteishenkeen on myos luottamuksenarvoisilla suhteilla, jotka luodaan nimen-

omaan kasvokkain tavatessa.
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Yksi tietysti tirked on tasapuolisuus alaisten keskuudessa. Se, ettd meitd
kohdellaan tasapuolisesti ja myods tavallaan niiden asioiden yhteydessd ei

nosteta ketddn paremmaksi toista. Se on oikeastaan aika tirked asia.
(H11)

Tiimin jasenet ovat herkkid aistimaan, mikali kohtelu ei ole kaikkia kohtaan samanar-
voista. Epétasapuolisuus johtaa moniin negatiivisiin vaikutuksiin tiimin tydskentelyssi,
ja luo yhteisiin tilaisuuksiin ja palavereihin ikdvdd tunnelmaa. Yhteisissd tilaisuuksissa
jokaiselle tulisi antaa aikaa ja kunnioittaa sitd, mitd kukin haluaa kertoa niin, ettd ketdén

ei sivuuteta tai toisten mielipiteitd pidetd toisia parempina.

Miten etdesimiehen tasapuolinen kohtelu kaikkia virtuaalitiimin jésenid
kohtaan ilmenee?

No siten, ettd [etdesimies] ei ndytd sitd kuinka paljon tietdd jonkun toisen
asioita ja toisen asioista ei tiedd yhtddn mitddn. Niissd palavereissa sen
huomaa, kun ne puhuu, ettd ne on kauheasti tekemisissd keskendidn. Aina
kun ne puhuu, ettd mikd ongelma on ollut ja se [etdesimies] tietdd aika
tarkkaan ne asiat. Ettd ei saisi ndyttdd, ettd tuon ryhmdn asioi md tieddn

noin paljon ja toisten en yhtddn mitddn. (H9)

Virtuaalitiimin jisenen tunne siitd, ettd etdesimies ei tiedd hinen tyotilanteestaan yhta
paljon kuin muiden, luo negatiivista ilmapiirid ja laskee tydmotivaatiota. Etdtasapuoli-
sessa tilanteessa vihemmaélle huomiolle jddvit tai niin kokevat tiimin jdsenet tuntevat
oman tyonsd merkityksen olevan pienempi kuin muiden, mikili etdesimies ei osoita ta-
saisesti kiinnostusta kaikkia kohtaan. Etdesimiehen ldhipaikkakunnilla tydskentelevit ja
usein esimiestddn nikevét tiimin jdsenet tunnistivat etuoikeutetun asemansa kauempana
oleviin verrattuna. Usein my0s kokonaiskuva on positiivisempi niilld tiimin jasenilld,
joilla on etdesimiehen kohtelusta tasapuolinen kuva, tai jotka eivit ainakaan itse koe jaa-

neensa liian vihélle huomiolle.

Kylld md koen et se [etdesimies] pystyy ihan hyvin handlaamaan [ko. vir-
tuaalitiimin], mulla on ainakin sellainen mielikuva. Ja ainakin mitd hdn
tiimipalavereissa juttelee, ni vaikuttaa et hdn on aika perilld siitd mitd

missdkin tapahtuu ja mikd on tilanne. (H10)

Kokemukset tasapuolisuudesta ja etdesimiehen tasaisesta tietoisuudesta vaihtelivat tii-

min jisenten, eri toimistojen sekd asiakkuuksien vililld. Ne, joilla on hyva tilanne ja ko-
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kevat ndkevinsé etdesimiestd tarpeeksi usein tai vihintddn mieltdvit kommunikaation toi-
mivaksi, uskovat helposti tilanteen olevan yhté lailla hyva kaikkialla. Etatasapuolisuus
ndyttdytyy sen sijaan suurempana negatiivisena ilmiond niille tiimin jésenille, jotka ko-
kevat jdédneensd vahemmaélle huomiolle.

Huomattavaa oli, ettd myds oman tilanteensa hyvénd kokevat virtuaalitiimin jasenet
tunnistivat epatasapuolisuuden korkean riskin sekd sen, ettd he saattavat olla muita pa-
remmassa tilanteessa. Muita useammin etidesimiestd tapaavat tiimin jisenet myonsivit
olevansa etuoikeutetussa asemassa ja tunnistivat myos yksindisyyden tunteen kasvavan
samassa suhteessa etdisyyden kanssa, silld kommunikoinnin, ja erityisesti kasvokkaisen
kommunikoinnin my6td suhde etdesimieheen syvenee. Tdmi puolestaan helpottaa itse

tyontekoa.

Voi olla et olisi [eri tilanne jos esimies olisi itsed kauempana], koska sitten
sd olet tosiaan niin yksin sielld. Kun md koen, ettd etdesimies on koko ajan
saavutettavissa, mutta md en tiedd onko heilld [kauempana olevilla] sel-
laista suhdetta esimieheen ja kokeeko he sen ndin, et he voi koska vaan
hdiiritd. Jos tarvitsee tukea paljon tyohon, niin sitten se varmaan ahdistaa

Jja jos ei ole sitd tiimin tukeakaan. (H10)

Tasapuoliseen huomioimiseen ja kohteluun kuuluu kuitenkin myos etdesimiehen herk-
kyys tunnistaa erilaiset tilanteet ja mukauttaa oma toimintansa niiden mukaisesti. Muut-
tuvissa tilanteissa on selvid, ettd tdydellinen tasapuolisuus ei ole aina tarkoituksenmu-
kaista, vaan hankalissa tilanteissa etdesimiehen tulee erityisesti huomioida véliaikaista
lisdhuomiota ja -apua tarvitsevat tiiminsé jasenet. Hankalat tilanteet ja kasvaneen huo-
mion tarve osuu vuorollaan aina jonkun kohdalle, joten kaikki saavat osansa myds eri-

tyishuomiosta.

[Etdesimies] koittaa sitten tsempata jos tietdd, ettd jossain on joku hanka-

lasti, niin sitten sielld saadaan vdhdn erityisempdd huomiota. (H2)

Tasapuolisuuden tavoittelu ei saa siis kuitenkaan menna yli siitd tosiasiasta, ettd tilan-
teet muuttuvat ja joissakin tapauksissa tarvitaan normaalia enemmaén resursseja tai eta-
esimichen aikaa ja osaamista. Talloin etdesimiehen tulee varmistaa, etti vaikeassa tilan-
teessa oleva tiimin jésen tai jasenet saavat kaiken tarvittavan tuen. Toimivaan tiimitydhon
kuuluu, ettd kaikki joustavat tilanteen niin vaatiessa. Vastaavasti kiire- tai kriisitilanteet
osuvat lopulta aina tasaisesti kaikkien kohdalle, jolloin se, joka toisella kerralla joustaa,
saa vuorostaan seuraavassa tilanteessa itse etdesimieheltd sekd mahdollisesti muilta tiimin

jaseniltd ylimairaistd apua ja huomiota.
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4.2.3 Arvostuksen ja vilittimisen osoittaminen

Etdesimiehen tiimildisidén kohtaan osoittama arvostus ja vilittdminen ovat hyvin 1&hei-
sessd yhteydessd kommunikointiin, ja voidaankin todeta, ettei etdesimies voi vilittda ar-
vostusta tai vélittdmisen tunnetta tiimin jdsenelle ilman mink&énlaista puhetta tai viestit-
telyd. Ongelmana on usein kuitenkin etdesimiehen kiire ja jatkuvat palaverit. Ndiden takia
virtuaalitiimin jésenen on hankala olla yhteydesséd etdesimieheensd, ja puolestaan etd-
esimiehelld ei usein tunnu riittdvdn aikaa tarpeeksi tiiminsé jisenille. Vaikutuksena on

etdisyyttd ja lilan vdhdisen kommunikoinnin seurauksena aiheutuvaa negatiivisuutta.

Nykyddn olen vihdin kokenut hankalaksi saada yhteyttd esimieheen, kun
aika paljon oon kaikissa palavereissa tai varattuna ja esimies myos. Et
tietysti sitten, kun viestin laittaa, niin tuleehan siihen sitten jossain kohtaa
vastausta --- minun mielestd on tosi hankala nykyisin saada yhteyttd, kun

esimies on aina jossain palavereissa. (H3)

Sitaatti kuvaa yleisesti esiintyvad virtuaalitiimin jdsenten toivetta siitd, ettd etdesimies
olisi helpommin heille saatavilla ja siten yhteinen kommunikointi olisi helpompaa. Liian
kiireisen tuntuinen etdesimies saattaa tahtomattaan vaikuttaa vilinpitimattomalta. Eta-
esimiehen ajan antaminen kuvataankin todella tirkeéksi, ja tdlloin myos kommunikointi
etdesimiehen ja tiimin jasenen vélilld on helpompaa aiheesta kuin aiheesta. Télloin syntyy
molemmin puolinen luottamuksen arvoinen suhde, ja etdesimichen aito vélittiminen vi-
littyy. Alla oleva sitaatti puolestaan kuvastaa, miten etdesimies voi haasteista huolimatta
onnistua osoittamaan valittavansi tiiminsd jdsenistd ja luomaan samalla rikasta suhdetta

itsensd ja tiimin jésenen vilille.

Meidin keskindisissd palavereissa voi puhua tavallaan ihan kaikesta, et
siind voi puhua mikd on tyétilanne mutta voi myos kaikki asiat sanoa ihan
reilusti, ettd jos on jotain ongelmia tai muuta. Mind oon ainakin nyt pitinyt

tdstd, et on sellainen tunne et esimies vdlittdd. (H5)

Fyysinen etiisyys etdesimiehen ja tiimin jdsenen vililla ei siis automaattisesti tarkoita
negatiivisia tuntemuksia vilittdmiseen ja arvostukseen liittyen. Etdesimiehen tulee vain
huolehtia siitd, ettd kaikki tarvittavat asiat saadaan keskusteltua riittavalld syvyydella ja
tiimin jisen aistii aidon vélittdmisen etdesimiechen suunnalta.

Etdesimiehelle on myos tdrkedd arvostaa tiimin jésenen tyota ja tydtilannetta ja uskoa
jos esimerkiksi tiimin jdsen kertoo, ettd kiire on liian suuri ja projekteja menossa liian

monta samanaikaisesti.
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Toki aina kun on joku uusi projekti niin esim. viimeksi mun pomo sanoi
sitten, ettd (nimi) ei mene siihen, ettd ei ehdi. Sekin on nyt esimiehessd

ollut hyvd, ettd hdn piti mun puolia. (H7)

Arvostus toista henkil6d kohtaan ndkyy timéin ndkemysten ja mielipiteiden vakavasti
ottamisena. Etdesimichen tapauksessa hinen tulee pystyd uskomaan ja luottamaan tii-
minsd jiseniin niin, ettei hinen tarvitse esimerkiksi epéilld jasenten tydmoraalia tai -mo-
tivaatiota.

Yksi selked keino joko vahvistaa tai heikentdd virtuaalitiimin jésenille vélittyvaa vi-
littdmisen ja arvostuksen tunnetta on lisnéolo. Parhaiten vélittdmisen tunne vélittyy, mi-
kili etdesimiehen fyysinen ja aito lisndolo on mahdollista. Sen sijaan tiimin jdsenet ko-
kevat ikdvéksi esimiehen fyysisen lisndolon toimistolla, jos aikaa tiimin jdsenille ei kui-

tenkaan ole esimerkiksi palaverien ja kokousten téyttidessd paivan.

Se, ettd kun hdn [etdesimies] on tddlld, tai md uskon, ettd kun hdn on jos-
sain muussakin toimipisteessd kdymdssd, niin tavallaan sen ajan minkd
héin on sielld niitten ihmisten kanssa, niin hdn on sitten todella aidosti
ldsnd. Et se on sellaista aikaa, ettd ei oo muita palavereita, tai ainakin hdn
on siitd pdivdstdadn ja ajastaan sitten mitoittanut, ettd tamd on nyt vain
teitd varten. (H2)

Arvostuksen osoittaminen on mahdollista vain todellisella 1dsndololla. Tarkoitus on,
ettd toimistolla vieraillessaan etdesimies todella viettdd aikaa tiimildisten kanssa ja antaa
heille mahdollisuuden tulla juttelemaan, mikili sithen on tarvetta. Vastaavasti pinnal-
liseksi jddva fyysinen ldsnédolo ilman aitoa kiinnostusta saattaa heikentéé arvostuksen tun-

netta.

Tuntuu, ettd kauhean kiireellistid on aina ollut, kun se [etdesimies] on
tdalld kdynyt. Se on sitten vaan tuon uuden tyontekijin kanssa katsonut
noita juttuja ja sitten, kun pitdisi jotain katsoa mun kanssa, niin kello onkin

Jjo niin paljon, ettei kerked endid vaan pitdd ldhted jo kotiin. (H9)

Arvostuksen tunnetta vihentéa tilanne, jossa etdesimies kertoo tulevansa kiyméaan toi-
mistolla, ja tiimin jdsen ajattelee saavansa tdlloin esimieheltddn aikaa ja huomiota. Sen
sijaan, ettd esimies olisi ldsnd ja tarjoaisi keskustelumahdollisuutta, on hdn palavereissa
koko péivén tai kdyttdd ajan hyvin epétasaisesti vain tietyn tiimin jisenen kanssa muiden
kustannuksella. Vaikka uusi tiimin jdsen tarvitsisikin etdesimiehen lisndoloa muita enem-

maén, tulisi ajankdyton jakautuminen ja sen syyt tehdé kaikille selvéksi, jotta vadriltd tul-
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kinnoilta esim. tiimin jdsenten eriarvoistamisesta viltyttdisiin. Ajan ja huomion epétasai-
nen jakautuminen voivat johtaa vihemmalle jdéneiden osalta kokemuksiin, joiden mu-
kaan heidén tyonsd, tyopanoksensa tai -tehtévénsa olisivat vihemman térkeitd kuin mui-
den.

Mikali etdesimiehen fyysinen ldsnédolo ei kuitenkaan erindisistd syisté johtuen onnistu,
voi ldsndolevaa tunnetta silti valittdd virtuaalitiimin jdsenille myos etdisyydeltd. Aito
kuunteleminen on yksi hyviksi tunnistettu keino, jonka avulla etdesimies voi korvata fyy-
sisten kohtaamisten poissaoloa ja osoittaa sitd kautta olevansa kiinnostunut tiiminsé ji-

senten ty0sti ja arvostavansa sitd korkealle.

Kylld ne [etdesimiehet] ainakin kumpikin on kuunnellut, ettd siitd plussia
kummallekin. (H6)

Arvostuksen ja vélittdmisen osoittaminen koostuu siis etdesimiehen aidosta ldsna-
olosta ja kuuntelemisesta sekd virtuaalisesti mutta mahdollisuuksien mukaan myds kas-
votusten, tiimin jdsenen tukemisesta ja puolen pitdmisestd sekd tasapuolisesta ajan anta-
misesta kaikille tiiminsi jisenille.

Kaiken kaikkiaan etdesimiehen tulee virtuaalitiimié johtaessaan olla aidosti kiinnostu-
nut tiiminsa jasenten tyostd ja osoittaa tdmd kiinnostus ldsndololla, tydtilanteesta ja pro-
jekteista kysymaélld sekd muuten mielenkiintoa osoittamalla. Kasvokkaisiin keskustelu-
mahdollisuuksiin tulee pyrkid, mutta kommunikointi on mahdollista jérjestda tdysin toi-
mivaksi my0s virtuaalisesti. Kaikessa toiminnassaan etdesimichen tulee olla tasapuolinen
jokaista tiimin jésentd kohtaan, mutta erityistilanteissa koko tiimin on tiedostettava jous-
tavuuden tarve. Ndiden edelld mainittujen seikkojen kautta, kuten myds tarkalla tiimin
jasenten kuuntelulla sekd luottamuksenarvoisella toiminnallaan etdesimies luo ja kasvat-
taa tiimin jasenten kokemusta heidén tyonsd merkityksellisyydesti. Merkityksellisyyden
tunne tekee tyonteosta mielekkddmpda ja ylldpitdd tiimin jésenten korkeaa tyomotivaa-

tiota seki -hyvinvointia.

4.3 Virtuaalitiimin jaseniin kohdistuvat edellytykset

Viimeisen kokonaisdimension avulla tarkastellaan niitd edellytyksid ja odotuksia, joita
virtuaalitiimin jdseniin kohdistuu. Tutkimuksen aineistosta nousi vahvasti esille se, etté
virtuaalitiimin jésenten on myds tunnistettava virtuaalisesta tydskentely-ymparistosti
nousevat edellytykset ja huomioitava ndmi omassa tyopanoksessaan. Jokaisella virtuaa-
litiimin jdsenelld on suuri vaikutus tiimin tehokkaaseen toimintaan ja tydskentelyn onnis-

tumiseen.
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Aina puhutaan kauheasti siitd esimiestaidosta ja esimiestyostd, mutta kyl-
ldhdn me oikeasti tarvitaan alaista. Jos sulla on joukko erisuuntaan junt-
taavia pdssejd, niin vaikka sd olisit kummoinen esimies, niin et sd niistd
saa niinku hyvdd tiimid millddn. --- Jokaisen pitdisi omalta osaltaan poh-

tia sitd, ettd mitd on olla toissd siind tiimissd ja mitd minulta odotetaan.
(H2)

Erinomainenkaan etdesimies ei siis pysty yksin tekeméén virtuaalitiiminsé tydskente-
lystéd toimivaa, mikili tiimin jésenet eivit ole asennoituneet tyoskentelyyn oikein. Jokai-
sen on virtuaalisessa tiimitydssi tunnistettava oma vastuunsa ja asennoiduttava virtuaali-
seen tiimityohon ja sen vaatimuksiin oikein. Jokaisen virtuaalitiimin jdsenen vastuu kas-
vaa esimiehen etdisyyden kasvaessa, silld tdlloin esimiehen mahdollisuudet tyon seuran-
taan ja edistymisen tarkkailuun heikkenevit samalla kun kasvokkaisten tapaamisten mah-
dollisuus vdhenee. Kuten aiemmin todettiin, virtuaalitiimissd etdesimies ei tiedd yhté tar-
koin tiiminsé jdsenten tydtilanteita, jonka seurauksena jokaisen on vastattava suuremmin
omasta tyostddn ja mahdollisten epékohtien kommunikoinnista muille.

Jokaiselta jéseneltd odotetaan siis tiettyjd asioita virtuaalisen tydskentelyn ja tiimin-
tyon mahdollistamiseksi. Ominaispiirteet ja edellytykset jactaan kolmeen osaan, jotka
ovat:

e ty0n osaaminen ja tarvittavan teknologian hallinta
e korkea tydmoraali ja halu kehittyd
e virtuaalitiimin jasenen suhteet etdesimieheen sekd muihin tiimin jaseniin

Némaé osiot ja niiden syntyminen kuvataan kuvassa 5 seuraavalla sivulla.
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- tyon osaaminen; aluksi tydskentely
virtuaalitiimissd tuntuu haastavammalta
mutta kehittyy sitd mukaa, kun tydtehtivit,
tiimin muut jdsenet sekd toimintatavat
tulevat tutuiksi

Tyon osaaminen

. . ja tarvittavan
- teknologinen osaaminen; vahva teknologian

_ teknologinen osaaminen helpot‘taa“ i} \  hallinta
erityisesti kommunikointia ja yhteistyota,
kun taas puutteet teknologisessa
osaamisessa voivat vaikeuttaa avun ja tuen
saamista

- tottumus virtuaaliseen tiimiin ja
tyOymparistoon

- motivaatio tyontekoon ilmenee haluna Kokonaisvaltai-

tehdd oma tyd hyvm,"uusw“n h.ailas.tel'den “Korkea' ' nen valmius
tuomana mielekkyytend sekd etdesimichen tyomoraali ja virtuaalitiimissé
kiinnostuksena ja laheisyytend \halu kehittyd 59

tyOskentelyyn

- oma positiivinen asenne helpottaa
virtuaalitiimissé tydskentelyd ja eri
ihmisten kanssa kommunikointia

- omalla fyysisessd sijainnilla suuri
merkitys rakennettaessa suhdetta
etdesimieheen ja muihin tiimin jdseniin
Suhteet

muihin

- virtuaalisen suhteen rakentamisen
ominaispiirteet

- suhteen rakentamisen onnistumisen
merkitys hyvin kokonaisvaltainen
virtuaalitiimin jésenille

Kuva 5 Kokonaisvaltainen valmius virtuaalitiimissd tydskentelyyn -kokonaisdimension

syntyminen

Kuvassa 5 kuvattuja teemoja ja niiden syntymistd avataan tarkemmin seuraavissa alalu-

vuissa.
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4.3.1 Tyon osaaminen ja tarvittavan teknologian hallinta

Ensimmaiset edellytykset virtuaalitiimin jaseneltd liittyvit tydssd suoriutumiseen ja siind
vaadittavaan osaamiseen, jota téssd tutkimuksessa on luokiteltu kahteen eri luokkaan.
Tyon sujuvuuden takaamiseksi tiimin jasenelld on oltava riittédvésti substanssiosaamista
ja ymmarrysti tyotehtdvistd ja sekd niistd prosesseista joissa hian tydoskentelee, mutta toi-
saalta virtuaalisuuden korostuessa myos erilaiset teknologiset ratkaisut ja ohjelmat on
hallittava niiden kdyton mahdollistamiseksi sekd toimivan kommunikoinnin takaa-
miseksi. Namé osaamisalueet voidaan liittdd yhteen ja viitata niihin ns. kovina ominai-
suuksina.

Tyo6tehtdvien osaamistaso paranee ajan myotd ja samalla tiimin toimintatavat ja toiset
tiimin jésenet tulevat uudelle tyontekijélle tutuiksi, jolloin tyonteko kokonaisuudessaan
helpottuu. Alussa uusien asioiden opettelun vuoksi tuen ja ldheisen kommunikoinnin

tarve korostuu, ennen kuin itsendinen tydskentely alkaa sujua.

Toisaalta kun miettii, ettd joku tulisi aivan uutena, ja se osaaminen ja var-
muus ei oo vield tietylld tasolla, niin siind saattaisi kaivata sitd [kasvok-

kaista apua] ehkd enemmdnkin. (H12)

Osaamisen kehittymiselld on vaikutusta my0s etdesimieheltd saatavalle tuelle ja tur-
valle. Vahva tyotehtdvien tuntemus vihentéa siis tarvetta sekd tiimin muiden jésenten etti
etdesimichen tarjoamalle tuelle, vaikka samalla teknologian kéyttoon tottuminen helpot-

taisi tuen pyytdmisté ja saamista.

Oon niin tottunut itsendiseen tyoskentelyyn, ettd en tarvii sitd esimiehen
tukee ja turvaa. (HS)

Ajan myotd osaaminen laajenee ja sen seurauksena tyonteko voi itsendistyd, mikili
tyotehtdvit ovat laadultaan sen mahdollistavia. Toisaalta virtuaalitiimissd korostuu myds
erilaisten virtuaalisten kommunikointivélineiden sekd muiden kéytdssd olevien ohjelmis-
tojen teknologinen osaaminen. Toisille tiimin jdsenille uuden teknologian kayttd voi olla
erilaisista syistd johtuen epamiellyttivimpai ja toisille tdysin luontaista. Myos teknolo-
gian hallintaan auttaa kuitenkin ajan kuluminen ja eri vélineisiin tottuminen, mutta alkuun
teknologia saattaa tuntua hankalakéayttdiselta kasvokkaiseen kommunikointiin tottuneille

tyontekijoille.

No voihan se olla joo, et jotkut vierastaa sitd uutta teknologiaa. Se nyt on

kuitenkin aika paljon ollut ldsnd tdssd jo, niin toivon, ettei se endd olisi
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semmoinen kynnyskysymys. Varmaan he ei yhtd herkdsti mene sinne ja kir-
jota esimiehelle, et ei se ehkd ihan niin helppo ja miellyttivd tyokalu ole
heille, kun mitd se on mulle. Mun mielestd se on superndppdrd, kun voi

Jjakaa ndyton ja muuta. (H10)

Kokemukset teknologiasta vaihtelevat paljon. Vaikka tutkimukseen haastatellut hen-
kilot pitivét padosin teknologiaa erinomaisena kommunikoinnin mahdollistajana, ilmeni

heilld myds negatiivisia kokemuksia siihen liittyen.

M olen niin tottunut siihen, ettd md en ymmdrrd sitd, ettd jos olen kotona,

niin tddlld erddssd tiimissd asioiden hoitaminen on hankalaa. (H7)

Asioiden virtuaalisen hoitamisen hankalaksi kokeminen voi johtua monista syista.
Téssd tapauksessa on kuitenkin todennékdisintd, ettd taustalla on nimenomaan tottumus
ja sen kautta kasvanut osaaminen teknologian kdytt6on. Mikili teknologiaa, ja erityisesti
sahkoisid kommunikointivélineitd, ei ole ollut tarpeen kéyttda arjessa, eivét ne ole tulleet
tutuiksi eikd niiden kdyttdd ole padsty harjoittelemaan. Tédlloin teknologia saattaa nayttaa
haastavalta ja sen pakotettu kayttd voi saada aikaan epdmiellyttdvdd mukavuusalueelta
poistumista.

Etdesimiehen rooli teknologian kéyttoon liittyen voidaan siis ndhdd suurena. Hénen
tehtdvindin on varmistaa, ettd tiimin jokainen jdsen osaa kdyttda tarpeellisia vélineitd
riittdvalld varmuudella. Tamén liséksi etdesimiehen roolina ndhdéén teknisten ongelmien

selvittely.

Etdesimies ratkaisee sellaisia haasteellisia asioita, jos tulee vaikka tuota,
tekninen ongelma jota ei itse saa selville, niin pystyy sitten esimiehen
kanssa sitd selvittamddn, ettd mitd sen kanssa kannattaa tehdd jos ei ole

tyokavereiden kanssa sitd osannut ratkaista. (H4)

Kuten tédssd alaluvussa esitettyjen sitaattien ja niiden tulkinnan perusteella ndhdéén,
liittyvit kovat ominaisuudet usein ldheisesti myds pehmeédmpiin ominaisuuksiin, ja tois-
ten ominaisuuksien puutetta voidaan korvata jonkin toisen ominaisuuden avulla. Lisdksi
ajan kuluminen edesauttaa kovien ominaisuuksien, tissi tapauksessa tyotehtdvien ja tek-

nologisten vélineiden osaamisen karttumista.
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4.3.2 Korkea tyomoraali ja halu kehittyii

Haastateltavat katsoivat, ettd kovien ominaisuuksien liséksi virtuaalitiimin jésenillé tulee
olla myds tietynlaisia pehmeitd ominaisuuksia virtuaalitiimissd tydskentelyn onnistu-
miseksi. Pehmeisiin ominaisuuksiin on tissa tutkimuksessa liitetty erityisesti halua tyos-
kennelld korkean tydmoraalin sanelemana parhaalla mahdollisella tavalla ja avoin asenne
kehittymiseen ja uuden oppimiseen. Liséksi tottumus virtuaalisuuteen tyoskentelyssé ja
kommunikoinnissa auttavat saavuttamaan korkean pehmeiden ominaisuuksien tason.
Néiden asioiden toteutuminen tai virtuaalitiimin jdsenten omatessa kyseiset ominaisuu-
det, on virtuaalisen tiimitydskentelyn onnistuminen todennikoista.

Tottumus virtuaaliseen kommunikointiin johtaa siihen, ettei esimiehen etddltd toimi-
minen endd aiheuta haasteita tiimin jdsenille, vaan etdisyys ndhdddn ennemminkin posi-
tiivisena asiana. Ajan kuluessa virtuaalisuus koetaan eri tavoin kuin aluksi, jolloin eta-
esimiehessd ja virtuaalitiimissé tyoskentelyssd on omat haasteensa ja sithen pitdé suhtau-
tua avoimesti ja vastaanottavaisesti. Uuteen tyoympéristdon ja uusiin toimintatapoihin
tottuminen vie aikansa, silld muutos on suuri ldhiesimiehen vaihtuessa etdesimicheen ja

entisen ldhelld toimivan tiimin sijaan tiimin jésenid tyoskenteleekin ympéri maata.

Tdllainen virtuaalinen tiimi, no olihan siihen alussa vihdn hankala tottua,

kun ennen se esimies oli tuossa muutaman oven takana. (HI2)

Kun etddltd toimiva esimies, virtuaalitiimi ja virtuaalinen kommunikointi ovat olleet
tiimin jésenille arkipdivéa jo jonkin aikaa, menettdé etdesimiehen sijainti merkitystiin ja
virtuaalitiimin jdsenet ovat niin tottuneita virtuaalisuuteen, ettd se ndhdéén jo tavanomai-
sena toimintatapana. Tdma kuitenkin edellyttdd sitd, ettei ongelmia synny virtuaalisuu-
desta tai etdisyyksistd johtuen. Tottumus ja virtuaalisuuden kokeminen itsestddn selvdni
tarkoittaa, ettd kommunikaation tulee olla kaikkia osapuolia tyydyttdvdd. Tyytymatto-
myys kommunikointiin sen sijaan aiheuttaa sen, ettei virtuaalisuutta misséén tilanteessa
pidetd normina, vaan tilana josta pyritdin pois. Esimiehen etdisyydestd aiheutuvat vaiku-
tukset tulee siis tiedostaa, ja yksi korostuva tekijd on asioista tiedottaminen ja viestiminen.
Téssd tutkimuksessa onkin jo painotettu tiedottamisen ja kommunikaation merkitysté vir-

tuaalitiimissa.

No, ei silld [esimiehen sijainnilla] oo mitddn merkitystd mun mielestd ny-
kypdivind. Olen tottunut siihen, etten nde siind mitddn. No yleisesti tiedot-
taminen esimieheltd tiimildisille korostuu, koska tuota sitd ei kahvipoy-
ddssd vaihdeta kuulumisia. (H4)
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Asioista tiedottaminen koetaan yhdeksi virtuaalitiimissd tydskentelyn suurimmista
haasteista nimenomaan sen kokonaisvaltaisuuden vuoksi. Tiedottamiseen liittyvét hanka-
luudet ja epdvarmuus tiedottamisen vastuusta saattavat johtaa siihen, ettd virtuaalitiimin
jasenet kokevat tiedonkulun paremmaksi ldhiesimiehen alaisuudessa ja toivoisivat siitd
syystd esimiehen samalle toimistolle itsensd kanssa. Etdesimiehen sijainnin merkitysta
vahentad kuitenkin se, mikali toimistolta 10ytyy muita tyontekijoité tai toisten tiimien esi-

miehid, joilta saa apua ja tukea tarvittaessa.

Ei silli [etdesimiehen sijainnilla] varmaan sinddnsd olisi merkitystd, oli-
siko se sitten viereinen huone. Mutta siis jos nyt ithan saisi pddttdd, niin
ehkd olisi kiva, jos olisi tddlld. Vaikka tihdn on jo tottunut, eikd tdssd si-
nddnsd mitddn. Ja tdadlld on kuitenkin ihmisid kenen kanssa voi jutella,
koska kuten sanottu, niin se on just helpompaa tdssd kun ndhdddn, niin

saattaa tulla ihan toiseen asiaan liittyen joku asia puheeksi. (H5)

Virtuaalitiimissd tydoskentelyyn tottuminen voi johtaa myds etdisyyden tarjoamien po-
sitiivisten vaikutusten kautta sen, ettd virtuaalitiimin jésen ei endd halua palata ldhitiimiin,
silld virtuaalitiimi koetaan toimivammaksi tavaksi tyon organisointiin. Virtuaalinen etdi-
syys voi parhaimmillaan luoda mahdollisuuden parempaan omaan tydrauhaan ja kasva-
neeseen vastuuseen. Namé tekijit nostavat tyonteon mielekkyytti ja ovatkin useita virtu-

aalitiimin jdsenid houkuttelevia asioita.

Ei silld [esimiehen sijainnilla] ole periaatteessa mulle mitddn merkitystd
mutta nyt, kun tdhdn on tottunut niin ei sitd kaipaa, sanotaanko etten mind
kaipaa sellaista esimiestd joka on koko ajan tuossa seldn takana katto-

massa ja kyselemdssd. (HI2)

Virtuaalisuuteen ja etdesimicheen tottuminen edesauttavat tiimin toimintaa ja tiimin
jadsenten positiivisia kokemuksia, mutta my0s omalla asenteella on merkitysté tydskente-
lyn sujuvuuteen ja siithen, kuinka virtuaalisuus koetaan. Asenne on my0s asia, joka saat-
taa muuttua suurestikin ajan kuluessa. Virtuaalitiimiin siirtyminen voi ensin tuntua suu-
relta muutokselta, epdmiellyttavalta tai hankalalta, mutta positiivisuus ja avoin suhtautu-
minen helpottavat olennaisesti seké virtuaalitiimin jasenen omaa tydssd viithtymisté etti

koko tiimin tydskentelyn sujuvuutta.

Toki aluksi koin sen [virtuaalitiimissd tyoskentelyn] haastavaksi, mutta
minun mielestd se on aika lailla asennekysymys. Kylld siihen sitten itse
oppi asennoitumaan, ettd se [esimies] ei ole paikalla, ettd voi viestittdid,

vaikka se ei tuossa vieressd olekaan. (H4)
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Pitkilti asenne ja oikea asennoituminen virtuaalisuuteen on siis kiinni jokaisesta tiimin
jdsenestd itsestddn. Teknologian ja kommunikointimahdollisuuksien kehityttyéd yhteistyo
fyysisesti eri paikoissa sijaitsevien tiimin jdsenten vélilld onnistuu, vaikkakin se saattaa
joskus olla vaativaa. Laajalti hajautuneessa tiimissd korostuu usein ihmisten erilaisuus,

joka ndkyy kulttuuri- ja toimintatapaeroina.

Sitten kun asioidaan eri ihmisten kanssa, niin sitten tdytyy taas asennoitua
ihan eri tavalla. (H2)

Tiimin jésenten erot on kuitenkin mahdollista kdéntdd mahdollisuuksiksi ja toimivan
kommunikoinnin seki oikean asennoitumisen avulla toimiva tiimitydskentely sujuu myds
kaukana toisistaan toimivien virtuaalitiimin jisenten valilla. Virtuaalitiimissé tyoskentely
tarjoaa myos etdesimiehelle mahdollisuuden motivoida tiiminsé jasenid tarjoamalla va-
pauden ja vastuun tehdé itsendisesti ratkaisuja. Télloin virtuaalitiimin jasenen on térkeda
asennoitua oikein kasvaneeseen vastuuseen ja ottaa positiivisena mahdollisuutena itsensé

kehittdminen ja ratkaisujen tekeminen.

Jos se esimies olisi koko ajan tdssd naapurissa, niin varmaan itsekin hel-
pommin tukeutuis sithen esimieheen, mut nyt kun se ei oo, niin tulee tehtyd

ratkaisuja ite enemmdn. (H10)

Y114 oleva sitaatti kuvastaa hyvin sité, kuinka virtuaalitiimi tarjoaa suuren kehittymis-
mahdollisuuden jokaiselle tiimin jasenelle, jos se vain halutaan ottaa vastaan. Suurempaa
asennemuutosta ratkaisujentekovapaus vaatii kuitenkin niiltd, jotka eivét ole yhtéd kiin-
nostuneita kehittyméddn ja etenemdin tyossddn vaan tyytyvit nykyiseen asemaansa ja ha-
luavat pysya siind. Virtuaalitiimiin sopii jdseneksi siis erityisen hyvin vastuuta ja kehit-
tymismahdollisuuksia etsivid tyontekijoitd, silld ty6tavan luonteesta johtuen itsendinen

tyoskentelyote voidaan nihdé edellytyksend virtuaalitiimissé pérjadmiselle.

[Motivaatio] on hyvd. Tamd tyé on minusta mukavaa siksi, ettd tdssd niin-
kuin annetaan se vastuu itselle ettd tyotehtdvdt hoidetaan, mutta sitten kui-
tenkin autetaan haasteissa. Ja sitten se motivaatio, ettd saa opetella uusia
tehtdvid ja uusia asiakkuuksia, niin sitten se tyon sisdlto pysyy hyvdnd, kun

on haasteita riittavdsti. (H4)

Jossain mddrin jokaisen virtuaalitiimin jdsenen on siis osattava ottaa itse vastuuta ty0s-

tddn ja tehdd ratkaisuja. Ratkaisujen tekeminen ja vastuunkanto ovat tyontekijassd nyky-
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pdivina todella arvostettuja, jopa valttamattomid, piirteitd. Taustasta ja tyohistoriasta riip-
puen on itsendinen padtdksenteko kuitenkin toisille ominaisempaa kuin toisille. Siind ti-
lanteessa, kun esimies ei ole aina saatavilla ja neuvomassa, jad omakohtainen tilanteen
arviointi joskus ainoaksi vaihtoehdoksi. Virtuaalitiimissd tydskentely voi siis positiivi-
sella tavalla pakottaa tyontekijoitd kehittymdin ja sen voidaankin siis ndhdd kasvattavan
ja kehittivin tyontekijoitd monella tapaa.

Hyvi asenne on yksi virtuaalitiimin jdseneltd edellytettivistd piirteistd, ja siitd seuraa-
kin usein myds halu oppia uusia asioita sekd korkea motivaatio laadukkaaseen tyonte-

koon.

Se on varmaa vaan henkilokohtaisesti silleen, ettd md haluun tehdd tyoni
hyvin. (HI)

Motivaation taso on yksi virtuaalitiimin jdsenen ominaisuuksista, joka joko helpottaa
tai hankaloittaa virtuaalista tyontekoa. Taméan tutkimuksen mukaan virtuaalitiimeissa tii-
min jdsenten motivaatioon vaikuttaa merkittdvasti kommunikointiin ja viestintdin liitty-
vt asiat. Motivaation ja kommunikoinnin suhteen olennaista on se, kuinka helposti eta-
esimies koetaan saatavan yhteyden pddhén, mutta tirkedd on myds tunne tiimiin kuulu-
misesta. Se, kuinka liheiseksi oman etdesimichensi tuntee ja miten helpoksi tai vaikeaksi
kommunikoinnin tiimin muiden jdsenten kanssa kokee, vaikuttaa paljon sithen, mil-
laiseksi tydomotivaatiota kuvaillaan. Vaikka tyo itsessddn olisi motivoivaa, saattaa koko-

naistunne jaadé negatiiviseksi heikon kommunikoinnin takia.

No kylld md olen tosi motivoitunut mutta... En vaan tykkdd, mulla on jo-
tenkin sellainen tunne, ettd kun md olen tddlld toissd, niin sellaista koko
(tiimin nimi) tiimid ei ole olemassakaan, vaan md kuulun tihdn toimipis-
teeseen. Mutta sitten, kun tulee joku asia mitd pitdd kysyd esimieheltd, niin
md tajuan, etten voikaan tdiltd paikalliselta pddllikolta kysyd, vaan mun

pitdd kysyy siltd omalta esimieheltd. (H9)

Huonossa tilanteessa oma motivaatio tyontekoa kohtaan ja yritys positiiviseen ajatte-
luunkaan eivit auta kddntdmédn negatiivista tuntemusta positiiviseksi. Téalldin tulisi
muistaa olla avoin vaikeistakin asioista ja ottaa siten itse vastuuta asioiden jakamisesta ja
kommunikoinnin toimivuudesta. Koska virtuaalitiimissd vastuu kommunikoinnista on
yhteinen, voivat myds tiimin jdsenet pyytdd etdesimiestd mukaan palaveriin tai keskuste-
luun. Yhteiselld vastuunkannolla on kauaskantoinen positiivinen vaikutus, kun etdesimies

pystyy luottamaan omaan tiimiinsé ja sen avoimuuteen seké siihen, etté tarvittavat asiat
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tuodaan ajoissa ilmi. Tdmén seurauksena myos etdesimichen oma taakka kommunikoin-
nista kevenee. Tama ei kuitenkaan poista virtuaalitiimin etdesimiehen lopullista vastuuta

tiimityon ja kommunikoinnin sujuvuudesta.

Alussa, kun meille tuli nditd uusia tehtdvid, niin me pidettiin ihan lyncci-
palaveria --- ja pyydettiin esimiestd mukaan. Eli meilld oli sellaisiakin pa-
lavereita, ettd oltiin me neljdstddn ja esimies mukana, niin pystyttiin jaka-
maan niitd asioita, niin kylld se on tuohon motivaatioon, kylld se siihen
vaikuttaa. (H4)

Virtuaalitiimissd toimiessa ja erityisesti sithen siirryttdessd suuri vaikutus on silld,
kuinka tiimin jdsenet kokevat virtuaalisuuden ja miten he suhtautuvat sithen. Paljon on
painoarvoa jokaisen omalla asenteella ja halulla onnistua virtuaalitiimin jdsenend. Eté-
esimiehelld on joitain keinoja tiiminsé jisenten motivointiin, mutta kaiken takana on kui-
tenkin tiimin jésenen itsestddn ldhtevid positiivisuus ja vastuunkantaminen omasta osuu-

destaan seké tyonteossa ettd kommunikoinnissa.

4.3.3 Suhteet muihin tiimin jéiseniin

Optimaaliseen virtuaalitiimissd toimimiseen kuuluu my6s jokaisen jdsenen jonkinastei-
nen suhteen rakentaminen etdesimieheen sekd muihin tiimin jaseniin. Virtuaalitiimissi
suhteiden rakentaminen on kuitenkin erilaista kuin paikallisesti toimivassa tiimissé eri-
tyisesti kommunikointiin liittyvien erojen takia. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd suhde on helpompi ja nopeampi muodostaa ldheiseksi niihin henkildihin, joita
useimmiten pystyy tapaamaan kasvotusten, mikéli tiimin jdsenelld ylipdatdan lahikolle-
goita on. Kasvokkaisen tapaamisen toistuvuus on siis selkeésti syy-seuraussuhteessa suh-
teen muodostumiseen, vaikka suhdetta voi luonnollisesti rakentaa my6s virtuaalisesti,
mutta prosessi on tdlloin vaikeampi ja mutkikkaampi. Tdmé voidaan todeta silld perus-
teella, ettd mahdollisiin ldhikollegoihin syntyy syvéllisempi suhde automaattisesti, kun
taas etdélld toimivaan esimieheen tai tiimin jaseniin suhteen muodostamiseksi on ndhtéva
enemmaén vaivaa. Lisdksi puhdas virtuaalinen kommunikointi suhteenmuodostuskeinona
sisdltad riskinsd vadrinymmarryksille seké -tulkinnoille erilaisten ihmisten valilla.
Suhteen rakentamiseen ja muodostamiseen itsen ja etdesimichen sekd muiden virtuaa-
litiimin jésenten vililld vaikuttaa siis se, kuinka ldhelld tai kaukana itsed muut tyoskente-
levidt. Lahelld tyoskenteleviltd tiimin jdseniltd on helpompi ja mukavampi pyytdé apua,
jolloin keskustelua ja yhteistd pohdintaa syntyy herkemmin. T&lloin myds niilld tiimin

jasenilld, joilla on mahdollisuus kasvokkaiseen kommunikointiin useasti edes yhden tai
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muutaman muun tiimin jisenen kanssa, on todennékdisesti helpompaa myds muodostaa

ldheinen suhde ndiden tiimin jdsenten kanssa.

On se silleen, ettd kylld md nyt tieddn, ettd jos mulla on joku ongelma, niin
sitten md kysyn, ettd osaako joku, mulla olisi tdmmoinen. Kylld jos ne sit-
ten vaan osaa ja tietdd, niin auttaa tai tulee sitten sithen yhdessd ihmette-
lemddn. Ettd ei ole sellainen olo, ettd md jddn itsekseni tdtd tihdn pohti-
maan. (HI)

Virtuaalitiimeissd tunnistettiin se, ettd lihikollegoita omaaville tiimin jdsenille tyds-
kentely voi olla mielekkddmpéd ja yksindisyyden tunne on epdtodenndkdisempi, silld
apua on aina saatavilla ja toisten ldsndolo on helpommin tunnistettavissa. Toisten autta-
misen lisdksi tiimityohon kuuluu aina myds vapaampaa keskustelua tyo- ja muista asi-
oista tiimin jdsenten ja esimiehen kesken, mutta virtuaalitiimissi osa keskusteluista saat-
taa jaadd kidyméttd etdisyyden vuoksi varsinkin ennen kuin tiimin jdsenet tuntevat toi-

sensa syvillisesti pitkén ajan takaa.

Kylld, koen ettd me ollaan niinkun semmonen pienryhmd. --- Ne ovat
omalla paikkakunnallaan ja mind olen tddlld yksin. --- Se on téirkedd, ettd
mind ndkisin niitd, kun olen tddlld paikkakunnalla yksin, niin koen sen tdr-
kediksi. (H4)

Toinen yleisesti tunnistettu tekijd virtuaalitiimissd oli sosiaalistuminen. Thmiset kai-
paavat luonnostaan toisia thmisid ympérilleen, ja toimistolla kontaktit ovat aidompia kuin
sahkoisen kommunikoinnin kautta kaytavissd keskusteluissa. Mikdli virtuaalitiimin jdsen
tyoskentelee yksin omalla paikkakunnallaan, on hénen siis helpompi luoda suhteita toi-
siin, ja vastaavasti yksin tyoskentelevén on oltava itse aktiivisempi suhteen muodosta-
miseksi. Tdmé edellyttdd usein toisten tapaamista kasvotusten ja suurempaa vastuunotta-
mista ja vaivanndkod. Vaikka virtuaalitiimin jasenen on oltava itse aktiivinen muodos-
taakseen toisiin suhteita, on olennaista, ettd tiimin etdesimies tarjoaa timin mahdollisuu-
den. Tasapuolisuutta voi olla myds joskus epétasapuolisuus siind mielessi, ettd luonnos-
taan vihemmin sosiaalisia kontakteja omaavat tiimin jdsenet saavat silloin tdlléin mat-
kustaa toisia tapaamaan. Tapaamismahdollisuudella on yllittdvankin suuri vaikutus paitsi
tyontekoon ja tydasioiden kommunikointiin mutta myds tiimin jisenen henkiseen puo-
leen. Epitasaisesti vain tietyille tiimin jdsenille tarjottava matkustusmahdollisuus on ta-
sapuolista siind mielessd, ettd tidlloin myds yksin tyoskenteleville tarjotaan mahdollisuus
laheisten suhteiden rakentamiseen.

Erityisen kriittinen tekijd on siis virtuaalitiimin jdsenen sijainti ja toimipaikka suh-

teessa muuhun tiimiin. Koko virtuaalitiimin konsepti ndyttiaytyy tdysin eri tavoin niille
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tiimin jésenille, jotka tydskentelevit fyysisesti eri paikalla kuin kukaan muu tiimildisisté
ja heiltd vaaditaan myds enemmén mm. oman aktiivisuuden ja kommunikointitaitojen
sekd -halukkuuden muodossa. Sen sijaan tilanteessa, jossa saman tiimin jdsenid on sa-
malla toimistolla useampia, eivit virtuaalitiimin mahdolliset negatiiviset vaikutukset ja
haasteet ndyttdydy ldheskddn yhtd voimakkaina. Vaikutus on siis hyvin kokonaisvaltai-
nen ja paljon riippuu siitd, minkélaisena virtuaalitiimin jisen oman sijaintinsa nikee ja
kuinka helppoa tai vaikeaa on luoda ldheistd kontaktia ja sen kautta vahvaa suhdetta mui-

hin virtuaalitiimin jdseniin.

Mutta sitten on se toinen asia, vaikka olenkin etdtiimildinen, niin silti
tdalld toimipisteelld on ne sosiaaliset kontaktit. Sitten jos md olisin yksin
kotona, niin herdisin aamulla yksin ja laittaisin yksin luurit pddhdn, ja toki
sitten on ne palaverit ja sellaiset, mutta olisin kuitenkin keskendni sielld

kotona siihen asti et oon pistdinyt ne luurit pois. (H2)

My®os virtuaalitiimin jdsen kaipaa sosiaalisia kontakteja tydssddn. Kotitoimistolla tyds-
kentely vastaa pitkalti sité tilannetta, jossa muita tiimin jésenié ei ole samalla toimistolla.
Kotitoimistolla tosin sosiaalisten kontaktien puute korostuu, silld niitd ei synny edes toi-
siin tiimeihin kuuluvien tyontekijoiden kanssa, jolloin suhteiden muodostaminen vaikeu-
tuu. Etdesimiehen on siis mahdollistettava jossain médrin sosiaalisia kontakteja kaikille
virtuaalitiimin jdsenille, jotta kaikilla on mahdollisuus rakentaa suhteita ja tuntea siten
kuuluvansa joukkoon.

Virtuaalitiimin jéseniin kohdistuu siis erilaisia odotuksia ja vaatimuksia, joita ilman
sekd tiimin jdsenen oma tyonteko ettd koko tiimin yhteispanos heikkenee. Aina kaikki
edellytykset eivét kuitenkaan téyty tdysin jokaisen tiimin jdsenen kohdalla, eikd niin tar-
vitsekaan, vaan puutteita voi korvata hyvéilld osaamisella ja halulla toisissa ominaisuuk-
sissa. Jos tydon osaaminen tai teknologinen osaaminen on heikkoa, korostuu oma asenne
ja motivaatio oppia uutta ja olla aktiivisesti yhteydessd muihin tiimin jaseniin mahdolli-
sesti tarvittavan tuen ja avun saamiseksi. Lisdksi tdlloin korostuvat suhteet tiimin toisiin
jaseniin, silla hyvédt suhteet ja toisten tunteminen helpottavat yhteydenottoa, kun apua
kaipaava tietdd toisten vahvuudet, eli keneltd mitékin asiaa kannattaa kysy4, ja samalla
kysymisté ei tarvitse epardidd, kun suhde on rakentunut vahvaksi. Osaamisen kehittymis-
mahdollisuudet ovat siis hyvit, mikéli tiimin jdsenelld on halu ja motivaatio oppia, ja
vahvat suhteet toisiin mahdollistavat kommunikoinnin ja avun saamisen.

Vastaavasti, vaikka suhteet toisiin virtuaalitiimin jéseniin olisivat huonot esim. toimi-
mattomasta kommunikoinnista tai pitkisté etdisyyksistd johtuen, voi tyd onnistua kuiten-
kin vahvan osaamisen sekd pehmeiden ominaisuuksien, kuten korkean motivaation ja
asenteen avulla. Selvdé kuitenkin on, ettei lopputulos ole télloin paras mahdollinen, ja

siksi suhteiden rakentumista tukea seka etdesimiehen puolesta etti tiimin jisenen omasta
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halusta. Sen sijaan, vaikka tiimin jésen osaisi tyonsé ja kdytdsséd olevien tydkalujen kéy-
ton ja hinen suhteensa olisivat muodostuneet hyviksi ja rikkaiksi muiden tiimin jdsenten
kanssa, mutta hin ei ole motivoitunut eikd asenteeltaan avoin, on tydskentelyn ja tiimi-
tyon onnistuminen epdtodenndkdistd. Virtuaalitiimissd tarvitaan jokaisen tiimin jisenen
panosta kuten paikallisesti toimivassa tiimissdkin, mutta virtuaalioloissa erityistd huo-
miota on kiinnitettévé asioihin, joihin fyysinen etdisyys vaikuttaa. Esimerkiksi kahvikes-
kusteluissa ldpikdytdvit tydasiat, kuten myds ohimennen tiimihuoneessa tai kaytavalla
puhutut asiat tulee muistaa tiedottaa myos kaukana oleville, mikéli ne koetaan térkeiksi
ja koko tiimié koskeviksi. Téysin ilman kasvokkaisia kontakteja tydskenteleville virtuaa-
litiimin jdsenille riski jadda tietoa vaille korostuu entisestéén, jolloin seké hineltd itseltddn
ettd esimieheltd vaaditaan erityistd huomioimista sekd vastuunottoa tasaisesta ja toimi-
vasta kommunikoinnista.

Tutkimustulosten my6td voidaan todeta, ettd ehdottomasti paras lopputulos virtuaali-
tiimissd saavutetaan, mikali kaikki kolme tekijdd ovat kunnossa. Toisin sanoen, kun jo-
kainen tiimin jdsen osaa tydtehtidvinsd ja omaa osaamisen perusteknologiasta ja kaytetté-
vistd sovelluksista, haluaa my0s tehdd parhaansa ja asennoituu virtuaaliseen tiimitydhon
sen vaatimalla tavalla ja on liséksi onnistunut luomaan muihin tiimin jéseniin seké eté-
esimieheen hyvit suhteet. Tdlloin virtuaalisen tiimitydn onnistuminen on erittdin toden-

nédkdistd ja samalla tiimin jdsenten tydhyvinvointi on korkealla tasolla.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Kokonaisdimensioiden logiikka

Téssd luvussa esitetdédn tulkintoja tutkimuksen aineiston ja siitd saatujen tulosten avulla.
Térkeimpiin ja yllattdvimpiin teemoihin paneudutaan, niitd vertaillaan jo olemassa ole-
vaan kirjallisuuteen, ja niistd rakennetaan uusia jisennyksid. Ensimmaiseksi tarkastellaan
tutkimuksessa syntyneiden kokonaisdimensioiden keskindistd logiikkaa ja vaikutussuh-

teita.

KOMMUNIKAATIO

Tuen ja avun

Tunne tyon ja

saaminen, . )
v itsensa
tunne ldsna- )
. merkityksel-
olosta ja . N
lisyydesta

avoimuus

Kokonaisvaltai
nen valmius

virtuaalitiimi-

tyoskentelyyn

Virtuaalitiimin
jdsenten
tyohyvin-

vointi

Kuva 6 Kokonaisdimensioiden logiikka

Kuvio 6 ilmentdd, kuinka tutkimuksessa rakennetut kokonaisdimensiot ovat kaikki yh-
teydessé toisiinsa. Tuen ja avun saaminen sekd etdesimiehiltd ettd virtuaalitiimin muilta

jaseniltd, etdesimiehen ldsndolon tunne sekd yleinen avoimuus ja tiedon jakaminen tiimin
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kesken kuvaavat ensimmdistd dimensiota, joka saattaa, aiemmin esitetyn mukaisesti,
kadntya myos yksindisyyden tunteeksi. Toinen kokonaisdimensio kertoo siitd, kuinka vir-
tuaalitiimin jésen kokee tyonsa ja oman tydpanoksensa joko merkitykselliseksi tai jossain
tapauksissa merkityksettomadksi. Nédiden teemojen taustalla vaikuttaa hyvin pitkilti se,
minkalaista kommunikaatio tiimissd on. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etté vir-
tuaalitiimin toiminta joko eldd tai kuolee kommunikoinnista. Kommunikointi vaikuttaa
kaikkeen ja on ehdoton edellytys virtuaalitiimin toiminnalle sekd kokonaisuutena ettd jo-
kaiselle yksittdiselle tiimin jasenelle, sillé erityisesti heikon kommunikaation vaikutukset
ovat merkittavit. Kommunikointi on siis perusedellytys virtuaalitiimin toiminnan lisiksi
my0s korkean tyShyvinvoinnin saavuttamiselle, ja ilman toimivaa kommunikointia onkin
mahdotonta rakentaa hyvidi tyohyvinvointia. Virtuaalitiimissd kommunikoinnilla on ko-
rostunut merkitys tydhyvinvointiin, silld kommunikointi koetaan erittdin kokonaisvaltai-
sena asiana, jolla on yhteys kaikkeen.

Tuen, ldsndolon ja avoimuuden sekd merkityksellisyyden tunteen liséksi aineiston pe-
rusteella ndyttad silté, ettd virtuaalitiimissa tydskentely vaatii normaalia enemmén panos-
tusta jokaiselta tiimin jdseneltd. Jokaisen mahdollisuudet oppia ja saavuttaa sekd kovia
ominaisuuksia, kuten teknologian kéyttod ja tyontekoon tarvittavaa substanssiosaamista
sekd virtuaalista ryhmaddynamiikkaa ja sahkoisid kommunikoinnin tapoja, ovat kiinni pal-
jon edellisistd dimensioista. Tapauksessa, jossa kommunikointi on sdédnnéllistd ja tietoa
jaetaan avoimesti, tukea ja apua on helposti saatavilla erilaisiin haasteisiin eikd kukaan
tunne olevansa haasteiden edessé yksin, on virtuaalitiimin jésenelld potentiaali korkeim-
millaan kehittyd erinomaiseksi virtuaalitiimildiseksi. Yhdessd tekemadlld virtuaalitiimin
jasenet luovat vankkoja ja luottamuksenarvoisia suhteita, mahdollistavat muiden oppimi-
sen ja kehittymisen omaa osaamistaan jakamalla ja kaikki voivat samalla kehittyd virtu-
aaliviestinndssd. Vastaavasti valmius ja halu tyoskennelld mahdollisimman hyvin virtu-
aalitiimissé ilmenevidt mm. korkeana tydmotivaationa sekd -moraalina, jolloin oman po-
sitiivisen asenteen kautta virtuaalitiimin jasen haluaa kantaa vastuunsa ja osallistua aktii-
viseen kommunikointiin ja eheédn tiimin rakentamiseen. Tdlldin ne ominaisuudet, joita
virtuaalitiimin jdseneltd vaaditaan, vaikuttavat my0s edellisiin kokonaisdimensioihin po-
sitiivisesti.

Kun kaikki kolme kokonaisdimensiota toteutuvat sekd virtuaalitiimissd kokonaisuu-
tena ettd my0Os yksilotasolla, voidaan analyysin perusteella todeta, ettd mahdollisuudet
tydhyvinvoinnin sdilymiseen korkealla tasolla ovat paremmat. Ty6hyvinvoinnin herk-
kyys ja sen seuraukset voidaan todeta my0s virtuaalitiimin kohdalla suuremmiksi, erityi-
sesti mikéli vertaistuki ja etdesimiehen ldsnéolo tuntuvat tiimin jisenen mielestd vahai-
siltd. Vastaavasti heikosta kommunikoinnista, yksindisyyden ja merkityksettomyyden
tunteista sekd tiimin jdsenen omasta osaamisen ja halun puutteesta optimaaliseen suoriu-
tumiseen johtuen tydohyvinvointi ndyttdd heikkenevén. Kaiken kaikkiaan tydhyvinvointi

on ikddn kuin lopputulema tai palkinto etdesimiehille ja kaikille virtuaalitiimin jdsenille
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siitd, ettd he ovat yhdessi valmiita panostamaan tydskentelyyn tiiminé asioista keskustel-
len, tietoa jakaen ja tasapuolisesti vastaan kantaen. Nama kaikki asiat kasvattavat entises-

tddn luottamusta ja yhteishenked tiimin sisilla.

5.2 Tutkimuksen tulokset suhteessa aiempaan Kirjallisuuteen

Tédmién tutkimuksen tulosten perusteella voidaan Yksi ennakoiduista, tutkimuksen tér-
keimmistd teemoista oli luottamus ja sen rakentaminen virtuaalitiimissi. Luottamus néh-
dddn suurena haasteena maailmanlaajuisissa virtuaalitiimeissd, mutta aineiston perus-
teella kédvi kuitenkin ilmi, ettd luottamuksen roolilla ndyttdisi olevan yllattdvén pieni mer-
kitys virtuaalitiimiin ja tiimissd toimimiseen ndhden. Tulosta voi selittdd se, ettd tutki-
muksen kohteena oli tdysin suomalainen ja vain Suomessa toimiva yritys. Suomalaisen
kulttuurin ominaispiirteend ndhtéva korkean luottamuksen taso voi olla siis tuloksen taus-
talla. Meille suomalaisille luottamus on usein asia, joka on olemassa perusolettamuksena
niin kauan, kunnes se syystd tai toisesta koetaan menetetyksi. Todennékdisesti tistd
syystd luottamus ei siis noussut aineistossa erityisen vahvasti esiin. Vastaavasti on ole-
massa my0s monia muita kulttuureja, joissa on tehtdva suuri tyd luottamuksen saavutta-
miseksi, eikd luottamus suinkaan ole perusolettamus, vaan pdinvastoin.

Tédmén lisdksi vahvaa luottamusta voidaan selittdé yrityskulttuurilla, silld yleinen il-
mapiiri ja tuntemus luottamuksesta tai sen puutteesta levidéd helposti. Tuntemus siitd, voi-
vatko esimiehet luottaa tydtekijoihinséd ja toisinpdin, on usein syvélld organisaatiokult-
tuurissa ja tapoihin sopeudutaan tiedostamattakin. Mikili luottamus ndyttdytyy vahvana
arvona organisaatiokulttuurissa, sen olemassaoloa ei ndin ollen epiilld tai kyseenalaisteta.

Suomalaisten luottavaisesta kulttuurista on tutkimuksia muilta aloilta, esimerkiksi
Niva ja Mékeld (2007) ovat todenneet yhteiskunnallisen luottamuksen korkean tason Suo-
messa. Kansainvilisessd kirjallisuudessa sen sijaan luottamuksen tédrkeys virtuaalitii-
meissd nousee useasti esiin (Ford ym. 2017, 27; Alshro, Gregg & Ramirez 2017, 479), ja
esim. Morris, Marshall ja Rainer (2002) ovat todenneet kuinka korkealla luottamuksella
on vahva, positiivinen vaikutus tyohyvinvointiin, jonka seurauksena tiimin jdsenet ovat
tyytyvdisempid tyossddn. Selvd tavoite organisaatiotasolla siis on, ettd luottamus pysyy
esimiesten seké tyontekijoiden kesken molempiin suuntiin korkealla tasolla. Sen sijaan,
mikali tiimin jdsen kokee luottamuksen puutetta etdesimichensi osalta, ndkyy se selkedné
laskuna tyohyvinvoinnin lisdksi my0s -motivaatiossa. Téssd tutkimuksessa puolestaan
luottamusta ei yhdistetty vahvasti tydohyvinvointiin, vaan tukea saatiin ennemminkin
Manjulan ja Aggarwalin (2015) tutkimukselle, jonka mukaan luottamus on toki yksi vir-
tuaalitiimissd vaikuttavista dimensioista, mutta sen merkitys ei kuitenkaan ole yhté olen-

nainen kuin esim. tavoitteiden selkeyden seki konfliktien hallinnan. Téssd tutkimuksessa
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tavoitteiden selkeyden ja konfliktien hallinnan ndhdéddn suurilta osin liittyvin kommuni-
koinnin ja vuorovaikutuksen alle, joten tulos tukee myds aiempaa tutkimusta niiden tér-
keydesta.

Luottamuksen sijaan tutkimuksen merkittdvimpiin tuloksiin lukeutui kommunikoinnin
tarkeys, joka on aiemmassa kirjallisuudessa késiteltynd teemana jadnyt verrattain epdjoh-
donmukaiseksi ja siitd saavutettu ymmaérrys heikoksi (Marlow ym. 2017, 575). Kuten jo
kokonaisdimensioiden logiikkaa tarkastellessa kévi ilmi, kommunikointi on pitkélti se
tekijd, joka joko mahdollistaa virtuaalitiimin hyvin toiminnan ja sen positiiviset seurauk-
set, tai vastaavasti toimii ikddn kuin negatiivisten vaikutusten ketjun aloittajana. Nayttaa
myos siltd, ettd ilman heikon kommunikoinnin vahvistamista on virtuaalitiimin kokonai-
suutta todella vaikea kdéntdd positiiviseksi.

Karen Sobel Lojeskin (2015) kehittima idea virtuaalisesta etédisyydestd osoittautui pa-
teviksi pitkdlti myos tdmén tutkimuksen perusteella. Huomionarvoista ja vaistimatonta
kuitenkin on, ettd etdisyys koettiin aineiston perusteella hyvin vaihtelevasti. Virtuaalinen
etdisyys kasvaa Lojeskin (2015, 3-4) mukaan silloin, kun kohtaamiset tapahtuvat dlylait-
teiden kautta ja sen seurauksena irrallisuuden tunne kasvaa virtuaalitiimin jasenten kes-
ken. Etdisyys voi johtaa lukuisiin negatiivisiin vaikutuksiin, joita ovat mm. luottamuksen
sekd auttamishalun lasku. Tutkimuksen aineisto tuki tdtd negatiivista vaikutusta osittain,
mutta mukana oli myds kokemuksia virtuaalisen etdisyyden merkityksettomyydesta.
Syita eroille erilaisten kokemusten vélille voimme tulkita. Joka tapauksessa toisille virtu-
aalinen etdisyys nikyy selkedsti suurena haasteena, kun taas joillekin se on luonnollinen
osa tydti ja tydontekoa. Adrimmilldin virtuaalitiimin eroavuuksia tavanomaisesta tiimi-
tyostd ei juurikaan edes tunnisteta, tai vastaavasti virtuaalitydskentely voidaan ndhda
myos suurta yksindisyyttd ja tuen puutetta ilmentdvind tydmuotona, jolloin 1dheisten kon-
taktien kaipuu on merkittiva. Yksi tekijd, joka vaikuttaa etdisyyden laskuun vaikuttaisi
siis olevan tiimin jdsenen oma ndkemys virtuaalisuudesta ja sen tuottamista haasteista.
Haasteiden merkitys vdhenee, mikéli sdhkdisid kommunikointivélineitd on luonteva kéyt-
tad, ja yhteydenpito koetaan muutenkin helpoksi. Tdlloin emotionaalista ja psykologista
irrallisuuden tunnetta ei esiinny yhtd vahvasti.

Virtuaalisen etdisyyden voidaan kokea vdhenevdn myos ajan myotd, mikali virtuaali-
tiimin jdsen on valmis tyoskenteleméiin ja ndkemaién itse vaivaa vaadittavien osaamisalu-
eiden kasvattamiseksi. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd virtuaali-
sen etdisyyden kokemisesta voi padstd eroon niin halutessaan.

Kommunikointiin ja vuorovaikutukseen liittyen ilmeni virtuaalitiimin jdsenen eté-
esimieheltdén saaman palautteen tirkeys. Mielenkiintoista on, ettd etdnd toimivan esimie-
hen edellytykset palautteenantoon koettiin kuitenkin hyviksi véhiisesta palautteesta huo-
limatta. Staples ja Webster (2007, 85) nékevit asian niin, ettd virtuaali- ja tai jactun tiimin
jasenilld olevan vihemmain vaihtoehtoja tai keinoja palautteen saamiseen. Témén tutki-

muksen perusteella keinojen puute ei kuitenkin ndytd olevan syy siihen, miksi palautteen
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madrd ja toistuvuus jadvit usein toivottua vihdisemmiksi. Palautteen antamisesta voi-
daankin todeta, ettd se olisi palautteen sanomasta ja tyylistd riippuen etdesimiehelle toi-
miva keino lisdtd seka tiimin jdsenen tydmotivaatiota ettd erinomainen mahdollisuus kas-
vattaa osaamista ja tydssd suoriutumista vastaisuudessa.

Kun luottamus ja tydhyvinvointi ovat korkealla tasolla, ruokkivat ne puolestaan rik-
kaampaa kommunikaatioita ja avoimuutta entisestaén.

Olennainen merkitys on myos silld, onko tyontekijilld itsensd kanssa samalla toimis-
tolla muita saman tiimin jésenid vai toimiiko hén paikkakunnallaan yksin. Mikali tyonte-
kijalld on ldiheinen tydpari tai useampi kollega vierellddn, ei esimiestd kaivata arjessa yhta
paljoa verrattuna tilanteeseen, jossa tiimildisiin on aina oltava yhteydessd sédhkoisesti.
T&lloin on mahdollista keskustella vastaantulevista tyohon liittyvistd ongelmista ja haas-
teista muiden tiimin jisenten kanssa ensin, ennen kuin mahdollisesti tulee tukeutua esi-
miehen apuun. Usein voi olla myds niin, ettd kollega on parempi kuin esimies neuvomaan
tyontekoon liittyvissd asioissa ja haasteet saadaankin ratkaistua tiimildisten kesken. Tal-
16in esimieheltd asioita tulee konsultoida vain, mikali niilld on vaikutusta mm. kustan-
nuksiin. Yleisesti tunnistettiin siis se etu, jonka samassa toimipisteesséd tyoskentely tuo
nimenomaan ongelmanratkaisutilanteissa. Kynnys huikata tyoparille tai toiselle tiimin ji-
senelle sermin yli tai viereiseen huoneeseen on matalampi kuin sdhkdinen yhteydenotto.
Syyni tdhdn on mm. se, ettd asiat on usein helpompi selittdd kasvotusten, erityisesti jos
kyseessd on monimutkainen tai uudenlainen haaste.

Siind tapauksessa, kun tyontekija tydskentelee toimistolla yksin osana virtuaalitiimia,
on tilanne toisenlainen. Tillaisessa tilanteessa esimiehen tuki ja ldsnédolo ovat tarkedmpié
tekijoitd, ja esimiehen tulisikin huomioida tuen tarve aina tapauskohtaisesti. Erittdin tér-
ked osa tiimitydtd kuitenkin on mahdollisuus tukeutua toisiin tiimildisiin erilaisten haas-
teiden edessd. Olennaista siis on, ettd suhde on ldheinen vahintddn johonkin toiseen tiimin

jdseneen tai esimieheen. Mikali ldheistd suhdetta ei ole kehenkdén, on lopputulos huono.

5.3 Keskeiset paitelmét

Téssd tutkimuksessa on perehdytty virtuaalitiimeihin niiden jésenten eli tiimin asiantun-
tijoiden ndkokulmasta. Kaikki organisaatiot, virtuaalitiimit ja niiden jdsenet ovat kuiten-
kin uniikkeja, joten yhden kohderyhmin kokemuksia ei voida automaattisesti yleistda
koskemaan kaikkia virtuaalitiimejd. Kuitenkin, yhden tapauksen perusteella voidaan
tehdd paidtelmid yleisistd ilmidistd ja soveltaa niitd myds muihin tapauksiin.

Liahes poikkeuksetta virtuaalitiimin onnistunut perustaminen vaatii vankkaa tausta-

tyotd ja asioiden selvittelyd ennen varsinaista toteutusta. Usein kuitenkin vasta epdonnis-
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tumisen jdlkeen huomataan, ettd aluksi olisi ollut syytd kehittdd yhteisymmarrys virtuaa-
litiimin toiminnan tarkemmista edellytyksistd. Voidakseen hyotyd virtuaalisesta yhteis-
tyOstd, on organisaatiossa ensin ymmarrettiva, kuinka kadytdssé jo olevia prosesseja voi-
daan soveltaa virtuaalitydskentelyn haasteisiin. Olennaista virtuaalitiimin tydskentelyn
onnistumisessa on luottamus, jaettu ymmaérrys seké suhteiden syvyys tiimin jisenten va-
lilld. Virtuaalitiimien jdsenet saattavat tydskennelld keskendén tiimind ilman, ettd olisivat
koskaan tavanneet kasvotusten, ja joissain tilanteissa mahdollisuutta tavata kaikkia tiimin
jasenid ei ole ollenkaan. (Peters & Manz 2008, 105.)

Virtuaalitiimien tutkimus on siis tdhédn asti keskittynyt pddosin liikkeenjohdolliseen
ndkdkulmaan ja yrittdnyt tarjota parhaita keinoja niiden organisointiin. Sen sijaan virtu-
aalitiimien jdsenten kokemukset ovat olleet selkedsti vihemmalld huomiolla. Tdsta syysta
tdmédn tutkimuksen pdékysymys muotoiltiin seuraavasti: Miten virtuaalitiimin jésenet ko-
kevat virtuaalisen tydskentelytavan ja etdesimiestyon? Tétd kysymysti tuettiin tarkenta-
villa alakysymyksilld liittyen luottamukseen ja kommunikointiin virtuaalitiimissi sek
etdesimiehen mahdollisuuksiin ja keinoihin taata tiimin jdsenille korkea tydhyvinvoinnin
taso.

Virtuaalitiimit ovat luonnollinen jatkumo teknologian kehittymiselle ja sen seurauk-
sena mahdollisille uusille tydntekomuodoille. Vaikka virtuaalisuus ei ole vield itsestddn
selvd ominaisuus tiimitydssd, on se yhd useammin kuitenkin viistimaton osatekijd. Mi-
tddn syytd ei myoskédén ole sille, miksi ndin ei olisi. Yhteenvetona tdmén tutkielman ai-
neiston ja analyysin perusteella voidaan todeta, ettei virtuaalitiimilld ja esimiechen etddlta
toimimisella ole yleisesti merkitystd tyontekijdn varsinaiseen tyontekoon. Tadma ei kui-
tenkaan tarkoita sité, ettd paikallisesti toimiva tiimi ja virtuaalitiimi olisivat teknologian
mahdollistamina tyon organisointimuotoina nykypiividnd jo ldhes sama asia. Paljon on
kiinni myds tiimin jisenen omista ominaisuuksista ja suhtautumisesta virtuaalitiimiin.
Suhtautumistapaan puolestaan vaikuttavat lihes kaikki tekijdt aiemmista kokemuksista
alkaen ajankohtaisiin ndkemyksiin. Tutkimus todistaa myos, etté erilaiset yksilot sopivat
ja sopeutuvat virtuaalitiimityohon eri tavoin. Toisille virtuaalinen tyoskentely on tdysin
luonnollista, eikd se aiheuta tydskentelyyn sen enempéé haasteita kuin paikallinen tiimi-
tyokddn. On kuitenkin tunnistettavissa myds tekijoité, jotka omatessaan yksilo kokee vir-
tuaalisen tiimityon vaikeaksi tai epdmukavaksi. Olennaista olisi tunnistaa nima negatii-
visuutta aiheuttavat tekijit ajoissa ja avoimesti yhdessd keskustellen pyrkid 16ytimaian
niihin ratkaisut.

Virtuaalitiimissd korostuvat erityisen tdrkeind muutamat asiat, mutta kun nima on eté-
esimichen toimesta hoidettu ja koko tiimi toimii yhteisten ohjeiden mukaisesti ja yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi, ei virtuaalitiimissd tyoskentely ole sen vaikeampaa.
Vaikka esimiehen toimipaikalla ei ndytd olevan merkitystd tiimin jédsenten tyontekoon,
voidaan vaikutuksia kuitenkin havaita erityisen hankalissa tilanteissa, joissa jopa itse

tyonteko kérsii monen tekijin summana.
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Olennainen merkitys tdmén tutkimuksen mukaan on myds silld, miten virtuaalitiimi
on organisoitu alueellisesti, eli onko kaikilla tyontekijoilld itsensd kanssa samalla toimis-
tolla muita saman tiimin jdsenid vai toimiiko jdsenid paikkakunnillaan tiysin yksin. Vir-
tuaalisuus nayttaytyy luonnollisesti voimakkaampana niille, joilla ei ole ldhikollegoita
ollenkaan. Mikali tyontekijdlld kuitenkin on ldheinen tydpari tai useampi kollega vierel-
l44n, ei hdn todenndkdisesti kaipaa esimiestd arjessaan yhtd paljoa verrattuna tilanteeseen,
jossa tiimildisiin on aina oltava kaikkiin yhteydessé sidhkoisesti. Ensimmaisessé tapauk-
sessa on mahdollista keskustella vastaantulevista tydohon liittyvistd ongelmista ja haas-
teista toisen tiimin jasenen kanssa ensin, ennen kuin mahdollisesti tulee tukeutua esimie-
hen apuun.

Siina tapauksessa, kun tyontekija tyoskentelee toimistolla yksin osana virtuaalitiimia,
on tilanne toisenlainen. Téllaisessa tilanteessa esimiehen tuki ja ldsnédolo ovat tarkedmpié
tekijoitd, ja esimiehen tulisikin huomioida tuen tarve aina tapauskohtaisesti. Erittdin tér-
ked osa tiimityotéd kuitenkin on mahdollisuus tukeutua toisiin tiimildisiin erilaisten haas-
teiden edessd. Olennaista siis on, ettd suhde on ldheinen vahintddn johonkin toiseen tiimin
jdseneen tai esimieheen. Mikali ldheistd suhdetta ei ole kehenkdén, on lopputulos huono.

Useissa organisaatioissa muutos paikallisesti toimivasta tiimistd virtuaalitiimiin teh-
dédn ladhes huomaamattomasti ja harkitsematta johdon muutoksessa kohtaamia haasteita
sekd tarjoamatta esimiehille minkéénlaista koulutusta virtuaalitiimin johtamiseen (White
2014, 111). Mikéli etdesimiehille ei tarjota muutokseen minkéénlaista koulutusta, on hei-
dén mahdotonta ohjata tiimidédn ja viedd muutosta ldpi optimaalisesti. Télloin on selvid,
ettd tiimin jisenet kokevat muutoksen raskaana ja vaikeana. Onnistuneesti organisoitu
virtuaalitiimi pystyy kuitenkin tuottamaan seké kyseiselle tiimille ettd koko organisaa-
tiolle selkeitd hyotyjé, silld virtuaalitiimi voi toimia paremmin kuin paikallinen tiimi (Saa-
rinen 2016, 26).

Vaikka virtuaalitiimin onnistumismahdollisuudet ovat pitkélti kiinni etdesimiehestd ja
hénen toiminnastaan, ei tiimin jasenten merkitystd kuitenkaan voi sivuuttaa. Jokaisen on
otettava vastuu luonnollisesti oman tyonsd hoitamisesta, mutta erikoishuomiota on kiin-
nitettdva tiettyihin asioihin, joita tdssd tutkielmassa on jo aiemmin kisitelty. Suurin yk-
sittdinen onnistumiseen tai epdonnistumiseen johtava tekija on kommunikointi. Kaikki
ldhtee siitd, ettd virtuaalitiimin jdsenet tietdvdt tyon kannalta tarpeelliset asiat ja voivat
titen my0s toimia ja tyoskennelld niiden mukaisesti. Jokaisen tiimin jisenen tulee ym-
mértdd, ettd vastuu asioiden tietdimyksesté ei ole pelkdstddn tiimin etdesimiehelld, vaan
vastuu tiedon jakamisesta ulottuu jokaiselle.

Virtuaalitiimissd tyOskentely vaatii siis enemmén paitsi tiimin etdesimieheltd, myos
jokaiselta sen jéseneltd. Virtuaalisuus johtaa itsendisempéén tyohon, jolloin jokaisen tii-
min jdsenen on tehtdvi itse enemmén ratkaisuja ja otettava vastuuta. Tdma vastuun otta-
minen vaatii paljon virtuaalitiimin jéseniltd, heiddn on kerrottava asioista aktiivisesti eta-

esimiehelleen sekd muille tiimin jdsenille. Toimimaton kommunikointi voidaan nidhda
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yhtend selkeimmistd seurauksista sille, ettd tiimi ei toimi toivotulla tavalla ja tavoitteita
ei saavuteta. Kommunikointi ja luottamus kulkevat myos kési kédessa, jolloin avoimen
ja jatkuvan kommunikoinnin voidaan nidhdé helpottavan luottamuksen rakentamista vir-
tuaalitiimin kesken.

Virtuaalitiimissd tydskentely pakottaa kuitenkin osan tydntekijoistd pois omalta mu-
kavuusalueeltaan. Moni asia muuttuu, kun ldhiesimiesti ei enéé ole, ja 1dhes kaikki kom-
munikointi esimiehen ja muiden tiimildisten kanssa tulee kdydd sédhkoisesti. Onnistues-
saan asetelma voi kuitenkin luoda hyotyjd sekéd organisaatiolle ettd tyontekijoille itsel-
leen. Tyontekijoiden on pakostakin oltava itsendisempié ja kannettava suurempi vastuu
omista toistdén ja valinnoistaan. Pitkdlld aikavélilld tyontekijan kehittyminen kasvaneen
itsendisyyden ja vastuun kantamisen hyodyttavit sekd tyontekijad itseddn ettd organisaa-
tiota.

Virtuaalitiimin etdesimiehend toimiminen on haasteellinen tehtévi. Tamén tutkimuk-
sen perusteella voidaan tehdd muutama linjaus ja ehdotus liikkeenjohdolle virtuaaliase-
telmassa. Tarkeimmaéksi tekijaksi tdimdn tutkimuksen kannalta nousee toimivan kommu-
nikoinnin varmistaminen. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa sitd, ettd jokaisella virtuaalitiimin
jasenelld on kdytossddn vihintddn muutama erilainen viestintévéline, joista jokainen sopii
erityyliseen viestintddn. Sahkoposti on hyvin yleinen ja toimiva, mutta paikoitellen hidas.
Siksi sen liséksi tulisi olla kdytossd myds nopeamman kommunikoinnin mahdollistava
viline. Ndin voidaan varmistua siitd, ettd virtuaalitiimin jasen saa vastauksen etéesimie-
heltddn riittdvdn nopeasti. Etdesimiehen tulee myds tdmén tutkimuksen perusteella antaa
itsestddn mahdollisimman ldasndoleva mielikuva tiiminsé jésenille. Ruutujen taakse on
helppo piiloutua, mutta tiimin jésenten kannalta tdmé etdisyyden ottaminen voi tuntua
ikaviltd. Tutkimuksessa on my0s eritelty etdisyyden negatiivisia vaikutuksia.

Tutkimus kertoo myds, ettd on olennaista tarkistaa virtuaalitiimin jasenilld kéytossi
olevien vilineiden kdyton sujuminen, ja ettd osaaminen niiden kaytdstd on riittavalla ta-
solla. Tdmd tarkoittaa sitd, ettei ylimddraistd energiaa mene esimerkiksi sdhkdisten pala-
verien jarjestdmiseen tai stressid aiheuta sdhkoisen kalenterin, muistiinpanojen tai muiden
tyovélineiden kéyttd. Tuloksissa painottui, kuinka etdesimies ei saa pitdéd edelld mainitun
kaltaisia asioita itsestddn selvind, vaan hinen on otettava selvédd jokaisen tiiminsé jasenen

osaamisesta ja kdyttokokemuksista.

5.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tédmai tutkimus toteutettiin toimeksiantona kunnallisen talous- ja henkildstopalvelualan
yrityksessd. Tutkimuksen kohteena oli yksi organisaatio ja sen sisdlld kaksi virtuaalitii-
mid. Tutkimus toteutettiin laadullisella otteella tehden noin tunnin kestdneitd haastatte-

luita yhteensd 12 kpl. Mahdollisimman kattavien tulosten saamiseksi mukaan pyrittiin
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valitsemaan heterogeeninen joukko, jolloin nikemykset ja kokemukset eivét olisi tdysin
samanlaisia. Kuitenkin, kun tutkimuksessa on ollut mukana vain yhden yrityksen tyonte-
kijoitd, ei tulosten voida olettaa tdysin kuvaavan kaikkia virtuaalitiimejd, silld jokainen
tiimi ja sen jdsenet ovat yksilollisid. Téaydellinen yleistettdvyys ei tosin ollutkaan tutki-
muksen tavoitteena, vaan ennemminkin tarjota erilaisia huomioita ja tuoda esiin asioita
mahdollisesti uudelta kantilta seké tutkijoille etta liikkeenjohdon asiantuntijoille ja virtu-
aaliorganisaatioiden johtajille. Tutkimuksen taustalla tehtyjen valintojen perusteella tut-
kimuksessa ja sen tuloksissa korostuivat haastateltavien paikoitellen pitkékin historia
kuntien palveluksessa seki alan naisvaltaisuus. Pitkdaikainen ja vakaa tydskentely kun-
tasektorilla verrattuna esimerkiksi tiuhaan liikkuviin ja tydnantajaa usein vaihtaviin tyon-
tekijoihin voi nékyad esimerkiksi muutoksiin suhtautumisessa. Vakauteen tyoeldmaissé tot-
tuneilla saattaa olla vaikeampaa ottaa vastaan suuria muutoksia, kuten tiimin virtuaalisoi-
minen. Haastateltavien jakautuminen miehiin ja naisiin ei ollut tasapainossa siitd syysti,
ettd naisvaltaisuus on alalle luonnollista seké tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa
enemmistd tyontekijoistd on naisia. Téstd syystd tietoa ei tdssd tutkimuksessa saavutettu
tarpeeksi naisten ja miesten eroista.

Kaiken kaikkiaan virtuaalitiimin jdsenten suhtautuminen virtuaalisuuteen vaikuttaa
olevan hyvin yksilollistd, eikd esimerkiksi sukupuolieroista vilttdmittd ole mielekdsti
edes puhua. Sen sijaan, vastuu ndyttdd jddvin pitkdlti etdesimiehelle, silld hdnen tulee
tunnistaa oman tiiminsé jésenten yksilolliset tarpeet erityisesti virtuaalisuuden takia vai-
keutuneeseen kommunikointiin liittyen. Virtuaalitiimin jokainen jésen on ndhtdvé yksi-
16nd ja jokaisen ndkemyksid arvostettava. Muuten negatiivisten asioiden kierre saattaa
alkaa ja sitd voi olla vaikea kddntd4 mitd pidemmaélle aika kuluu.

Virtuaalitiimit ei ole tutkimusaiheena uusi, silld sitd on litkkeenjohdon nidkdkulmasta
tutkittu jo muutaman vuosikymmenen ajan. Yksilo- eli tiimin jasenen ndkdkulma ei kui-
tenkaan ole vield kypsd, ja aiheesta on vield paljon tietoa 10ydettavaksi. Luottamus néh-
déddn suurena haasteena maailmanlaajuisissa virtuaalitiimeissd, mutta tdmén tutkimuksen
mukaan se ei kuitenkaan néyttdydy haasteena tiysin kotimaassa toimivassa yrityksessé ja
sen virtuaalitiimeissd. [lmi6té olisikin syytd tutkia kotimaassa tarkemmin, silld tdmén tut-
kimuksen perusteella yksindédn ei voi vield vetdd suuria johtopddtoksid asiasta. Tdmén
tutkimuksen aineistossa oli paljon puhetta virtuaalitiimeihin ja sen jdsenten kokemuksiin
liittyen, ja luottamus ei teemana ollut kovin suuressa roolissa. Osittain tima johtui siit4,
ettd haastateltavilta aiheesta kysyttéesséd tuntui, ettei heilld ollut teemaan liittyen erityi-
sesti sanottavaa ja luottamusta pidettiin ikdén kuin lahes itsestdénselvyytend. On mahdol-
lista, ettd syvéllisid ja rikkaita vastauksia luottamukseen liittyen ei saatu siitd syystd, ettei
kyseisistd teemoista osattu keskustella tarpeeksi kattavasti vaan tyydyttiin liian helposti
haastateltavien ensimmdisiin vastuksiin. Toisaalta voi my6s olla, ettd luottamuksen taus-

talla ndkyy suomalainen kulttuuri, johon usein liitetddn vahvasti luottamus toisiin ihmi-
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siin. Joka tapauksessa virtuaalitiimin jisenen nikokulma sekd luottamuksen vahva esiin-
tyminen virtuaalitiimeissd ovat aiheita, joita olisi tdrkeétd tutkia avoimien kysymysten

selvittdmiseksi.
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LIITE 1: MOTIVAATIOKIRIJE

Hei,

Olen tekemadssé Taitoalle gradu-tutkielmaa liittyen virtuaalitiimeihin, erityisesti tiimien
johtamiseen ja johtamisen erilaisiin vaikutuksiin. Tavoitteena on tutkia tiimin jasenten
kokemuksia etdesimiechestd ja siitd, miten toimivana nykyinen asettelu koetaan. Tutki-
muksen kohderyhmiksi ovat valikoituneet maksuliikennetiimi seka ratkaisuasiantunti-

jat.

Olen saanut toimeksiannon Taitoan johdolta, ja olen keskustellut asiasta myos esimie-
hesi kanssa. Heiddn suostumuksellaan haluaisin nyt kysyé, olisitko sind kdytettivissa

noin 45-60 min pituiseen haastatteluun kyseisti tutkimusta varten.

Osa haastatteluista tullaan toteuttamaan jo timén syksyn aikana ja osa ensi kevédana. Itse
istun Turun toimistolla, joten suurin osa haastatteluista kiyddén Skypen vélityksella.
Haastattelut on tarkoitus nauhoittaa jélkianalysointia varten ja ne toteutetaan tiysin luot-

tamuksellisesti, eikd mistdén raporteista selvid vastaajan henkilollisyys.

Tutkimustulokset annetaan Taitoan johdon kédytettaviksi, ja niiden avulla on tarkoitus

parantaa virtuaalitiimien toimintaa sekd tiimien jésenten tydhyvinvointia.

Olisitko siis kédytettdvissd haastattelua varten? Vastaan myds mielelléni lisdkyselyihin!

Ystavillisin terveisin,
Lotta Mitikka
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LIITE 2: HAASTATTELUISSA KAYTETTY KYSYMYSRUNKO

1. Taustakysymykset

a.

b
C.
d

Milld toimistolla itse istut? Entéd esimiehesi?

Kuinka kauan olet ollut osa nykyisté virtuaalitiimidsi?

Onko sinulla aiempaa kokemusta virtuaalitiimisti tai etdesimiechesti?
Tyoskenteleekd kanssasi samalla toimistolla muita tiimisi jdsenid vai

oletko ainut kyseiselld toimistolla?

2. Etiesimies yleisella tasolla

a.
b.

C.

Millaista on mielestési tehdd tyotd, kun oma esimies on etdilla?
Miten pidét yhtyettd esimieheesi?
Kuinka usein ja misti syistd olet useimmiten yhteydessi esimicheesi?
1. Oletko tdhén tyytyvdinen? Miksi / miksi et?
Miten kuvailisit tyytyviisyyttédsi esimiehesi toimintaan ja lisnédoloon?
1. Onko sinulla ehdotuksia, miten hidn voisi olla enemméin
lasna, vaikka onkin etialla?
Kuinka usein toivoisit, ettd nékisit esimiestéisi kasvotusten ja minkélainen
merkitys kasvokkain tapaamisella on?
Oletteko sopineet jonkinlaisia pelisddntdjd liittyen kommunikointiin eri
vilineilla?

3. Haitat ja hyodyt virtuaaliympiristossi

a.

b.

Miti haasteita virtuaalitiimissé tydskentely mielestési luo?
i. Minkdélaisissa tilanteissa timd nakyy?
ii. Osaatko kuvailla kommunikoinnissa syntyneitd tulkintavirheitd,
joita olisit jilkikdteen huomannut?
Miten etdesimies vaikuttaa nykyisin tyohdsi, ja voitko verrata tilanteeseen,
kun sinulla oli vield esimies omalla toimistolla?

i. Kumpi tilanne oli sinulle mieluisampi, miksi?

Miten kuvailisit esimiehesi tavoitettavuutta? (vrt. aiempi tilanne, jolloin
esimiehelldsi oli oma huone toimistolla)

i. Onko teilld sddnnoéllisid keskusteluita ja miten térkeiksi ne koet?
Miten kuvailisit palautteen saamista esimieheltdsi? Saatko palautetta
enemmaén, vihemmdén tai yhta paljon kuin tilanteessa, jossa hén oli samalla
toimistolla?

i. Minkdélaiset edellytykset hdnelld on mielestéisi antaa palautetta toi-

miessaan etdilta?
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e. Miten koet luottamuksen etdesimieheltési ja miten tdmé ilmenee?
f.  Miten kuvailisit luottamusta tiimisi jdsenten kesken?

g. Miten nédet avoimuuden tiimisi sisélld?

4. Tyohyvinvointi ja -motivaatio
a. Miten kuvailisit tydhyvinvointiasi télld hetkelld?
1. Mika siithen vaikuttaa?
b. Miten kuvailisit tydmotivaatiotasi télld hetkelld?
1. Mika siithen vaikuttaa?
ii. Miten etdesimiehesi on motivoinut sinua?
c. Vaikuttaako, ja jos, niin miten virtuaalitiimissé tyoskentely stressiin?
d. Mitd etdesimiehesi voisi mielestdsi tehdd paremmin tyohyvinvointisi ja -
motivaatiosi parantamiseksi?
5. Lopuksi
a. Tuleeko sinulle vield mieleen jotain, mitd haluaisit ottaa téssd esille tai

erityisesti painottaa?



