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ESIPUHE
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1 JOHDANTO

Lahes jokaisessa organisaatiossa organisaatioitirapliittyvat asiat nouse-
vat esiin tyontekijéiden kesken virallisissa pal@issa, kahvipdytakeskuste-
luissa tai vahintdan jokaisen yksilon omissa ajgsigda. 1Imio itsessédén kos-
kettaakin jokaista organisaatiossa tyoskentelegtiilva ja vaikuttaa yksi-
I6iden kaytokseen organisaatiossa. limapiiriin leesésti vaikuttava tekija on
organisaation henkilostd. Erilaisissa viestinta-vigmrovaikutustilanteissa il-
mapiiri valittyy usein tiedostamatta sitd erityismm. Entdpa mikali kolle-
goita ei tapaakaan fyysisesti juuri lainkaan? Ntikan ilmapiiri organisaati-
ossa talloin vallitsee ja miten se muodostuu? Néwah oleellisia kysymyksia
virtuaalisen organisaation ilmapiiria tutkittaes3assa tutkimuksessa keski-
tytaankin selvittdmaan ilmapiiria erityisesti vigalisessa, hajautetussa organi-
saatiossa.

Organisaatioilmapiirin merkitys on nykyisin korostit entisestaan verrat-
taessa esimerkiksi 1960- ja 1970-lukuihin. Palkaankitys tyon motivaatiote-
kijan& on pienentynyt ja tydssa viihtymisen merkisen sijaan korostunut.
Samoin organisaatioilmapiirin mittaaminen organiiggssa on yleistynyt ja
alkaa olla useimmissa suomalaisissa organisaaigsgokavuotista arkea.
(Lindstrém & Ervasti 2006, 24-28.) Vaikeasti enniseat organisaation si-
sdisen ja ulkoisen ympariston muutokset ovat yksiste organisaatioilmapii-
rille. Haastavuus korostuu erityisesti virtuaalg&®esrganisaatiossa, jossa ihmi-
set tapaavat toisiaan kasvokkain harvoin ja tyGibgaattavat vaihtua usein.
Esimiehille ja johtajille yksi isoista haasteista saada tyot tehtyd nopeasti
muuttuvassa ymparistossa ja luoda ilmapiiri, joggmtekijat vapaaehtoisesti
tuovat esiin luovuuttaan ja ammattitaitoaan. (KimMgauborgne 2003.) Ny-
kyinen tybelama edellyttdd itseohjautuvuutta, isdejohtamista, monenlaista
joustavuutta seka epavarmuuden sietokykya. Tydina &oettava hyvin- tai
pahoinvointi vaikuttavat laajasti kaikilla tydhaiittivilla tasoilla. (Riikonen,
Tuomi, Vanhala & Seitsamo 2003.)

! Tassa tydssa organisaatioilmapiiri maéritellaéganisaatiossa tydskentelevien yksildiden organi-
saatioymparistda koskevien subjektiivisten havgemto tulkintojen tai kokemusten summaldss.
James ym. 2008: James & James 1989; 1990; Jamese® 1974; Schneider & Snyder 1975, 318—
319; Tagiuri & Litwin 1968). Luvussa 2 kerrotaasdé organisaatioilmapiiri-kasitteesta.
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1.1  Tutkimuksen teoriatausta: organisaatiokayttaytymine

Taman tutkimuksen teoriaperusta on organisaatitigyimista koskevissa
teorioissa, malleissa ja tutkimuksissa. Organis&atituuri toimii ylakasit-
teend tutkittavalle ilmidlle, organisaatioilmagiei Organisaatiomuodoista
tarkastelun kohteena on virtuaalinen organisaataihetta tarkastellaan erityi-
sesti virtuaalisen organisaation kontekstissa. imuiksessa hyddynnetaan
teoreettista ja tutkimuksellista tietoa organisaadittaytymisestd, jonka tut-
kimus soveltaa kayttaytymistieteiden teorioita,itégd, menetelmia seka em-
piirisia yleistyksia organisaatioissa tapahtuvaptiéytymisen analysoimiseen.
Organisaatiokayttaytymisen kasite on laaja ja nanat siita vaihtelevat.
Organisaatiokayttaytyminen pohjautuu organisaatidgéskentelevien ihmis-
ten asenteisiin ja toimintoihin, ja siitd voidaawhpa, kun organisaatio tai jo-
kin sen osa vaikuttaa yksilon tai ryhméan kayttayiseen. Sen tutkimuksessa
ollaankin kiinnostuneita siitd, mité ihmiset tekejaikuinka ihmisten kayttay-
tyminen vaikuttaa organisaation menestykseen. €l8h8aks 2005, 7; Organ
& Bateman 1991, 5; Robbins & Judge 2009:-48; Sims 2002, 1-2.)

Organisaatiokayttaytymisen teoriatausta on moeiséd ja tutkimuksen ta-
voitteena on tuottaa soveltavaa tieteellista tietda yksilo-, ryhma- kuin or-
ganisaatiotason kaytdnnon toiminnasta. Koko orgaisn menestyksen ta-
kaavien ydintoimintojen jarjestamiseksi tarvitagtdellista organisaatiokéayt-
taytymisen tutkimusta, joka voi antaa suoria maljejtoimintatapaehdotuksia
organisaatioiden kehittamiseksi seka etenkin |&titila organisaatiotoimin-
nan kriittisen tarkastelun pohjaksi. (IlvancevichMatteson 1999; Jackson &
Carter 2007, 2-3.)

Organisaatiokayttaytyminen-termilla viitataan orgaatioiden inhimilli-
seen puoleen, kuten yksildiden ja ryhmien kayttéyseen seka kayttaytymi-
sen ja organisaation rakenteen, kulttuurin ja msisa valisiin yhteyksiin.
Tyypillinen lahestymistapa organisaatiokayttaytyenis tutkimuksessa on
poikkitieteellisyys. Organisaatiokayttaytymisenriag mallit, metodologia ja
periaatteet nousevat varsin monitieteellisestétagtess Sen juuret ovat sosiaa-
litieteissd, sosiologiassa, psykologiassa, sopisptblogiassa, antropologiassa
ja taloustieteissd. Yhteyksia on loydetty myds tpkén tutkimuksesta.
(Schermerhorn Jr, Hunt & Osborn 1994; Sims 200RM3/6s tassa tutkimuk-
sessa kaytetaan monitieteellista lahestymistapaa.

Organisaatiokayttaytyminen on soveltava tieteenmlaka tavoitteena on
ymmartaa ja kuvailla ihmisten kayttaytymista tydedssa, ihmisten tydhon
suhtautumista sekad parantaa organisaation tuottavjaukehittdd sen toimin-
taa. Lisaksi alan tutkimuksessa ollaan kiinnostiangiontekijoiden toiminnan,
tunteiden ja ajatusten vaikutuksista organisaatiseké organisaation vaiku-
tuksista tyontekijoiden tunteisiin, ajatuksiin jairhintaan. P&aasiallinen ta-
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voite on ymmartaad ihmisten kayttaytymisen motiivejganisaatiossa. Organi-
saatiokayttaytymiseen perehtyminen voi auttaa gkjjiita ja esimiehida ym-

martamaan tyoyhteis6d paremmin seké paikantamadwaiigia ongelma-

kohtia ja auttaa niiden selvittdmisessa. Tutkimusoe keskittyd pelkastaan
organisaation yksittdiseen yksiloon, koska orgatieasa ihmiset eivat toimi
yksittdisind osina, vaan yhdesséa. Tyoskentelipdldykstten yksin tai ryh-

massa, vaikuttavat yksilon toimintaan toiset ty&ij#e seka tydymparisto.

(Brief & Weiss 2002, 2; Johns & Saks 2005, 9; Jag9®9, 7-10; Sims 2002,
2)

Organisaatiokayttaytymista kasittelevat teoriattduehittyneet padasiassa
1900-luvulla. Alan kehitystd voidaan seurata esigiti motivaatioteorioiden ja
tydelaman yhdistavan tutkimuksen perspektiivistégaDisaatiokayttaytymi-
sen tutkimuksen juurten voidaan katsoa syntyne@®-1& 1900-lukujen vaih-
teessa, jolloin mekanististen organisaatiokaytdeteikritiikki heratti kiin-
nostuksen organisaatiokayttaytymiseen ja inhiniiligoimintoihin. Erityisesti
Fayolin (ks. 1916) johtamisen yleinen teoria jal&h (ks. 1918 & 1924)
kannanotot osallistavan paatoksenteon merkitykgastienkilostén tarpeista
synnyttivat vahitellen organisaatiokayttaytymisetkimuksen.

Ihmisen ja inhimillisen kayttaytymisen ymmarrystéganisaatiossa edisti-
vat erityisesti 1920- ja 1930-luvuilla tehdyt Hawthe-tutkimukset. Mayon
johdolla tehdyt tutkimukset kyseenalaistivat valivklassiset, mekanistis-by-
rokraattiset organisaatio- ja johtamisndkemykdet. layo 1945.) Nama tut-
kimukset ohjasivat ndkemaan organisaatiot sosiaaljarjestelmina. Sovelta-
vien tutkimusten mé&ara kasvoi huomattavasti 193@848vuilla. Varsinkin
Likertin ihmisjohtamisen tutkimukset vuodesta 1®t@enpdain edistivat orga-
nisaatiokayttaytymisen tutkimusta. Varsinaisestganisaatiokayttaytyminen”
(organizational behaviour) termia kaytti ensimméaiserran Roethlisberger
1950-luvun lopulla. Termin katsottiin kasitteen@wan laajempi kuin ihmis-
suhteet (human relations). "Kayttaytymistieteethté sen sijaan kéaytettiin
ensimmaisen kerran kuvaamaan Ford-yhtion tutkimesmla Harvardissa
vuonna 1950. Vuonna 1957 ihmissuhdekoulukunnastamdin relations
group) tuli Harvardissa organisaatiokayttaytymikenlukunta. (Huczynski &
Buchanan 2007, 5.)

Koska humaani ja inhimillinen [&hestymistapa Iy perinteisesti organi-
saatiokayttaytymiseen, kayttaytymista tai toiminteaanalysoitu 1940-luvulta
l&htien paljolti erilaisten motivaatioteorioidenutta (Adams 1963; Herzberg
1966; Huczynski & Buchanan 2007, 4-5; Maslow 198K:Clelland 1961;
Vroom 1964). Tyypillinen piirre organisaatiokayttimista selittaville teori-
oille on, ettd ne pyrkivat analysoimaan ja kuvaamiaianistd motivoivia teki-
joita (tarve- tai siséaltoteoriat). Siind missa éllahainitut teoriat ovat sidoksis-
sa inhimilliseen ulottuvuuteen, organisaatiokultiset tekijat (Schein 1985;
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Cameron & Freeman 1991) ovat organisaatiotoimininatitutionaalisia oh-
jaustekijoita. Tassa tutkimuksessa selvitetaanrisgation sisédisia kaytantei-
ta, tapoja, asenteita ja toimintamalleja. Kysegsgkat ovat organisaatioilma-
piirin ja organisaatiokulttuurin heijastumia.

Taman tutkimuksen kohdeilmid, virtuaalisen tiimimapiiri, liittyy selke-
asti organisaatiokayttaytymisen tutkimusalueesgetkimuksessa tosin sivu-
taan myos organisaation kehittamiseen liittyvigepitreja. Tutkimuksessa or-
ganisaatio nahdaan avoimena systeemind, joka orovai@utuksessa ympa-
ristbnsa kanssa; vuorovaikutus on olennainen teXigieemin uusiutumisen,
toimintakykyisyyden ja muuttumisen mahdollisuudeankalta. (ks. Andre
2008; 6; Sarthory 1979.)

1.2  Tydelaman muutokset

TyOyhteisdja on tutkittu vuosikymmenien ajan. Alukgkimuksissa painottui
erityisesti tehokkuuden nakékulma (ks. esim. Tayi®i1), minka jalkeen tut-
kimus laajeni kasittamaan myos ihmissuhteet, tydrmiillisen puolen ja sosi-
aaliset suhteet (ks. esim. Mayo 1945). Ihmissukteitoulukunta korosti
emotionaalisia elementtejd organisationaalisessdtégdymisessa, toi esiin
ystavyyssuhteiden ja tyontekijoiden sosiaalistehnrigtymien merkityksen
organisaatiolle seka osoitti organisaation johtd@ny osallistumisen ja tuntei-
siin vetoavan viestinnan tarkeyden. (du Gay 199409 Rose 1999.)
Tybyhteisdjen tutkimusta voidaan pitda hyvin ajamidsena, silla tyo-
olosuhteet, ty6, organisaatiot ja tydyhteistt owvatuttuneet viimeisen kym-
menen vuoden aikana. Yhtena esimerkkina muutoksestaganisaatioissa li-
saantynyt virtuaalinen tydskentélyfBusch 2003; Goeppel 2004; vi; Humala
2007, 5.) Sosiaalisen ja taloudellisen murroksesllahieknologian kehittymi-
nen on ollut suuri muutoksen aiheuttaja tydelamassioliikenne- ja infor-
maatiotekniikka muuttavat tyoté ja toimintoja nogteaTietotekninen tieto

2 virtuaalinen tyd on maaritelty tietoverkkojen ttavnaksi mahdollisuudeksi murtaa tyon fyysisia
rajoituksia ja samanaikaisesti voimistaa eri toamaign valistd yhteistyta ja verkottumista (Lahtine
2000, 33). Virtuaalisella tydlla tarkoitetaan ty§mustavaa organisointia tai tietolikenneavusteista
ryhmatyotd, jossa tyoté voidaan tehdé tietotekniigulla varsinaisen tydpaikan ulkopuolella kuten
organisaation sivutoimipaikassa, toisen organisaatiloissa tai tydmatkoilla. Virtuaalinen ty6é ku-
vastaa termina tydn paikkasidonnaisuuden haviamigametta. (Lahtinen 2000, 33; Lahtinen 2002,
14.) Maaritelméassa oleellisimpana tekijana voidpaéa juuri henkildston valista fyysista etaisyytta
toisistaan (Bell & Kozlowski 2002; Hakonen, Lipponé&/artiainen & Kokko 2006; Henry & Hartzler
1998; Lipnack & Stamps 1997). Virtuaalisessa tydgs#a liikutetaan ihmisten luokse, kun taas pe-
rinteisessa samapaikkaisessa tydssa ihmiset lidekiydn luokse (Nilles 1998). Virtuaalinen organi-
saatio ja virtuaalinen tiimi maaritelladn tarkemmaguraavassa alaluvussa 1.3.
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vanhenee huomattavasti nopeammin kuin johtamiggéntekoon ja organi-
saatioon liittyvat tiedot. (Otala 1995, 46-49; Sufzecq & Cooper 2000, 231.)

Viimeisen vuosikymmenen aikana on julkisissa ketKugssa puhuttu
paljon tietoyhteiskunnasta, sen kehityksesté jattéghisesta. Tietoyhteiskun-
nalle on ominaista tiedon merkityksen korostumitwstannon edellytyksen&a
ja lopputuloksena. Erityisesti informaation k&dé@teinen ja kommunikaa-
tioteknologian eri muodot muodostavat taman uuddlom ytimen. (Castells
1996; Kokko & Vartiainen 2005, 3; Lahtinen 2002 Meannermaa & Ahlqgvist
1998.) Tietoyhteiskunnan yhteydessd puhutaan myéeinu tydelaman
muutoksista. Muutosten taustalla on nahty muun saisslouden globalisoi-
tuminen, lisdantyva tieto- ja viestintatekniikanbdyntaminen ja perinteisten
tyduramallien vaistyminen projektimaisten tyontelmijen tieltd. Erityisen
keskeisella sijalla ovat informaatioteknologian nokset. Tyoelaméassa ollaan
yha enemman siirtymassa kohti joustavaa tyon teit@nmiin tyotapojen, tyo-
aikojen kuin tyon sijainnin suhteen. (Karhia 2068; Lahtinen 2002, 9.)

Tietoyhteiskunnan kehityksen myota tyon tekemisemhe on muuttunut.
Informaatioteknologian hyddyntdminen mahdollistdeydenpidon ja jatku-
van tiedonsaannin myos varsinaisten tyopisteidkapulolella. Tekniikan ke-
hittyminen on saanut aikaan sen, etté tiedon lefgitin tullut yha riippumat-
tomammaksi tyontekijan fyysisesta sijainnista. digd ei edellytd yhteista
tyopaikkaa, vaan sita voidaan tehda lahes missf kanhan tarjolla ovat tar-
vittavat valineet. Tyon tekeminen on vapautumasshitellen perinteisista
ajallisista ja paikallisista rajoistaan, kun tyd&daéan tietoverkkojen valityk-
sella. (Axtell, Fleck & Turner 2004; Handy 1997; kko & Vartiainen 2005,
3; Townsend ym. 1998.)

Informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehittymmon herattanyt kes-
kustelun organisaatioiden haviamisestd, onkin tos&siin ajatus virtuaali-
sesta organisaatiosta (Harris 1998). Virtuaalisuoisiaan maaritella muun-
neltavissa oleviksi ja tilapaisiksi tyon organidoimlleiksi. Virtuaalisella or-
ganisaatiolla ei ole tunnistettavaa fyysistd mugearganisaation rajoituk-
sena on ainoastaan informaatio- ja kommunikaatimklgian saatavuus.
(Busch 2003, vii.)

Perinteisissa tydyhteistissa tydskentely tapahhdeygsa tietyssa fyysisessa
paikassa, saman aikavythykkeen alla ja tietyn kbisesa kulttuurin vallitessa.
Lisaksi tyontekijat tapaavat kasvokkain toisiaaeinga informaation vaihto
on sujuvaa. (Gluesing & Gibson 2004.) Useat peseteorganisaatiot ja tyo-
ryhmat ovat muuttuneet hajautuneiksi ja verkostsikal vuorovaikutusra-
kenteiksi. Tydoryhmien tyontekijat valitaan useinvitavan asiantuntemuksen
ja erityisosaamisen perusteella riippumatta siitésa pain maailmaa he tyos-
kentelevat. (Kokko & Vartiainen 2005, 3.) Bell (I®7ja Toffler (1981) pu-
huivat jo 1970- ja 1980-luvulla maantieteen metksgn katoamisesta infor-
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maatio- ja kommunikaatioteknologian kehittyessalliBenukaan teknologia
vaikuttaa ihmisten toimintaan niin, etta etaisyylsenee ja aika hamartyy. Ny-
kyisin tyontekijéiden valinen yhteistyd ja kommuaikti tapahtuvat yha use-
ammin tietoliikenneyhteyksien valityksella kasvoldem kohtaamisen sijaan.
(Kokko & Vartiainen 2005, 3.)

1.3  Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tiimin ilmapivigtuaalisen tiimin kon-
tekstissa. Tutkimuksen paatavoitteena on selviitfidaalisissa tiimeissa tyos-
kentelevien ihmisten kokemuksia vallitsevasta tilmiapiirists® seka iimapii-
riin vaikuttavia tekijoitd, joidenka yhtenad osarelviietddn myos ilmapiirin
kehittamista. Lisaksi tavoitteena on selvittda iilmapiirin vaikutuksia hen-
kiloston motivaatioon ja kayttaytymiseen. Tutkimekspyrkimyksen& on an-
taa kokonaisvaltainen kuva virtuaalisen tiimin ifpiiesta ja oppia ymmarta-
maan ihmisten kayttaytymistd, kokemuksia ja hawef@ntvirtuaalisessa tii-
missa tydskenneltaessa. Alla on kuvattu tutkimuebmgt ja sen jalkeen tut-
kimusongelmien valintaa on perusteltu.

Tutkimuksen kaksiosainen pddongelmana on:

Millainen tiimi-ilmapiiri vallitsee tutkimuksen kdkena olevissa virtuaalisissa
tiimeissa ja mista ilmapiiri on seurausta?

3 Tiimi-ilmapiiri (kaytetdan myos ilmaisua "tiiminnhapiiri”’, eng. team climate) on kasitteena organi-
saatioilmapiiri-kasitteen alakéasite (ks. esim. $efmzzan, Bar-Nahor 200.7Ruohotie (1999, 122),
Schneider (1975) ja Stringer (2002, 68) korostestii organisaatiolla saattaa olla useita ilmajiire
Keskeinen ilmapiirin determinantti on jasenyys r@asd, mika selittdd sen, miksi saman organisaa-
tion sisélla voi ilmeté erilaisia ilmapiireja. Omgaaation sisélla saattaa olla alayksikoita, kuteasto,
tyéryhma tai tiimi, joissa kussakin saattaa ollaaofmapiirinsa. Alayksikot eivat kuitenkaan oleaifr

laan ylakasitteestdan, organisaatiotasosta, vaare&ssa vuorovaikutuksessa kokonaisuuden kanssa.
Organisaation kokonaisilmapiiri vaikuttaa alatagdamapiiriin ja toisinpdin. Organisaatiossa tydsken-
televan yksilon kannalta on tarkeda tunnistaaytigttapiiri, jossa kukin yksild on osana. Tassasyé
ollaan kiinnostuneita tiimitason ilmapiirista, ndiltarkoitetaan tiimin jasenten tiimiympéaristoa kesk
vien subjektiivisten havaintojen, tulkintojen taakemusten summaa (vrt. James ym. 2008: James &
James 1989; 1990; James & Jones 1974; Schneidayde$1975, 318-319; Tagiuri & Litwin 1968).
IImapiirin analyysitasona toimii siis tiimi. Teoki#mjallisuudessa kaytetaan yleisesti organisaatia#
piiri-k&sitettd, ja myds taman tydn teoriataustanskdytetty organisaatioilmapiiria kasitteleviarieo
oita, malleja ja aikaisempia alan tutkimuksia. Téanettdessa ilmapiirin analyysitasoa tiimitasolle,
kaytetdan lahdekirjallisuudessa myds tiimi-ilmapghisitettd (team climate). Tassa tydssa "timi-
ilmapiiri” ja "tiimin ilmapiiri” -kasitteitd kdytefidn erityisesti tydn tulososiossa, jotta analygsita
tulee selkedmmin esille.
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Tutkimuksen alaongelmina ovat:

- Miten tiimi-ilmapiirin osa-alueéttyypillisesti iimenevat virtuaalisissa
tiimeissa?

- Minka tekijoiden koetaan erityisesti vaikuttaviamapiiriin ja miten?

- Miten ilmapiiria pyritdén kehittamaan?

Tutkimuksen empiirisia tuloksia tarkastellaan seksa aikaisempiin aihe-
piirin tutkimuksiin. Aikaisemmissa organisaatioilpi@ia® kasittelevissa tutki-
muksissa on paasaantdisesti keskitytty samapatkkatgganisaatioiden ilma-
piirin tarkasteluun (ks. James, Choi, Ko, McNeiljnkdn, Wright & Kim
2008). Sen sijaan virtuaalisten tiimien ilmapiidé vahemman tutkittu. Virtu-
aalisten tiimien tutkimuksesta on 2000-luvulla jehtuutamia kattavia kirjal-
lisuuskatsauksia (esim. Hertel, Geister & Konrad0% Martins, Gilrold &
Maynard 2004; Powell, Piccoli & Ives 2004). Kysegsi kirjallisuuskatsauk-
sissa ei yhdessakaan tutkimuksessa viitata orgatiugeapiiri-tutkimukseen.
Joitakin organisaatioilmapiirin osa-alueita, kuteottamusta, identiteettia ja
viestinnan tiettyja osa-alueita on tutkittu, mutt@nipuolinen ja laaja-alainen
ilmapiirin tutkimus on ollut puutteellista.

Lisaksi kirjallisuuskatsausten (esim. Hertel, Gaist Konradt 2005; Mar-
tins, Gilrold & Maynard 2004; Powell, Piccoli & 18e2004) mukaan virtuaa-
listen tiimien useiden yksittdisten ilmapiiriulotwuksien tutkimus on ollut
vahdaista. Tallaisia osa-alueita ovat esimerkikbigminen, me-henki ja sosi-
aalinen vuorovaikutus. llmapiiridimensioita kadiééin tassa tutkimuksessa
tiimin kokonaisilmapiirin osina. Alatutkimusongelamra "miten tiimi-ilmapii-
rin osa-alueet tyypillisesti iimenevat virtuaalsas timeissa” pyritdan vastaa-
maan kuvailemalla tiimi-ilmapiirin osa-alueiden #memista padasiassa sa-
nallisesti. Kyseinen alatutkimusongelma liittyy samn paatutkimusongelman
ensimmaiseen osaan eli siihen, millainen tiimi-inira vallitsee tutkimuksen
kohteena olevissa virtuaalisissa tiimeissa.

Perinteiseen samapaikkaiseen organisaatiomuototwlidkaneissa tutki-
muksissa (esim. Schneider 1975; Schneider & Reich®83; Stringer 2002)
organisaation sisdisista tekijoista muun muasstafoisen seka henkiléston

* Tiimi-ilmapiirin osa-alueilla tarkoitetaan tiimis@n ilmapiiridimensioita eli iimapiiriulottuvuuksia
(esimerkiksi viestinta ja esimiestyd ks. alalukB.8). Teoriakirjallisuudessa (ks. esim. Dailey 1988
Litwin & Stringer 1968) puhutaan yleisesti orgamigailmapiiridimensioista, organisaatioilmapiirin
osa-alueista tai organisaatioilmapiiriulottuvuukais Tiimi-ilmapiirin osa-alueet ovat samat kuin
organisaatioilmapiirin osa-alueet, mutta analyysite on tiimi. Pyrkimyksena on siis selvittaa timi
ilmapiiridimensioiden ilmenemista.

5 Viittaus aikaisempiin organisaatioilmapiiritutkirksiin sisaltd& myos organisaation alayksikkékoh-
taiset tutkimukset, kuten tiimi ja ryhmatason toilikset. Viittauksessa ei siis varsinaisesti puututa
analyysitasoon (organisaatio, ryhma, tiimi).
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valisen vuorovaikutuksen on havaittu vaikuttavagamisaatioilmapiiriin (ks.

kuvio 1, s. 25). Tassa tutkimuksessa kyseisterjdidkin vaikutusta tarkastel-
laan virtuaalisen organisaation kontekstissa. lssé&lvitetddn mitka mahdol-
liset muut tekijat vaikuttavat ilmapiirin muodostis®en oleellisesti. Toinen
kaksiosainen alatutkimusongelma "minké tekijoidesetaan erityisesti vai-
kuttavan ilmapiiriin ja miten” liittyy suoraan pa#dkimusongelman toiseen
osaan.

Suomalaisissa organisaatioissa organisaatioilniapiittaaminen on var-
sin yleista (Lindstrom & Ervasti 2006, 24—28), nauttksin se ei kuitenkaan
viela varsinaisesti kehitd ilmapiiria. Tiedetaatiagohtamistyyli ja sen muut-
taminen inhimilliseksi ja tyontekijékeskeiseksi ssifaan on erds merkitta-
vimmista keinoista parantaa tyoilmapiiria (Amabjlm. 2004; Ekvall & Ry-
hammar 1998; Ekvall 1997; Lewin, Lippitt & White 39, Schneider, Salvag-
gio & Subirats 2002). Kokonaisuudessaan ilmapik@ehittamiseen liittyvia
seikkoja on selvitetty suhteellisen vahan aikaisésaan tutkimuksissa (ks.
James ym. 2008). Tosin Nakarin (2003) perinteistgmmisaatiomuotoa kasit-
televassa case-tutkimuksessa aihetta sivuttiin daeriirtuaalisen tiimin il-
mapiirin kehittdmista sen sijaan on tutkittu viefikahemman (esim. Hertel,
Geister & Konradt 2005). limapiirin kehittdmistointeilla pyritdan vaikut-
tamaan ilmapiiriin, ja alatutkimusongelma "mitemadpiiria pyritddn kehitta-
maan” onkin kiinted osa paatutkimusongelman tmsta.

Vaikka tassa tutkimuksessa paahuomio kiinnittyyiteglvan tiimi-ilmapii-
rin ja siihen vaikuttavien tekijoiden tarkasteluam tutkimuksessa luontevaa
tarkastella myds ilmapiirin vaikutusta henkilostimtivaatioon ja kayttayty-
miseen. Tydmotivaatio onkin aihepiirina otettu malkautkimukseen, silla se
liittyy organisaatioilmapiiriin. Osa tutkijoista generkiksi Likert 1967) on
jopa luokitellut tydmotivaation yhdeksi ilmapiiriosa-alueeksi, joskin monet
tutkijat (Dailey 1988; Koys & Decotiis 1991; Litwi& Stringer 1968; Moran
& Volkwein 1992, Stringer 2002) tekevat selkeanretdsitteiden valille.
Tassa tutkimuksessa ilmapiiri ja tydmotivaatio aoKiteltu eri kasitteiksi.
Koska tydomotivaatio ei ole tutkimuksen varsinairkehdeilmi6, ei tydmoti-
vaatiota ole kasitelty tydssa laaja-alaisesti, vid@nna ollaan kiinnostuneita
siitd, millainen vaikutus ilmapiirilla on henkildston tydtivaatioon ja kayt-
taytymiseen.

Virtuaalisissa tiimeissa tyontekijoiden vélinen $yyen etdisyys saattaa
vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden tyomotivaan useasta eri syysta:
Yhteisten tavoitteiden luominen ja niihin sitouturan ovat haasteellisempia
kuin samapaikkaisessa tiimisséa toimittaessa. Andiegtin tunne seka vahai-
nen sosiaalinen kanssakayminen saattavat johté&@abkssen eristyneisyyden
tunteeseen. Liséaksi palaute esimieheltd saattaanty#h samapaikkaiseen tii-
miin verrattuna. (esim. Hertel, Konradt & OrlikowsR004; Jarvenpaa &
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Leidner 1999; Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson 2084hore, Kurtzberg,
Thomson, & Morris 1999; Nunamaker, Reinig & Brig@f309.) Virtuaalisessa
tiimikontekstissa tydmotivaatiotekijoitd on tutkitsangen vahan ja varsinkin
virtuaalisen tiimin ilmapiirin ja motivaatiotekijden valinen tarkastelu on ol-
lut vahaista (Hertel, Geister & Konradt 2005; PdwPiccoli & Ilves 2004,
Martins, Gilson & Maynard 2004; Merkevicius & UtueyVrubliauskiene
2008). Samapaikkaisten organisaatioiden tutkimsksigmapiirin yhteytta
henkildston tyohon on tarkasteltu jonkin verranmeskiksi asiakaspalveluun
(Davidson, Manning, Brosnan & Timo 2001; Schneiti@®0) ja tyon tehok-
kuuteen (West, Smith, Fen & Lawthorn 1998). Senasij yleisella tasolla
henkiléston motivaatioon ja kayttdytymiseen kohdeattarkastelu on ollut
vahaista aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. Jame2§a8).

Tutkimuksen kohderyhméanéa ovat pysyvat virtuaaltyétiimit. Tiimeissa
tydskentelee asiantuntijatyota tekevia tyonteldj@eka tiimin vetgjia, esimie-
hid. Aikaisemmissa virtuaalisen organisaation tutkisissa on painottunut
erityisesti organisaation tai johdon ndkdékulma @sim. Connaughton & Daly
2004; Townsend, DeMarie & Hendrickson 1998; vrivuBien 2007). Tassa
tutkimuksessa sen sijaan painottuu tyontekijdidetkdkulma ilmapiiriin,
koska valtaosa tiimin jasenisté toimii tyontekij@mlissa.

Katzenbach ja Smith (1998, 59) maarittelevat tiipianeksi ryhnmaksi ih-
misi&, joilla on toisiaan taydentavia taitoja, owtbutuneita yhteiseen paa-
maaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteis¢oimintamalliin sek& pita-
vat itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan. Huegihr(1998, 11) madaritel-
massa puolestaan painottuu tavoitteellisuus kdhitigtd paamaaraa: "Tiimi
on ryhma yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ylidbgsskentelevia ihmisia,
jotka ovat valmiita panemaan kaiken tarpeelliseargiansa varmistaakseen,
ettd tavoite saavutetaan.” Vastaavanlaisia magidebvat myds muut tutkijat
esittdneet, joskin niissa ovat painottuneet hiegrateemat, kuten tiimin itse-
naisyys (Jessup 1994, 27; Shonk 1994, 33-35) jeisi@stuullisuus (Pirnes
1994, 18). Vaikka tassa tutkimuksessa kaytetadmidettiimi”, kasite nah-
daan valjempana kuin useiden tutkijoiden (esimsujied994, 27; Katzenbach
ja Smith 1998, 59; Shonk 1994, 33-35) esittamissdnt maaritelmissa. Tyo-
organisaatioissa saatetaan puhua tiimeistd, vaiklallisuudessa ne eivat
valttamatta taytakaan tiimin varsinaisia kritegtgitaan osuvampi termi saat-
taisi olla ryhma. Tutkimuksen ydinteemana ei kuitamn tassa tapauksessa ole
tutkia tiimin kriteeriston toteutumista, vaan yhsiésyodskentelevien ihmisten
keskindista kanssakaymista. TAman vuoksi ei tiimaarittelyssd ole menty
syvemmalle.

Alan kirjallisuudessa virtuaalisen eli hajauteturgamisaation maarittelyn
keskustelussa kaytetddn virtuaalinen organisaatitigjautettu organisaatio
-termeja puhuttaessa samasta ilmiosta. Virtuaalteemind on usein hieman
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harhaanjohtava, silla osalle ihmisista se tuo maielepatodellisen. Virtuaali-
silla tiimeilla ja virtuaalisilla organisaatioillearkoitetaan konkreettisia tiimeja
ja organisaatioita. (ks. esim. Vartiainen, Kokk@kidnen 2004.) Joissakin tut-
kimuksissa (esim. Sivunen 2007) on tietoisesti étiyttermia hajautettu orga-
nisaatio ja valtetty virtuaalinen organisaatio-terikéytt6a osaltaan termin he-
rattdman mielikuvan takia. Tasséa tutkimuksessaiaatinen ja hajautettu or-
ganisaatio ymmarretaan synonyymeind. Yhdenmukaksgsitteiden kayton

vuoksi kaytetdan tutkimuksessa virtuaalinen orgeatie-termia ilmaisemaan
organisaatiomuotoa.

Virtuaalinen organisaatio muodostuu ryhmista jaigistd, jotka tydsken-
televéat eri paikoissa yhteisen toimeksiannon ttéeoiseksi ja yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Yhteisen tehtavan taenitlen edellyttdma kom-
munikointi tekee erilla&n toimivista ihmisista tyganisaation. Virtuaaliseksi
tyon tekee se, ettd viestinta tapahtuu paaosipelastaan sahkdisen tieto- ja
viestintateknologian avulla. Taman vuoksi kaytetaéain myds termia virtu-
aalinen organisaatio. Yksinkertaisimmillaan virtigen organisaation ajatus
toteutuu virtuaalitimien tyoskentelyssa, jossantiin jasenet toteuttavat yh-
teistd jaettua tehtavaa, sijaitsevat maantietestiieri paikoissa ja kayttavat
yhteydenpitoon informaatio- ja kommunikaatiotekrgié@m. (Benchmarking
progress 2000; Byrne, Brandt & Port 1993; Cohendlldd/ 1997; DeSanctis
& Poole 1997; Gibson & Gibbs 2006; Grosse 2002; t&ulgarimi, & Somers
1995; Ishaya & Macaulay 1999; Lipnack & Stamp 2000lles 1998, 1,
Townsend, DeMarie & Hendrickson 1998; Vartiaineakbnen, Kokko 2003;
Vartiainen, Kokko, Hakonen 2004, 14.)

Tyypillisesti tutkijat eivét ole asettaneet tarkkapjoja tyontekijoiden vali-
selle fyysiselle etaisyydelle, vaan yleisesti m#&émissa puhutaan maantie-
teellisesti eripaikkaisuudesta puuttumatta maasglbseen tarkkaan etaisyy-
teen sen tarkemmin. (Byrne, Brandt & Port 1993; €p& Bailey 1997; De-
Sanctis & Poole 1997; Grosse 2002; Gupta, KarimBdners, 1995; Ishaya
& Macaulay 1999; Lipnack & Stamp 2000.) Toisin kwialtaosa tutkijoista
Pape (1997, 4) tuo esiin selkedn vaatimuksen tijotgen valiseen fyysi-
seen etdisyyteen, mik& erottaa virtuaalisen tiiminsta tiimeista. Papen mu-
kaan tydoryhma, jonka jasenet tyoskentelevét yliniérin etaisyydella toisis-
taan muodostavat virtuaalisen tiimin. Tassa tutkisessa keskeisena virtuaa-
lisuuden kriteerind on nahty ainakin yhden tiim@isgnen tydskentely toisella
paikkakunnalla kuin muut tiimin jasenet asettamatttkeitd metrimaaraisia
kriteereja fyysisen etdisyyden suuruuteen. Myotsddak, Lipponen, Vartiai-
nen ja Kokko (2006) pitavat tata virtuaalisen tiinkieskeisena kriteerina.

Toisena virtuaalisen tiimin kriteerina Hakonen y#2006) tuovat esiin tii-
min jasenten keskindisen vahaisen kasvokkaistematajzten maaran. Tyon-
tekijoiden vélisen fyysisen etaisyyden vuoksi tiinjsenet tapaavat toisiaan
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harvoin kasvokkain ja viestintavéalineend kaytetpadasiassa sahkaisia vie-
sintdvalineitd. Runsas teknologian hyddyntaminesstinnassa ei kuitenkaan
valttamatta erota virtuaalista tiimi& fyysisestimgassa tiloissa toimivasta tii-

mista, silla myos samapaikkaisessa tiimisséd saatekayttdad hyvin paljon

teknologiaa viestinnassa. (Griffith & Neale 200#3grvat kasvokkaiset tapaa-
miset seka teknologian hyddyntdminen viestinnasgi&idn tassa tutkimuk-
sessa olevan enemman seuraus tyontekijoiden valisgsisesta etdisyydesta
kuin varsinainen kriteeri virtuaalisuudelle. Taméoksi niita ei ole asetettu

virtuaalisuuden maaritelmééan kuuluviksi tassa tatkisessa. (vrt. Hertel ym.

2005.)

Osa alan tutkijoista (esim. Duarte & Snyder 199@nkck & Stamps 2000)
on tuonut virtuaalisen organisaation maaritelmissiin tyontekijéiden erilai-
set kulttuuritaustat. Tatd Hakonen ym. (2006) ekaditenkaan pida valtta-
mattdmana piirteena virtuaaliselle ryhmaélle, joskéin usein on. Henkiloston
monikulttuurisuus ei liity pelkastaan virtuaaliseigoskentelyyn, vaan on hy-
vin tyypillinen piirre esimerkiksi monikansallisgssorganisaatioissa, joissa
tyéryhman jasenet saattavat kaikki tydskennellésiggsti samassa toimipai-
kassa. Myoskaan tassa tutkimuksessa erilaisiaukuithustoja ei ole pidetty
virtuaalisuuden kriteerind.

Organisaatiotutkimuksissa keskustelu virtuaalisistganisaatiomuodoista
liittyy usein etatyon tutkimukseen (Jackson, van\felen & van der Wielen
1998). Etatyo ei kuitenkaan kasitteena ole aivanasasia kuin virtuaalinen
tyd. Etatyossa yksilot tyoskentelevat kotona tdbpigteissa lahella kotia,
mutta heidan tyénsa voi olla taysin itsenaista kkBe 2002.) Virtuaalisen
tydryhman tai tiimin maarittelyssé yhtena keskeiseaikkana on tyontekijoi-
den valinen keskindinen riippuvuus. Virtuaalineargpnma voidaan maaritella
ryhmaksi ihmisid, jotka tydskentelevat toisistadippuvaisesti kohti yhte-
naistd padmaaraa eri paikoissa kommunikoiden késkepaaasiallisesti sah-
koisten vélineiden avulla. (Jones, Oyung & Pace52Q0pnack & Stamp
2000.) Myo6s tassa tutkimuksessa ryhman jasentgouniaisuutta toisistaan on
pidetty yhtend virtuaalisen tiimin kriteerind. Vkik tydryhméan jasenet
toimisivatkin omalla paikkakunnallaan itsendisestiee heidan olla kanssa-
kaymisessa keskendan seka tehda yhteistydta mojitderéin jasenten kanssa
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja olla nimeiiynin tai tyéryhman jase-
nia.

Beyrlein, Freedman, McGee ja Moran (2003) kuvaainen tyyppisia
virtuaalisia organisaatioita. Maantieteellisesfaligetuissa organisaatioissa on
tyontekijoita eri puolilla maailmaa. Kussakin yk8f#sd saatetaan tehda eri
tehtavia kuitenkin niin, etta tyontekijoilla on wgmen toimeksianto. Ajallisesti
hajautetuissa organisaatioissa toiminta on jargstgobaaliksi vuorotyoksi.
TyoOntekijat jatkavat toisella puolella maailmaat&iimihin toiset tydntekijat
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jivat hyddyntaen nain aikaeroa. Orgaanisaatioat rgjttavissa organisaati-
oissa tyontekijat kuuluvat itsenaisiin yrityksiijptka kuitenkin tydskentelevat
yhdessa. Talldin voidaan puhua myds verkosto-osgatiosta, jonka jasenid
yhdistaa yhteinen toimeksianto.

Verkosto-organisaatio tulee erottaa kasitteen@aatisesta organisaatiosta,
vaikka se onkin samankaltainen. Verkosto-organisaatliittyy selkeésti ver-
kostomainen toimintatapa, jossa tydryhma muodosriuorganisaatioiden
edustajista. Verkosto-organisaatiot tayttavat tyigeisti virtuaalisen organi-
saation kriteerit. Aina kriteerit eivat kuitenka#iyty, silla verkosto-organi-
saation osapuolet saattavat toimia samoissa ttoisga, ja eripaikkaisuus
keskeisend virtuaalisuuden kriteerina ei tatenuthde Virtuaalinen organisaa-
tio puolestaan voi muodostua taysin yhden orgati@agisenista, jolloin ver-
kosto-organisaation kriteeristo ei toteudu. (MideSnow 1992; Nohria & Ec-
cles 1992.) Tassa tutkimuksessa tarkastellaanadiligia tiimeja, jotka ovat
muodostuneet yhden organisaation jasenista. Tatkastjoittuu maantieteel-
lisesti hajautettuihin tiimeihin. Verkosto-orgarasaiden tarkastelu on rajattu
pois tastad tutkimuksesta. Myds aika- ja kulttuwjen tarkastelu on jatetty
pois, silla kaikki tutkimuksessa mukana olevat ititaimivat Suomessa.

Tassa tutkimuksessa keskitytdaan tutkimaan virts@aliimejd, jotka ovat
yksi osa koko organisaatiota eivatka toimi orgaatissta irrallisina osina.
Taman vuoksi tarkastelun nakékulma on laajempi lpetkastaan tiimin na-
kokulma, ja paikoitellen tyéssa puhutaan virtuasia organisaatiosta.
Organisaation kasite on huomattavasti laajempi klsittaisen tiimin kasite.
Vaikka teoriakirjallisuudessa yleisesti puhutaarindalisesta organisaatiosta,
on varsin harvinaista, ettd koko organisaatio etuaalinen, taysin hajautettu.
Varsin tyypillistd onkin, ettd osa organisaatiastanii virtuaalisesti ja osa pe-
rinteisesti samassa fyysisessa paikassa. (DeSaBtdsdenmayer & Wong
1999). Kirjallisuudessa virtuaalinen organisaatermin kayttd on kuitenkin
vakiintunut kayttoon, joten tassakin tutkimuksesakaytetty kyseista termia.
Virtuaalinen tiimi -termid on kaytetty jonkin verrdyon teoreettisessa osassa,
mutta varsinkin tydon empiirisessd osassa sen kéyttileisempaa. Tiimi-ter-
min kaytolla korostetaan erityisesti kyseisen tiintarkastelua. (vrt. Bench-
marking progress 2000; Byrne, Brandt & Port 199Bssa tutkimuksessa
virtuaalinen tiimi maaritellaan seuraavasfiirtuaalinen tiimi muodostuu ni-
metyn tiimin tai tyéryhman jasenistd, joista airmakiksi henkilé toimii eri
paikkakunnalla kuin muut tiimin jasenet. Tiimin gagt tydskentelevat yhtei-
sen tavoitteen saavuttamiseksi ja ovat kanssakagsiskeskenddn paaasi-
assa sahkoisten tyovalineiden avul&ihkoinen viestinta ei ole varsinaisesti
virtuaalisuuteen kuuluva kriteeri, vaan enemmardgarausta eripaikkaisesta
tyoskentelysta.
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Tassd tutkimuksessa keskitytdan tutkimaan virtsaalitimin ilmapiirin
tyypillisia piirteitd. Vaikka tutkimuksen paatavi@ena ei ole vertailla virtuaa-
listen tiimien ilmapiirid ja toimintaa perinteiséltavalla toimiviin tiimeihin,
jossa kaikki tiimin jasenet tyoskentelevat samdggsisessa toimipaikassa, on
tyossa kasitelty naiden organisaatiomuotojen eitojapiirin kannalta. Nain
on toimittu, jotta virtuaalisen tiimin ilmapiirinyypilliset piirteet tulisivat en-
tistd selkeammin esiin.

Tutkimuksen aihepiirind on organisaatioilmapiik@ on tiimi-ilmapiirin
ylakasite. Organisaatioilmapiirin lahikasitteisiliittyvia teemoja, kuten tyo-
tyytyvaisyys ja organisaatiokulttuuri, sivutaans@gsutkimuksessa. Varsinkin
tyotyytyvaisyys on aiheena hyvin ldhella ilmapijrig@skin pienid vivahde-
eroja kasitteiden valilla 16ytyy. Naitd eroavaissigk kasitellddn 2. luvussa.
Toinen ilmapiiri& sivuava kasite on organisaatistkuiri, jota niin ikaan kasi-
telladn tassa tutkimuksessa. Tutkimuksen tavoitesinkuitenkaan varsinai-
sesti ole selvittdd organisaatiokulttuurin ydinoldsia, kuten arvoja, artefak-
teja tai historiaa, joskin niitékin tarkastelussautaan, silla ne vaikuttavat
osaltaan ilmapiiriin.

Tutkimuksen empiirisessé osassa oli mukana 1QGimigtviidesta eri orga-
nisaatiosta. Aineisto kerattiin triangulaatiomettdla. Padaineistonkeruu-
menetelmana oli teemahaastattelu. Kaikkiaan hadtitat45 virtuaalisen tii-
min jasenta. Toisena aineistonkeruumenetelmanetiyt kyselya, johon
vastasi 118 virtuaalisen tiimin jasenta. Aikaisesgai ilmapiiritutkimuksissa
on selkeasti painottunut kvantitatiivinen analysioifDenison 1990; 1996;
Juuti 1992, 82). Tassa tutkimuksessa painotettiadlllista analysointia, ja
kyselyn kvantitatiivinen analysointi tuki laadutlsaineistod.

1.4  Tutkimuksen taustalla oleva malli ja tutkimuksekeane

Tutkimus pohjautuu mukaeltuun organisaatioilmapiigerinteiseen malliin
(kuvio 1, s. 25) (vrt. Hansen & Wernerfelt 1989iviin & Stringer 1968;
Stringer 2002). Perinteistd mallia on hiukan laagtu Stringerin (2002)
esittamalla mallilla ja liséaksi terminologiaa onuokattu nykyaikaisempaan

5 Aineistonkeruu- ja analysointi on kuvattu 4. lusas
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muotoon’ Syita kyseisen ilmapiirimallin valintaan taméankiouksen teoreet-
tiseksi viitekehykseksi on useita. Ensinndkin peiimen organisaatioilmapii-
rimalli on luonut pohjaa organisaatioilmapiiritutkilkselle ja se on ollut tut-
kijoiden yleisessd kaytossa. Toiseksi, kyseistadlimabidaan pitda sangen
monipuolisena ja kattavana, silla se kasittele@aidenapiiriin vaikuttavia te-
kijoita ja ilmapiirin muodostumisen osa-alueitanian tutkimuksen tarkoituk-
sena on tarkastella ilmapiiri-ilmiota laaja-alaise@ osaltaan taman vuoksi
kattava malli sopii viitekehykseksi. Kolmas olesdisti kyseisen mallin valin-
taan vaikuttava tekijd on organisaatioilmapiirinojaganisaatiokulttuurin vali-
nen suhde. Mukaellussa perinteisessa organisaadipiirin mallissa (kuvio 1)
organisaatioilmapiirilaatikko on sijoitettu orgaagiokulttuurilaatikon sisaan,
koska organisaatioilmapiirin katsotaan olevan oisgatiokulttuurin os.
Tassa tutkimuksessa nakékulma on samanlainen.

” Alkuperéisessa organisaatioilmapiirimallissa kéifteesimerkiksi ihmistekijat-termia, joka on muu-
tettu henkilosto-termiksi. Alkuperdisessd mallisBaapiirin néhtiin koostuvan seuraavista osista:
paatoksentekotoiminnot, viestinta, tavoitteellisubenkildstohallinto, esimiestyd, ryhmaprosessit ja
tydolosuhteet. Tassé esitettyd mukaeltua malligdggdennetty eri tutkijoiden (esim. Dailey 1988;
Kopelman, Brief & Guzzo 1990; Koys & DeCotiis 19%jptuksilla ilmapiirin sisallosta seka erityi-
sesti tAssa tutkimuksessa kaytetyn QPS Nordidanston mukaan. Yhdesta ilmapiiridimensiosta on
kaytetty "kulttuuri ja ilmapiiri” -nimed. Tama iln@iridimension nimi on otettu QPS Nordic -mitta-
ristosta ja se jakaantuu kahteen osaan, me-herjiganovatiiviseen ilmapiiriin, jotka ovatkin osu-
vampia ilmapiiridimension nimityksid. Organisaatittkuuri ja -ilmapiiri-dimensiolla ei tarkoiteta
sitd, ettd organisaatiokulttuuri olisi ilmapiiris@-alue, vaan kuten on aiemmin mainittu, organisaa-
tiokulttuuri on ilmapiirin ylékasite. limapiiriuletivuuksia kuvataan alaluvussa 4.3.5.

8 Alaluvussa 2.2 kasitellaan organisaatioilmapijamrganisaatiokulttuurin valista suhdetta
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Johtaminen ) ]
Organisatoriset tekijat
] (organisaatiomuoto, koko ym.)
Strategia
Henkilosto
) ) (ihmisten persoonallisuus,
Ulkoinen ymparistd u
: k&, ym.)
(teknologia,
taloudellinen Historialliset tekijat
Organisaatioilmapiiri
- vastuullisuus ja autonomia - rooliodotukset
- viestintailmapiiri - tasa-arvo
- palkitseminen - identiteetti
- luottamus - sosiaalinen vuorovaikutus
- kulttuuri ja ilmapiiri: - esimiestoiminta
- me-henki
- innovatiivinen ilmapiiri
Organisaatiokulttuuri

Tyontekijan motivaatio

|

Yksildn ja ryhmén toiminta

Kuvio 1. Organisaatioilmapiirin perinteinen malli (mukaellelansen & Wernerfelt
1989; Litwin & Stringer 1968; Stringer 2002).

Kuviossa 1 nuolien suunnat kuvaavat vaikutussuufit@aganisaatioilma-
piiriin vaikuttaa erityisesti viisi keskeista te#d: johtaminen, organisatoriset
tekijat, historialliset tekijat, ulkoinen ymparisié strategia. Johdon ja esi-
miesten roolia ilmapiirin kannalta on kasitelty milyon teoreettisessa kuin
empiirisessakin osiossa, koska johdolla ja esintli@tmn suuri vaikutus ilma-
piirin muodostumiseen. Henkiloston koostumukserkwaista ilmapiiriin k-

9 Kuviossa 1 termeja strategia ja ulkoinen ymparistéle lihavoitu, koska niiden tarkastelu on jétet
tarkoituksellisesti tutkimuksen ulkopuolelle.

% Huolimatta siitd, ettd mukaellussa perinteisess@piirimallissa esitetd&n organisaatioilmapiirin
vaikuttavan tyontekijan motivaatioon, ei vaikutusstaa voida pitéé taysin eksplisiittisena, silléosy
tydmotivaatio voi vaikuttaa ilmapiiriin. Osa tut&ista (esimerkiksi Likert 1967) jopa pitaa tydmoti-
vaatiota organiasatioilmapiirin osana, ja talloyrhotivaation vaikutus ilmapiiriin on selked. Tassa
tutkimuksessa ollaan kuitenkin erityisesti kiinnostita motivaatioon vaikuttavista tekijoista, ja- ku
vion nuolen suunta kuvaa tutkimusasetelmaa.
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sitelladn erityisesti tyén empiirisessa osiossakijo aihetta sivutaan myos
hieman tyon teoreettisessa osassa. Organisataekigit tarkoittavat tassa
tydssa erityisesti organisaatiomuotoa, virtuaals@anisaatiota, jossa tyonte-
kijat tyoskentelevat fyysisesti eri paikkakunnilleutkimuksen keskeisena ra-
jauksena on tarkastella ilmapiirid nimenomaan siatisen tiimin kontekstissa.
Virtuaalista organisaatiota organisaatiomuoton&asitelty teoriaosion 3. lu-
vussa tuomalla esiin sen ominaispiirteitd. Pyrkisgiid on hahmottaa kon-
teksti, jossa ilmapiiria tassa tutkimuksessa esésii tarkastellaan. Organisaa-
tion historiallisilla tekijoilla on oma vaikutuksea organisaatioilmapiiriin ja
kulttuuriin (Litwin ym. 1968, 39; Stringer 2002).igtoriallisten tekijéiden
vaikutusta ilmapiiriin sivutaankin hieman tydss&jtta kéasittely jaa tassa tut-
kimuksessa hyvin vahaiseksi, silla naiden tekijbidaikutus ei nouse miten-
kaan erityisesti esiin. Organisaation strategidtlaten kasvu- tai kansainva-
listymisstrategialla saattaa olla selkeaa vaikatilstapiiriin. Ulkoinen ympa-
ristd, kuten lainsdaadanto, kilpailuymparisto jeotadelliset suhdanteet saatta-
vat vaikuttaa myos ilmapiiriin. (Stringer 2002.)rKastelu organisaation stra-
tegian sekéa ulkoisen ymparistén vaikutuksesta ilimagpon tassa tutkimuk-
sessa kuitenkin jatetty tietoisesti vahaiseksitd\sivutaan hieman, mutta tassa
tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti organisaatisaista toimintaa ilmapii-
rin kannalta (vrt. Juuti 1991).

Tutkimuksen toinen luku keskittyy organisaatioilriidp kasitteeseen. Lu-
vussa esitellaan ilmapiiri-k&sitettd sekd sen ej@jaamankaltaisuuksia suh-
teessa lahikasitteisiin, kuten tyotyytyvaisyytearoyganisaatiokulttuuriin. Li-
saksi toisessa luvussa kasitelldadn organisaatipilriia vaikuttavia tekijoita
seké ilmapiirin vaikutusta organisaation toimintoinKasittely tapahtuu ylei-
sella tasolla puuttumatta erikseen organisaatioomrokontekstina.

Organisaatioilmapiirin on havaittu vaikuttavan dlisella tavalla tydnteki-
jéiden tyémotivaatioon (Litwin & Stringer 1968, 6tringer 2002, 1). Organi-
saatioilmapiirin mallissa (kuvio 1) tuodaan esimapiirin vaikutusta moti-
vaatioon ja yksildiden kayttdytymiseen seuraavalikutusketjulla: Organi-
saatioilmapiiri vaikuttaa yksildiden motivaatioce fnotivaatio puolestaan yk-
silon kayttaytymiseen. Oletuksena tyémotivaatioipiirin valisen suhteen
arvioinnissa on se, etta tydyhteison hyvaksi ko#thapiiri on positiivisessa
yhteydessa tyomotivaatiotekijoiden kanssa ja vassta huonoksi koetulla
ilmapiirilla on pdainvastainen vaikutus (Litwin & @iger 1968). Burruksen
(1996) mukaan positiivisen ilmapiirin vallitessaniiset ovat motivoituneita ja
innostuneita tyotddn kohtaan. Vastaavasti negséiiviilmapiirin vallitessa
ihmiset ovat vihaisia ja masentuneita. Burruss &@akin, ettd ilmapiiri on
erinomainen organisaation ja tyontekijdn menestyls®eustaja. Toisen luvun
lopussa kéasitelldén lyhyesti tydmotivaatiota. Tydiramtion kasittelyssa ei
aihetta kasitella syvallisella tasolla, vaan tatéastapahtuu yleisella tasolla.
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Kolmannessa luvussa kasitelld&n organisaatioilmapdsa-alueita erityi-
sesti virtuaalisen organisaation kontekstissa. ksgutuodaan esiin ilmapiirin
tyypillisia ilmenemismuotoja virtuaalisessa orga@iBossa aikaisempien
tutkimustulosten pohjalta. Neljannessa paaluvusidad&in lapi organisaa-
tioilmapiirin tutkimustapoja seka erityisesti taménkimuksen toteutus seké

osuuden tulokset teema-aluekohtaisesti. Tulosasioss esitetty empiirisen
osion tulosten liséksi aikaisempia tutkimustuloksi@akennettu vuoropuhelua
naiden valille. Tutkimuksen viimeisessd, kuudenaepédluvussa esitetdan
tutkimuksen yhteenveto, keskeiset johtopaatokskd setkimuksen onnistu-
misen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 ORGANISAATIOILMAPIIRI JA SEN
LAHIKASITTEET

Téssa luvussa kasitellaan tutkimuksen varsinaibiparia: organisaatioilma-
piiria sekd sen lahikasitteitd tyotyytyvaisyyttdalaku 2.1.3) ja organisaa-
tiokulttuuria (alaluku 2.2). Luvun alussa maartélh keskeiset kasitteet ja
tuodaan esiin eroja ilmapiirin ja sen lahikasitegidvalilla. Lahikasitteiden
ymmartaminen auttaa hahmottamaan paremmin tutkitémiota eli organi-
saatioilmapiiria. Alaluvussa 2.3 k&sitelladn putdes ilmapiirin vaikutusta
ihmisten kayttaytymiseen ja organisaation toimimitei Toimivassa tydyhtei-
stssa korostuu avoin ja positiivinen ilmapiiri. Aleun 2.4 tarkoituksena on
tuoda esiin hyvin toimivan ja heikosti toimivan fieisdn tunnuspiirteita,
mitka ovat verrattavissa positiiviseen ja negatid@n tydyhteison ilmapiiriin.
Alaluvussa 2.5 kasitelladn motivaation kasitettié&ésgyomotivaatioon vaikut-
tavia seikkoja. llmapiiria kasitellaan puuttumattganisaatiomuotokohtaiseen
tarkasteluun.

2.1 Organisaatioilmapiiri kasitteena

Organisaatioilmapiiri on kasitteend moniulottein&faluvussa 2.1.1 kaydaan
lapi ilmapiiri-k&sitteen historiallista taustaa.ubgavassa alaluvussa 2.1.2 maa-
ritelladn orgaanisaatioilmapiirin kasite ja lisaksiydaan laajemminkin ilma-
piiri-kasitteeseen liittyvaa keskustelua. lImamikasite on hyvin lahella ty6-
tyytyvaisyys-kasitetta. Alaluvussa 2.1.3 tuodaaimeagiiden kasitteiden véli-
sia eroja.

2.1.1 Organisaatioilmapiiri-kasitteen historia

Sosiaalisen ilmapiirin kasite sai alkunsa vuonna9l$olloin Lewin, Lippitt ja

White kayttivat sitd ensimmaisen kerran. He tutki@lmen eri johtamistyy-
lin, autoritaarisen, demokraattisen ja "halla validikutusta ilmapiiriin. Tut-

kimuksessa havaittiin, etta vallitsevalla ilmapliirioli vaikutuksia ryhman ja-
senten kayttdytymisen muutokseen ja motivaatiooghokkuuden suhteen
demokraattinen ja autoritaarinen johtamistapa oblsw@unnilleen yhta hyvia,
mutta demokraattisesti johdetussa ryhmassa yhtednkuus ja yhteishenki
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olivat parempia. Kyseinen tutkimus oli luonteeltaaremmankin psykologista
ilmapiiria* kuin organisaatioilmapiiria kasitteleva tutkimuysewin, Lippitt
& White 1939; Reichers & Schneider 1990, 14; WHitkippit 1953.)

Argyris (1958) alkoi kayttaa organisaatioilmapiikésitetta 1950-luvun lo-
pulla. Ensimmaiseksi varsinaiseksi organisaatigiimé@ kasittelevaksi tutki-
mukseksi voidaan kuitenkin lukea Litwinin ja Strergn (1968) tutkimus
"Motivaatio ja organisaatioilmapiiri”, jossa kor@shan organisaatioilmapiirin
yhteyttd motivaatioon. Ensimmaisissd organisaatiagiiritutkimuksissa lii-
tettiin ilmapiirin tarkastelu motivaatioon ja tuattuuteen (Litwin & Stringer
1968) ja johtajien ilmapiiriin (Tagiuri 1968a). Kgisten ilmapiiritutkimusten
jalkeen aihe alkoi kiinnostaa yh& useampia tuttajoSittemmin organisaa-
tioilmapiirin kasite on laajentunut ja sen yhteytid tarkasteltu erilaisiin ilmi-
Oihin, kuten johtamiseen, kulttuuriin ja tyotyytysgyteen. (Reichers &
Schneider 1990, 10-13.)

Pettigrew (1979) laajensi organisaatioilmapiirirsikétta, kun han esitteli
organisaatiokulttuuritf kasitteen 1970-luvun lopussa. Kulttuurin kasite-la
jensi organisaatiotutkimuksen kenttdd. Organist@piiriin liittyvat tutki-
mukset lisdéantyivat 1980-luvulla. Samoin organigélatapiiri kasitteend Ia-
hentyi kulttuurin k&sitteeseen yhd enemman. (Bdl@92; Kopelman ym.
1990; Reichers & Schneider 1990; Schein 1985.)

2.1.2 Organisaatioilmapiiri-kasitteen maaritelma

Organisaatioilmapiiri on kasitteena arkikielesséngite ihmiselle tuttu. Tyo-
organisaation ollessa kysessa puhutaan usein mgimapiiristd. Organisaa-
tioissa saatetaan puhua vapautuneesta, heikokthtuneesta tai iloisesta or-
ganisaatioilmapiirista. llmion kasittely jaa kuitén tyypillisesti hyvin ylei-
selle tasolle. (Nakari 2003, 33.) Englannin kiedekaytetddn climate-kasitetta,
joka suomeksi kaannettynd ilmaisee ilmastoa, ilfeendai ilmapiirid eri
asiayhteyksissa (Hurme, Pesonen & Syvaoja 2003satutkimuksessa orga-
nisaatioilmapiirista kaytetaan myos ilmaisua ilridp??, silla se on yleisesti
vakiintunut ilmaisu kuvaamaan kyseista ilmiota rankipaivan kielenkaytossa
kuin alan tutkimuksissa (vrt. Carr, Schmidt, Ford8Shon 2008Nakari

M Alaluvussa 2.1.2 késitellaan tarkemmin psykologidenapiirin ja organisaatioilmapiirin vélisia
eroja.

2 Alaluvussa 2.2 kasitellaan tarkemmin organisaaiithurin ja ilmapiirin valista suhdetta.

13 Ty6n alanimené (ks. kansi) kaytettiin "Virtuaalisgimin ilmapiiri’-ilmaisua. lImaisu viittaa tiirs
tasoisen ilmapiirin tarkasteluun. Tydn alanimesBéndpiiri"-sanan edella ei kaytetty analyysitasoa
tarkemmin kuvaaavaa "tiimi-" etuliitettd tautologiavalttamiseksi. Lisaksi "ilmapiiri” on ilmaisuna
vakiintunut arkipaivan kielenkayttodn. Tutkimukserososiossa "ilmapiiri”-ilmaisulla viitataan tii-
min ilmapiiriin, silla kuten aikaisemmin mainitti@analyysitasona toimii tiimitaso.
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2003; Schneider 1990, 386). Organisaatioilmapirrikésitteena varsin abst-
rakti seka laaja ja sitd on maaritelty monin enoia (Schneider 1990,
385-386; Schneider, Bowen, Ehrhart & Holcombe 200@vinin ja Stringe-
rin (1968) maaritelma ilmapiiristéd on eras varhaisiista. He maarittelivat il-
mapiirin organisaatioympariston subjektiivista lnetta tai laatua kuvaavaksi
kasitteeksi. Organisaation jasenet voivat kokeaéaiainnoida organisaation
ominaispiirteita ja raportoida niista sopivalla kgsyslomakkeella. Kyseinen
maaritelma tuo esiin organisaation ainutlaatuigemteen. Lisaksi maaritel-
massa korostetaan organisaation jasenten havaif@aritelman puutteena
on kuitenkin se, ettei se ota kantaa havaintojemtkeseen, puhutaanko yk-
sittéisen jasenen havainnoista vai havaintojerekbiVisesta luonteesta. Maa-
ritelmasséa otetaan myos kantaa ilmapiirin mittaaerisviittaamalla sopivaan
kyselyyn. Usein ilmapiirid mitataan kyselyn avulfaytta toisaalta ilmapiiria
voidaan mitata myds haastattelemalla. Huolimattadritelman yksityiskoh-
tien osittaisesta puutteellisuudesta, on kysein&ritelméa luonut pohjaa il-
mapiiri-kasitteelle ja ilmapiiritutkimukselle.

Useat eri tutkijat maarittelevat ilmapiiriarganisaatiossa tyodskentelevien
yksildiden organisaatioymparistéd koskevien subjegten havaintojen, tul-
kintojen tai kokemusten summakdames ym. 2008: James & James 1989;
1990; James & Jones 1974; Schneider & Snyder 13¥5.-319; Tagiuri &
Litwin 1968). Kyseistd maaritelmaa on kaytetty myiéissa tutkimuksessa.
Maaritelméassa painotetaan organisaation jasentsairitajen kollektiivista
luonnetta, jolloin ndkékulma on organisatorinen rigu& Litwin 1992; Mo-
ran & Volkwein 1992, 2; Stringer 2002). Organisagtnapiiri esiintyy objek-
tiivisesti organisaatiossa, mutta sitd voidaan kaya mitata epasuorasti orga-
nisaation jasenten subjektiivisten havaintojen seella. Organisaatioilma-
piiri on siis seka obijektiivinen ettd subjektiivin&asite. Se on objektiivisesti
mitattavissa oleva ilmaus ihmisten subjektiivisist@avainnoista tydymparis-
tostaan. (Stringer 2002.) Organisaatioilmapiirieiatiu kaikkien tydyhteison
ihmisten kayttaytymisen tuloksena (Pessi 1999,jd@)io esiin jaetut havain-
not siitd, kuinka asiat ovat organisaatiossa. Hutawaa maaritelmassa kui-
tenkin on se, etta siind ei puhuta siita, kuinkaidsn kuuluisi tai haluttaisiin
olevan. (Reichers & Schneider 1990.)

Organisaatioilmapiiria koskevien havaintojen sissth esiintyy hiukan
erilaisia mielipiteita tutkijoiden keskuudessa. Quakijoista (Denison 1996;
Reichers & Schneider 1990) kuvaa ilmapiirin koostuwrganisaation jasen-
ten jaetuista havainnoista organisaation kaytaétepolitikasta ja proseduu-
reista. Toiset tutkijat (Burke & Litwin 1992, 526286, Forehand & Gilmer
1964, 362; Juuti 1989, 246; Moran & Volkwein 1992S2hneider 1990, 384;
Schneider & Bowen 1995; Schneider, Bowen, Ehrh&artiolcombe, 2000
Trist 1981, 43-44; Tagiuri 1968b) puolestaan ilrea# asian hiukan toisin
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sanoin ja maarittelevat ilmapiirin organisaatiosejten havainnoiksi siita,
mika on tarkeda ja sallittua ja mika puolestaarv@memman tarkeaa ja kiel-
lettya. Tyontekijoille mielikuva tarkeista ja sdllista asioista organisaatiossa
muodostuu tyékokemuksen kautta ja heidan havaiméejeperusteella siita,
kuinka heidan tyoyksikkdaan johdetaan, mita johrgokilostoltéa odottaa seka
miten johto tukee henkilostda ja kuinka tehokkaggintekijat tydskentelevat
yhdessa. Kaytannodssa edella mainitut maaritelmat @hella toisiaan, silla
tarkeiksi koetut asiat usein ilmenevat organisaakaytanteissa, politikassa
ja proseduureissa.

Organisaatioilmapiiri pitda siséllddn monia erio#ial Schneider (1990,
385-386) tuo ilmapiiri-kasitteessa esiin organisgajisenten havainnot, joi-
den kohteet voivat vaihdella. Honkasen (1989, 98kaman ilmapiiriin liittyy
kognitiivisia prosesseja, joiden avulla yksild pyrkuvailemaan tydymparis-
toaan yleisella, abstraktilla tavalla. Yksilon hieweot liittyvat sellaisiin tyo-
ympadriston piirteisiin, joilla on konkreettista rkéysta yksilon kokemuksiin
tydssaan. Tutkijoiden (esim. Dailey 1988; Field &elson 1982; Schneider
1990) mukaan havainnoitavina kohteina ovat muun ssaigpalkitseminen,
autonomia, me-henki, luottamus, tuki, tasa-arvoniestyd, tunnustus, lampo
ja viestinta* Sopiva analyysitason yksikké on organisaatio, visgation
alayksikko, ryhma tai tyoyksikkd. (Burke & Litwin9B2; Moran & Volkwein
1992, 2; Stringer 2002.)

Eri tutkijat (Dailey 1988; Field & Abelson 1982;das 1982; Levine &
Shefner 1991; Litwin ja Stringer 1968,1; Moran & Ikeein 1992; Pritchard
& Karasick 1973, 126; Stringer 2002; Tierney 1988)vat organisaatioilma-
piirin maaritelméssa esiin ilmapiirin pysyvan lueah organisaation sisaisena
ymparisténa, a) joka on jasenten kokema, b) jokkutt@a henkildston kay-
tokseen, asenteisiin ja motivaatioon, c) jota vaid&uvailla organisaation
tiettyjen piirteiden valossa, d) joka erottaa s@rista organisaatioista, e) joka
heijastaa organisaatiokulttuurin vallitsevia arya@aenteita ja normeja, f) jo-
hon vaikuttavat henkildston, ja erityisesti ylimmgohdon, kayttaytyminen
seka menettelytavat ja g) jota voidaan mitata taiaklla tyontekijoiden haas-
tatteluiden tai kysymyslomakkeiden avulla. Halpi®§6) puolestaan kuvaa
osuvasti ilmapiirin organisaatiokohtaisuutta vemada sitd organisaatiolle
samaksi kuin persoonallisuus ihmiselle.

Baker ja Glass (2000, 68) kuvaavat ilmapiiria tyiipa ilmastoksi. Eraalla
tapaa ilmapiirid voidaan verrata sddhéan. Jotkutsbtrsopeutuvat hyvin satee-
seen ja pilviseen saahan, kun taas toiset viihtgaiémmin sisalla sateisella

14 _ . . . - ) o .
Mukaellussa perinteisessa organisaatioilmapiiralissa (kuvio 1, s. 25) esitettiin tdman tutki-
muksen ilmapiirin osa-alueet, joita kasitellaarkéanmin alaluvussa 4.3.5.
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saalla. Saan kokeminen on yksilollistd, samoin lorapiirin laita. (Stringer

2002.) Tagiuri taydentda Bakerin ja Glassin ilmayatkuvaa ilmasto-termia
osuvasti: "Meteorologinen ilmasto on keskimaarairsg@olosuhde saastd”
(Tagiuri & Litwin 1968). Tagiurin ilmauksessa tulesiin havaintojen kes-
kiarvo. Analogia sdan ja organisaatioilmapiirin iNélon melko voimakas.

Molemmat ovat alttiita muutoksille ja muuttuvat mjeuluessa. (Burke & Lit-

win 1992, 526-527.)

Osa tutkijoista (Gawin & Howe 1975, 228-240, GlitR85; Koys &
DeCaotiis 1991) tuo esiin eron kasitteiden orgartisdmapiiri ja psykologinen
ilmapiiri valilla. Psykologinen ilmapiiri on yksiisten jasenten kasitys yhtei-
sonsa ilmapiiristd. Joycen ja Slocumin (1990, Tr8likaan ilmapiirihavainnot
ovat psykologisia, koska ilmapiiri muodostuu orgaition jasenten subjektii-
visten havaintojen summasta. James, James ja A886,(51, 71) tuovat esiin
ilmapiirin subjektiivisen ja valittdvan luonteensykologisessa ilmapiirissa
heijastuvat yksilon arvot ja hdnen tydymparist@gamat merkitykset. Hen-
kilokohtaiset arvot voidaan ndhda latentteina indikoreina, jotka maarittele-
vat, mika ymparistossa on merkityksellistd. KopetmBrief ja Guzzo (1990,
295, 297) maarittelevat ilmapiirin havaitsemisvééRsi, jolla ympariston vai-
kutukset todentuvat asenteissa ja kayttaytymiséissapiiri on siten yksilota-
son muuttuja, jonka odotetaan heijastavan sekddykbiavaitsemisprosessien
ja kasitteenmuodostuksen ettd tydympariston ominiisia ja jota voitaneen
yhdistda organisaatioyksikon tasolla (Jones & Jabh$¥®). Toisin kuin Ko-
pelman ym. (1990) korostavat Cook, Hepworth, WallWyarr (1981, 172)
puolestaan, ettd vaikka organisaatioilmapiirid taga yksildiden havaintojen
kautta, se ei ole yksildtason muuttuja. Sitd méatarganisatorisella tai ryh-
maéatasolla.

Gavinin ja Hoven (1975, 228-240) kasityksen mukpsykologista ilma-
piiria voidaan alkaa kutsua organisaatioilmapiirikeasta, kun jasenten
ilmapiirihavainnot ovat selkedsti yksimielisid taamankaltaisia. Field ja
Abelson (1982, 197) yhtyvat tahan. Heiddn mukadlmsapiiri on jokaisen
yksilon oma havaittu tulkinta ymparistosta. Orgaaisoilmapiiristd voidaan
puhua silloin, kun eri yksiléiden havainnoissa Wsdle jonkinlainen yksimieli-
syys organisaation ilmapiirista. Yksimielisyys olermassa silloin, kun yksi-
I6iden ilmapiiriarviot vaihtelevat minimaaliseskieldin ja Abelsonin (1982)
kayttama ilmaus "minimaalinen” seka Gavinin ja Hov@975) kayttama il-
maus “selkea yksimielisyys” antavat paljon tulkinnearaa, eiviatka he méaa-
rittele tarkkaa arvoa, mikd eroavaisuus vield Katso kuuluvaksi "minimaali-
suuden” tai "selkeén yksimielisyyden” piiriin.

Vaikka ero psykologisen ilmapiirin ja organisadtiwhpiirin valilla on ylei-
sesti hyvaksytty, organisaatioilmapiiritutkimusaé poissulkenut niiden ka-
sitteellisida ja metodologisia ongelmia (Glick 198%ksi ratkaisemattomista
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ongelmista on yhdistdmisen ongelma. Organisaatailii on usein maari-

telty yksinkertaisesti psykologisten ilmapiiriendistelmana organisaatiossa.
(James 1982; Joyce & Slocum 1984.) Joyce ja Slod@90, 131) puolestaan
pitavéat organisaatioilmapiirin havaintoja organisatina, silla havainnot kos-

kevat organisaation toimintaa ja olemusta. Glic8&8d) lisaa, ettd organisaa-
tioilmapiiria tulisi k&sitteena tarkastella orgaatizrisena ilmiona, ei ainoastaan
psykologisen ilmapiirin kokoelmana. Joyce ja Sloc{@90) eivat pida ilma-

piiritutkijoiden kayttamaa jakoa psykologiseen jaganisatoriseen ilmastoon
relevanttina. Organisaatioilmapiirit ovat heidarelestaan harvoin osoittautu-
neet organisaation ilmapiiriksi, vaan ne ovat pik@nkin yhdistaneet ha-

vaintoja organisaation ominaisuuksista. Tassa mutksessa tarkastelu poh-
jautuu sekad psykologisten ilmapiirien yhdisteleraiseettd organisatoriseen
tarkasteluun.

Tassa tutkimuksessa organisaatioilmapiirikasittegtérittelyssa ei erityi-
semmin korosteta Fieldin ja Abelsonin (1982) kéayitilmauksia "havainto-
jen minimaalinen vaihtelu” tai Gavinin ja Hoven {8 "selkea yksimielisyys
havainnoista”. Tutkimuksessa korostetaan tiiminefésn tiimi-ilmapiiriha-
vaintojen kollektiivista luonnetta. limapiirin katan muodostuvan organi-
saation jasenten havaintojen summana. James, j@y@ecum (1988, 129)
ehdottavat, ettéa henkildoston jaetut havainnot vanddmaista kysymysloma-
kevastausten keskiarvoina. Juuri nain on tehtykés4 tutkimuksessallma-
piirin mittaamisessa nahdaén keskeisena seikkastausten kollektiivisuus ja
yhtenevaisyys. Haastatteluiden osalta yhtenevaigy¥sllektiivisuus tarkoit-
tavat eri ihmisten samankaltaisesti esittamid tsidivrt. Joyce & Slocum
1990, 133.) Kyselyn osalta yhtenevaisyyden mittardéaytetdaan vastausten
keskiarvoa ja keskihajontaa (vrt. James, Joyce &\8h 1988, 129). Organi-
saation jasenten yksimielisyyteen on kiinnitettypmiota, jolloin organisaati-
on yksittaisten jasenten havainnoille sinansa eilaitettu suurta painoarvoa,
vaan pikemminkin oleellisena tekijan& on pidettgarasman henkilon havait-
semia samankaltaisia seikkoja. Tassa tutkimukses&aitenkaan ole alettu
tehda selkeda rajaa "'minimaalinen vaihtelu” taikeé yksimielisyys” maarit-
telyille esimerkiksi asettamalla kyselyn vastaudteskihajonnalle jokin tietty
maksimaalinen hyvaksytyn raja.

Suuri osa tutkijoista (muun muassa Ekvall 1996;rkimen, Ruoppila &
Nousiainen 1991, 3-7; Lawler, Hall & Oldham 1974jdRotie 1983, 153)
pitd& organisaatioilmapiirid valiintulevana muudtug, jonka syntymiseen vai-
kuttavat useat eri tekijat. Myos tassé tutkimukaaswapiiri nahdaan valiin-
tulevana muuttujana. Talla tarkoitetaan sitd, dttéapiiri nahdéén sarjana
muuttujia, joihin erilaiset organisatoriset ja \lkfliset tekijat vaikuttavat ja

5 Luvussa 4 kasitellaan tarkemmin organisaatioilrinapinittaamista.
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jotka voivat vaikuttaa esimerkiksi motivaatioonsgjiaoritustasoon. Vastaavasti
seurauksilla, kuten tyotyytyvaisyydelld, hyvinvoiltey tuottavuudella ja
tuloksella on oma vaikutuksensa ilmapiiriin. Erkitét vaikuttavat toinen toi-
siinsa (kuvio 2). (Ekvall 1996.)

Resurssit
lhmiset Tieto Materiaalit
Rakennukset Tuotteet Koneet

!

[Imapiiri

l Organisationaaliset ja psykologiset prosessit T

Laatu Innovatiivisuus Hyvinvointi

Tuottavuus Tyobtyytyvaisyys Voitto

Kuvio 2. Organisaatioilmapiiri valiintulevana muujeina (Ekvall 1996).

Kuviossa 2 nuolet kuvastavat vaikutussuuntaa. éttiissa olevat resurs-
sit vaikuttavat ilmapiirin muodostumiseen samoirinktytyytyvaisyys, tuot-
tavuus, laatu sekd muut organisatoriset tekijatst&&vasti organisaatioil-
mapiirilla on selked vaikutus organisaation erirtioitoihin ja jaseniin. lima-
piiri vaikuttaa laatuun, innovatiivisuuteen, koettuhyvinvointiin ja muihin
niin organisatorisiin kuin yksiléllisiin seikkoihirErityisesti ilmapiirin vaiku-
tus korostuu erilaisissa kehitys- ja muutosvaiteis®ppujen lopuksi organi-
saatiokulttuurin ja ilmapiirin muodostumisesta jaiutoksesta tiedetaan kui-
tenkin varsin vahan, kun otetaan huomioon ilmidigaikuttavuuden laajuus.
(Schneider 1990, 386; Schneider, Brief & Guzzo }996
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2.1.3 llmapiiri- ja tyotyytyvaisyys-kasitteiden eroavaigiet

liImapiirin yhteydessé puhutaan usein tyotyytyvagssta. limapiiritutkimuk-
set pohjautuvat osaltaan ty6tyytyvaisyystutkimukse@Honkanen 1989, 9;
James & James 1989; Kopelman, Brief & Guzzo 199@ganisaatioilmapiiri
késitteen voidaan katsoa olevan sukua tyotyytyyaidsitteelle tehtavaan
sitoutumisen, ryhman kiinteyden ja ihmissuhteidealta (Hellriegel & Slo-
cum 1974, 263). Osa tutkijoista pitda kasitteitallefkaisina, koska monissa
tutkimuksissa (Ali & Ali 2005; Johnson & Mclintyre998; Lawler, Hall &
Oldham 1974; Litwin & Stringer 1968; Muchinsky 19#Fftitchar & Karasick,
1973) niiden valilla on havaittu olevan voimakageys. Kaikissa tutkimuk-
sissa kasitteiden yhteys tosin ei ole ollut selkédikka yksilotasolla tarkas-
teltuna kasitteet organisaatioilmapiiri ja tyotyydysyys kasitteet ovat lahella
toisiaan, ovat ne kuitenkin eri ilmigitad. (Kopelmgam. 1990, 303; McMahon,
Ivancevich & Matteson 1977, 15-19; Ruohotie 19&85-1168.)

Tyotyytyvaisyyden oletettiin aikaisemmin liittyvéyhteen tarpeiden tyy-
dyttamisen kanssa. Tyytyvaisyyden nahtiin johtutaapeiden tyydyttamisesta
tai ainakin niiden valilla katsottiin olevan jonkiinen yhteys. Juuti (1988, 44)
maaritteleekin tyotyytyvaisyyden subjektiivisestbatuksi sopeutumisen as-
teeksi tyossa. Se kuvastaa yksilon tyblleen as@tatoiveiden tai vaatimus-
ten ja hénen todellisuudessa havaitsemiensa tydkosten vastaavuutta.
Tyotyytyvaisyys on tyon aikaansaama tunneperaieahtio yksiléssa ja se on
yksilon kokemusten pohjalta muodostuneiden arviemtsumma. Locken
(1976) maaritelmassa puolestaan tuodaan esiinhyigla tai positiivista tun-
netilaa, joka on seurausta tyosta. Molemmissa mef@issa tulee esiin kasit-
teen subjektiivinen luonne. Tyotyytyvaisyyden kolweem on yksilokohtaista.
Ulkopuoliset henkilét eivat voi yksilon tyytyvaisitit suoranaisesti havaita,
vaan sen olemassaoloa ja laatua voidaan paatetasiaan yksilon puheiden
ja kaytoksen perusteella. Lisaksi maaritelmisséet@siin tunneperaisyys: tyo-
tyytyvaisyys nahdaan tunteellisena vastauksenddyptdeseen. (Pinder 1984,
93-95; Spector 1997, 30; Steers 1981, 296.) Nykyigbtyytyvaisyytta tar-
kastellaankin enemman asenteellisesta nakokulm&skctor (1997) koros-
taakin tyotyytyvaisyyden maaritelmassaan yksilbanagitumista tyohon tai
tydn osa-alueisiin.

Mitattaessa organisaatioilmapiiria ja tyotyytyvaitg eri organisaatioissa
ei kaytanndssa ilmapiirin ja tyotyytyvaisyyden ¢aotinen toisistaan ole yksi-
selitteistda (Ashfort 1985; Kinnunen ym. 1991; Rép& Cosmas 1991;
Schwartz & Davis 1981). Vaikka kasitteiden valikin eroa, vaikuttavat
ilmapiiri ja tyotyytyvaisyys toinen toisiinsa. Ongigaation jasenten tyytyvai-
syys organisaatioon vaikuttaa siihen, miten he itssrat organisaation, ja
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vastaavasti organisaatioilmapiirin on havaittu uétikvan koettuun tyotyyty-
vaisyyteen. (Litwin ym. 1968, 188.)

llmapiiri viittaa yksilén kuvaileviin havaintoihina arvoihin tydymparis-
tossd. Tyotyytyvaisyys sen sijaan viittaa tyoymsi@iin kohdistuviin affektii-
visiin ja emotionaalisiin reaktioihin seka niihirkgilon asenteisiin, joiden
avulla han arvottaa tyoymparistodan (esimerkiksliyttdva-epamiellyttava).
(Honkanen 1989, 99.) limapiirikasitetta voidaanra& l1ahinnd kulttuurika-
sitteeseen. limapiiri on heijastusta syvemmall@ltasolevasta kulttuurista,
jota organisaatio kantaa mukanaan. (Ashfort 1986n#hen ym. 1991; Re-
petti & Cosmas 1991; Schwartz & Davis 1981.) Sevmasa alaluvussa kasi-
tella&n organisaatiokulttuurin kasitetta ilmapiiyikasitteena.

2.2 Organisaatiokulttuuri ilmapiirin ylakasitteena

Tasséa alaluvussa kaydaan lapi organisaatiokultivkésitettd seka sen eroa-
vaisuuksia ilmapiiri-kasitteeseen. Eras tutkijoiattava piirre liittyy siihen,
mit& ilmapiiriin katsotaan siséltyvan. Toiset tyakindkevat arvojen, normien
ja uskomusjarjestelmien sisaltyvan ilmapiiriin jékevat ilmapiirin olevan
identtinen organisaatiokulttuurin kanssa (esim.nea§ Pugh 1976), kun taas
toiset erottelevat ilmapiirin ja kulttuurin toisi&tn (esim. Ashforth 1985).
Tassa tutkimuksessa nakokulma muistuttaa eniterfoAbin (1985) nako-
kulmaa, jossa ilmapiiri ja organisaatiokulttuurind@an erillisind kasitteina.
Kuten johdantoluvussa mainittiin kulttuuri nahdagdékésitteena organisaa-
tioilmapiirille ja ilmapiirin n&hdaéan olevan orgaaiatiokulttuurin keskeinen
osa ja ilmentyma (vrt. Hansen & Wernerfelt 198%wlin & Stringer 1968;
Stringer 2002; ks. kuvio 1, s. 25). Johdantoluvussittiin myos, ettei orga-
nisaatiokulttuuria tdssa tutkimuksessa kasitelkjalalaisesti ja esimerkiksi
arvojen, artefaktojen seka symbolien k&sittely arkdituksellisesti rajattu
pois tastad tutkimuksesta. Tassa tutkimuksessalisk® tekijana nahdaan or-
ganisaatiokulttuurin ikaén kuin taustalla olevakuiis ilmapiiriin.

2.2.1 Organisaatiokulttuuri k&sitteena

Organisaatiokulttuurin kasite on hyvin laaja ja nubeiteinen. Organisaa-
tiokulttuurilla tarkoitetaan yleensa ihmisyhteigdliyypillisia yhteisia taitoja,
kasityksia, tekniikoita ja tapoja. Kulttuuri voida&asittda yhdeksi organisaa-
tion kielikuvaksi, jonka avulla yhteis6ja voidaaukita ja ymmartaa. lhmis-
yhteisda voidaan tutkia luontevasti havainnoimghgeisdn, sen alaryhmien ja
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yksityisten jasenten paivittaista tyontekoa. (Ab@s 2001; Hofstede 1993,
19-22; Schein 1992, 23-25.)

Organisaatiokulttuurinen tutkimusala on suhteeflisauori. Pettigrew
(1979) aloitti organisaatiokulttuuria koskevan taotlkksen esitteleméalla antro-
pologisen kasitteen kulttuurista ja osoitti, kuanlkéhella olevia kasitteita ku-
ten symbolismia, myytteja ja rituaaleja voi kayttddalysoinnissa apuna.
Sackmann (2001) tuo Pettigrewin liséksi esiin orggatiokulttuurin antropo-
logisia juuria ja painottaa lisaksi myds sosioltgisaustaa. Toiset tutkijat
(esimerkiksi Cameron & Quinn 1999; Schein 20013 taainottavat enemman
psykologisia ja taloustieteellisid elementteja.

Kaytannodssa organisaatiokulttuuri on monitieteikénite ja sisaltda useita
eri nakokulmia (Jung, Scott, Davies, Bower, WhallMcNally & Mannion
2009; Schein 1987). Tutkijat ovat tuoneet esilléaisia maaritelmia organi-
saatiokulttuurista mukaanlukien jaetut ydinarvotRe@illy 1989; Peters &
Waterman 1982; Schein 1985) ja uskomusjarjeste(B@gnder 1983), kollek-
tiivinen ymmarrys (Van Maanen & Barley 1984) ja ysolettamukset organi-
saation sisalla (Schein 1985). Naille maaritelmylldeista on puhuminen or-
ganisaation yhteisista arvoista, jotka ovat orgaatiskulttuurin ydin. Ne ovat
normeja, jotka maardavat, miten tulee elda jaailaisissa tilanteissa. Yhtei-
set arvot ovat ryhman useimmille jasenille seikkgigka kannattaa ottaa
huomioon ja pddmaéaaria, jotka vaikuttavat ryhmamioiatapoihin silloinkin,
kun ryhmén jasenet vaihtuvat. Arvojen lisaksi oigaatiokulttuuriin liittyvéat
organisaation yhteisesti omaksutut filosofiat, tawattumukset, ideologiat,
uskomukset, taidot, tiedot, oletukset ja normitkgokaikki yllapitavat organi-
saation Kiinteytta. Toimintanormit ovat ryhmassdlitsgvia toimintatapoja,
jotka pysyvat voimassa, koska ryhman jasenet ogatiae yleensa uusille ja-
senille. Lisaksi kulttuurikirjallisuudessa on mytigotu esiin kasitys, jonka
mukaan organisaatiokulttuuri on reflektio perustigaa ylimmasta johdosta.
(Deal & Kennedy 1982; Hofstede, Neuijen, Ohayv &&ears 1990; Kotter &
Heskett 1992; Kotter 1996, 129-130; Peters & Waserh982; Schein 1983;
1985; 1992.)

Schein (1985) pitdd kulttuuria joukkona perusolsiakjotka tietty ihmis-
ryhméa on keksinyt ja kehittdnyt oppiessaan sopeatumulkoiseen ymparis-
téonsa ja pyrkiessaan sailyttamaan sisaisen kiems. Organisaatiokulttuu-
rissa on kyse organisaatiossa tai sen tietyssaagbantai yksikdssa yhteisesti
jaetuista konkreettisista ja ei-konkreettisistaiisietyistd ajattelu- ja toimin-
tamalleista. NAma suhteellisen pysyvat ajattelueimintamallit 1) iimenevat
eri tavoin organisaatioissa (kuten symboleina, iaevorituaaleina, pukeutu-
mis- ja vuorovaikutustyyleind), 2) ohjaavat orgamigon (tai sen ryhman) toi-
mintaa, ajattelua, tavoitteita ja jasenten kayyysta ja 3) ne opitaan organi-
saation (tai sen ryhman) jasenyyden kautta. Orgatigkulttuurissa on kysy-
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mys sosiaalisesta, kollektiivisesta ilmiosta, jok#ientuu ja joka rakennetaan
monimuotoisten organisatoristen oppimisprosessiadlaa (Kinnunen, Feldt
& Mauno 2005; Sackman 2001; Schein 1990; 2001.)Idtksiirtavat kulttuu-
rista tietoa vaihtaessaan organisatiota tai ryhorganisaation sisalla. Huo-
mattavaa on liséksi, etta organisaatiot eivat tainfjetussa tilassa, vaan vallit-
seva kansallinen kulttuuri ja yhteiskunnallinemnihe vaikuttavat aina organi-
saatiokulttuuriin. (Hofstede 2001; Kinnunen, Fédauno 2005.)

Kulttuuri liittyy siihen, miten todellisuus jasertdén. Kulttuuri luo nain
kayttaytymiselle tietynlaisen viitekehyksen. Se lugitteet, joissa kayttayty-
misella on merkitysta, ja saantelee niitd motiiygpghin kayttaytyminen pe-
rustuu. Kulttuurissa arvostetut ja ihannoidut iltdjaavat ihmisten valintoja
seka ohjaavat heidan luovuuttaan ja henkista kaswudiden ihanteiden
suuntaan. (Juuti 1994, 155.) Scheinin (1985; 19889) mukaan kulttuurissa
on kysymys kaikkein syvimmalla tasolla olevistaigdostamattomiksi muut-
tuneista ilmidista. Kulttuurin syvimmalla tasolldéewat perusoletukset tulevat
esiin erilaisten symbolien kautta. Kulttuuri luoganisaation vuorovaikutuk-
sen pelisdannoét ja vaikuttaa nadin tydyhteison sesii yhdentymiseen. (Kuit-
tinen 2001; Schein 1987.)

Organisaatiokulttuuri ei ole joukko muuttujia, jatkuvaavat organisaation
jotakin osa-aluetta. Pikemminkin voisi sanoa, ett§anisaatio on kulttuuri,
kuin ettd organisaatiolla on kulttuuri. Kulttuuriemkitsee organisaatiolle sa-
maa kuin persoonallisuus yksilolle: se on katkads#a, yhdistava tekija, joka
antaa toiminnoille merkityksen, suunnan ja kaytithan. Se luo merkityssi-
saltoja, jotka vaikuttavat yhteison ja yksilon pamin. (Harris & Ogbonna
1999; Juuti 1994; Kilman, Saxton & Sherpan 1985dae21994.) Kulttuuri on
kytkeytynyt ihmisen tunteisiin, esteettisiin selditisiin arvoihin ja se yllapi-
taa ihmisyhteison kiinteytta. Organisaatiokulttutmentdd organisaatiossa to-
tuttuja toimintatapoja. Yhteisdssa olevat ihmiseiviat vuorovaikutuksen tu-
loksena "sopimuksia” siitd, miten esiintyviin ilnidn tulee reagoida. Se on
siis erdénlainen nakyméaton voima, joka saa ihni@etimaan tietylla tavalla.
(Schein 1986.)

Keetonin ja Mengistun (1992) mukaan kulttuurisetdianot voivat vaih-
della johtamistasojen mukaan. Yksiltlliset ja origationaaliset tekijat vai-
kuttavat yksilon havaintoihin organisaation kultista. Alaluvun 2.1.2 lo-
pussa todettiin, ettd organisaation sisalla saaltasosasto, yksikko tai tiimi-
kohtaisia ilmapiireja. Tilanne on samankaltainegamisaatiokulttuurin osalta.
Tutkimusten (Hofstede ym. 1990; Keeton & Mengis@02; Martin 1992;
Mathew & Ogbonna 2009; Sackmann 1992) mukaan osgatiokulttuuri ei
ole yhtendinen, vaan organisaation sisalla esiitgypillisesti useita alakult-
tuureja. Kuitenkin jokin dominoiva organisaatiokuliri on usein vallalla,
mika ilmaisee enemmistdn arvoja (Robbins & Judg&92689).
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2.2.2 Organisaatioilmapiiri organisaatiokulttuurin osana

Organisaatioilmapiirin kdsite on varsin l&helld amgaatiokulttuurin kasitetta
(Reichers & Schneider 1990; Schein 1987, 323; &ir2002). Organisaatio-
kulttuuri ja -ilmapiiri ovat yhteison jasenten oppa. Molemmat sisaltavat ta-
poja, joilla organisaation jasenet tekevéat ympansé ymmarrettavaksi. Kult-
tuurin ja ilmapiirin avulla pyritdan tarkastelemaamganisaatioympériston vai-
kutusta sen jasenten kayttaytymiseen, sekd ne amidahda toinen toisiinsa
vaikuttavina prosesseina. Organisaatiokulttuurkweiaa organisaatioilmapii-
riin ja organisaatioilmapiiri vaikuttaa organisaddilttuuriin. (Reichers &

Schneider 1990, 24, 29.) Organisaatioilmapiiriin-kalttuuriin perehtyminen

auttaa ymmartdmaan organisaation jasenten kokeeul&ihneider 2000,
XXi).

Kulttuuria ja ilmapiirid pidetddn melko pysyvina,utte molemmat ovat
kuitenkin muutettavissa. Tassa tutkimuksessa yhtawditteena on selvittaa,
miten virtuaalisten tiimien ilmapiiria on pyrittyekittdmaan. Selkeita tieteelli-
sid nayttoja ei kuitenkaan ole siita, voidaankoaiiria ja kulttuuria muuttaa
tietoisesti tiettyyn suuntaan. Pyrittdessa muutemigmapiiria tietoisesti on
ensiksikin tiedettava, mitd halutaan muuttaa. Tkasenuutosta suunnitelta-
essa on huomioitava ilmapiirin moniséikeisyys seki&sa-alueiden vaikutus
tulokseen. (Schneider 1990, 400-407.) Moranin jdkWeinin (1992, 14)
mukaan ilmapiiri sopii kehityskohteeksi, kun taetiian suhteellisen lyhytai-
kaisia positiivisia muutoksia organisaatiossa. uwitin muuttaminen vie sen
sijaan pitemman aikaa, silla se on pitkavaikutteisie vaikeammin johdetta-
vissa ja muutettavissa oleva ilmi6é kuin organigakmiapiiri. Voimakkaat toi-
mintaymparistdssa tapahtuvat muutokset voivat raauthyds organisaation
kulttuuria. Sen sijaan yhteisten arvojen tietoimanuttaminen esimerkiksi
koulutuksen avulla haluttuun suuntaan organisaatatenteista irrallisena
projektina on hyvin vaikeaa. (Hofstede 1993, 25%;2285; Kuittinen 2001;
Thompson & Findlay 1999.) limapiiri puolestaan carggmmin havaittavissa
ja pinnalla oleva kuin kulttuuri (McNabb & Sepica%). Esimerkiksi lomaut-
tamiset tai maararahojen supistamiset voivat veakRunhopeasti ilmapiiriin,
mutta niilla on tuskin valitonta vaikutusta orgaa@sion kulttuuriin (Tagiuri
1968b). Kulttuurin muuttaminen edellyttaisi muun assa syvalla olevien ar-
vojen ja asenteiden muuttamista ja on pitkalti timéoksi pysyvampaa kuin
ilmapiiri (Thomson 1998). Huomioitavaa tosin ilm@pi muutoksessa ovat
my0Os organisaation kulttuurissa syvélla olevat inéBchein 1987; Stringer
2002).

IImapiirin kehittdmisen haasteellisuudesta huolimaintaa seuraava esi-
merkki viitteitd siitd, etté ilmapiirin kehittdmineainakin jossain maarin ha-
luttuun suuntaan on mahdollista. Ranskassa erdasdlisessa yrityksessa
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lahdettiin kehittdmaan organisaatioilmapiiria paaoslla viestintdan ja ren-
touttamalla ilmapiirid. Yrityksessa alettiin pitk@ukausipalavereja, joihin jo-
kainen organisaation jasen osallistui, neljannesikadsauksia ryhdyttiin pi-
tamaan henkiloston kesken ja suoranaista kontgdtigjien ja henkiléston
valilla lisattiin. Henkilostéa kannustettiin antaamapalautetta ja uusi kuukau-
sittainen tunnustus- ja palkitsemisohjelma kaymtish. Rentoa ilmapiiria py-
rittiin kehittamaan antamalla lisda vapauksia ptkeiseen, siirtymalla jous-
taviin tyoskentelyaikoihin ja sallimalla kasvit jeukat tyOpaikalla. Liséksi
juhlia ja sosiaalisia tapahtumia jarjestettiin yrdemman. Esimiehille jarjes-
tettiin valmennusta uusista kayttaytymistavoistaoga esimiehista siirrettiin
toisiin tehtaviin. Ohjelman seurauksena ideoiddremisessa ja vuorovaiku-
tuksessa tapahtui selkedé kehitystd vuoden ailkdpds konfliktien kasittely
oli kehittynyt paljon. Muita selkeita kehittyneitéa-alueita olivat luottamus ja
avoimuus. (Isaksen 2007.)

Huolimatta siita, etté osa tutkijoista on tuonutresrganisaatioilmapiirin ja
kulttuurin valisia eroja, jotkin tutkijoista eiv@ida kasitteiden erottelusta vaan
sen sijaan nakevat kasitteet enemman samankadtdisiim erilaisina (Glick
1985). Denisonin (1996) mukaan useita tutkijoitarajoittanut keinotekoinen
paradigma, jossa ilmapiiri- ja kulttuuritutkimusogegttiin toisistaan. Yleensa
organisaatiokulttuuritutkimuksen juuret ovat ollégtlitatiivisen ja ymmarta-
van, erityisesti sosiaaliantropologisen ja etndgeaf tutkimuksen piirissa. Sen
sijaan ilmapiiritutkimuksen voidaan nahda olevawihyéhellda kvantitatiivi-
sesti tutkitun tyotyytyvaisyys- ja motivaatiotutkitksen historiaa. Jyrkkaa ja-
koa on hankala tehdd, silla metodologinen keskwsial johtanut muun mu-
assa sen tiedostamiseen, ettd ilmapiiritutkijatyvalh usein tyéyhteisdssa jae-
tuista havainnoista, kun kulttuuritutkijat puhuvaetuista arvoista. (Schein
1985.) Ashforth (1985) havaitsi tarkastellessaaltturin ja ilmapiirin yhte-
ytta, ettd ei ole suuri kasitteellinen askel jegtuioletuksista (kulttuuri) jaet-
tuihin havaintoihin (ilmapiiri). Kulttuurin voidaanahda edustavan koko jaa-
vuorta, mutta ilmapiirin vain sen nakyvintd osadinfunen & Vuori 2005,
194))

Organisaatiokulttuurin kasitteen alkuaikoina kultiu ja ilmapiiri-kasittei-
den valiset erot olivat melko selkeitd. SchwartDgvis (1981, 32) esittivat
asian yksinkertaisesti: "Mit& tahansa kulttuuri mmlse ei ole ilmapiiri.” Kul-
tuurin tutkijat korostivat syvallistd ymmarrysta sifdllisesta tarkoituksesta
(Geertz 1973) ja sisapiirilaisen nakdkulmaa orgaatiosta. llmapiirin tutkijat
olivat sen sijaan kiinnostuneita organisaation e havainnoista, kaytan-
teistd ja proseduureista, jotka ovat lahempandnisgatioelaman "pintaa”.
(Guion 1973; James & Jones 1974.) Denisonin (1826) mukaan ero orga-
nisaatiokulttuurin ja ilmapiirin valilla on erityesti ndakdkulmassa. Organisaa-
tiokulttuuri kuvaa organisaatiota laajemmasta peksjvista kuin ilmapiiri ja
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taten molemmat ké&sitteet tulisi yhdistaa toisiingaapiiri ilmenee yksilén
kokemusten ja havaintojen kautta. Taulukossa ldaodiivistetysti esiin il-
mapirin ja kulttuurin ominaisuuksia ja eroavaisuaks

Taulukko 1. Organisaatioilmapiirin ja organisaatitituurin tyypillisia omi-
naisuuksia ja tutkimusnakoékulmia (mukaellen Deniskt®90; 1996; Juulti

1992, 82).
Fokus IImapiiri K ulttuuri
Pysyvyys - suhteellisen pysyva - erittain pysyva organisaa-

tion ominaisuus

Muodostuminen

- muodostuu ja muuttuu suh-
teellisen nopeastikin, pinta-
puolisempi kuin kulttuuri

- syntyy hitaasti organisaa-
tion erdanlaisena historian
tulkintana

Taso

- operoi asenteiden ja arvoje
tasolla

- yksiléille ilmapiiri on ole-
massa tietoisella tasolla

N operoi perusarvojen ja ole
tusten syvétietoisilla ja tie-
dostamattomilla alueilla

- kulttuuri on juurtunut kol-
lektiiviseen tiedostomatto-

I6llisista mielipiteista riip-
pumatta

Kokeminen

- ilmapiiri on jokaisessa orgar

nisaatiossa ja jokainen yksi
16 kokee sen

- vahvaa kulttuuria ei ole jo-
- kaisessa organisaatiossa,
eiké jokainen ihminen koe
organisaation erityispiir-
teitd muista poikkeavaksi

IImi6

- liittyy yksiléiden havaintoi-

- ryhméan tai yhteisdon liit-

hin

tyva ilmid

maan ja on olemassa yksi-

Tutkimuksellinen nékdkulma

Fokus IImapiiri Kulttuu ri

Epistemonologia |- nomoteettinen tai vertaileva - kontekstuaalinen
Néakdkulma - tutkijaldhtdinen - kansallinen

M etodologia - maarallinen - laadullinen

Huomio - konsensus havainnoista - arvot ja oletukset
Tieteellinen - psykologia - antropologia tai sosiologia
perusta

Késite - kuvaileva - hormatiivinen

Tutkimus - yksiliden havainnoille pe- | - esittda yhteison ominais-

rustuvaa summatiivista ku-

piirteité runsaiden yksityis

vailua

kohtien avulla

Taulukossa 1 huomattavaa on se, ettd se on suantaga. Kaytdnnossa
ilmapiirin ja kulttuurin erot eivat aina ole yhtélkeita. llmapiiri- ja kulttuuri-
tutkimuksessa saattaa naktkulma joissakin tapasseiba tutkijalahtoinen tai
metodologia laadullinen. Esimerkiksi tassa tutkisesdsa metodologiassa pai-
nottuu laadullinen [&hestymistapa.



43

Denisonin (1996) mukaan organisaatioilmapiiri jaltkiuri voidaan maari-
tella monitasoisiksi organisaation sisdista ympdéikuvaaviksi ominaisuuk-
siksi, jotka ovat seurausta sovituista kayttaytyauvsista. Kulttuuri vaikuttaa
ihmisten valiseen orientoitumiseen, tyéhon ja yngiéon. limapiiri puoles-
taan tuo esiin erilaisia ihmisten kokemia ja haseitia asioita, kuten lammon
ja luottamuksen. (Denison 1996; Schneider 1975n8ider, Brief & Guzzo
1996.)

[Imapiirin juuret ovat Lewinin (1951) kenttateorsasja kulttuuritutkimus
pohjautuu osaltaan sosiaalis-konstruktiiviseenekéhykseen (vrt. Berger &
Luckmann 1966; Mead 1934). Viitekehykselliset naiserot ilmapiirin ja
kulttuurin valilla eivat kuitenkaan ole selkeitaulituuritutkijoiden (Chatman
1991; O'Reilly Ill, Chatman & Caldwell 1991) kuvas#ssa on monia samoja
piirteitd Levinin viitekehyksen kanssa. Vastaavaseiden ilmapiiritutkijoi-
den (Ashforth 1985; Poole & McPheen 1983; Poole5198chneider &
Reichers 1983) voidaan helposti katsoa kuvailevasiaalis-konstruktivista
otetta organisaatioilmapiirikontekstissa.

2.2.3 Yhteenveto ilmapiirik&sitteesta

Organisaatioilmapiiri on hyvin moniulotteinen k&sitSen lahikasitteitd ovat
organisaatiokulttuuri ja tyotyytyvaisyys. Vaikkaniapiiri-kasitteella on osit-
tain paallekkaisyyttd organisaatiokulttuurin ja tigdyvaisyyden kanssa, on
niillaA myos kasitteellisida eroja. Kulttuurin katsain olevan ilmapiiria laa-
jempi, ikdan kuin ilmapiirin ylakasite. (Kinnunen\8uori 2005; Schein 1987,
323; Stringer 2002.) Tyodtyytyvaisyys on ilmapiirkanssa samalla tasolla
oleva kasite. limapiiri viittaa yksilon havaintomhtydymparistossa. Tyotyyty-
vaisyys sen sijaan viittaa tydymparistoon kohdistuaffektiivisiin ja emotio-
naalisiin reaktioihin sek& niihin yksilon asentiisjoiden avulla hdn arvottaa
tydymparistdaan. (Honkanen 1989, 99.) Alla olevakstelossa esitetaan
yhteenvetoa ilmapiirikasitteesta:

- llmapiiri muodostuu organisaation jasenten hawegém summasta.

- liImapiiri perustuu yksildiden subjektiivisiin haintoihin ymparistostaan.

- Havainnot ilmapiirista vaikuttavat yksildiden kékseen.

- llmapiiri on moniulotteinen.

- llmapiiri on organisaatiokulttuurin osa.

- llmapiiri on organisaatiokohtainen.

- liImapiirin analyysin taso on organisaatio, orgaaition alayksikko,
tyoyksikko tai tiimi.

- Organisaation sisélla voi olla useita erilaismaapiireja.
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IImapiirid on kuvattu organisaation jasenten mgksellisina havaintoina,
jotka mittaavat jasenten kaytésta ja ennustavatas&gia (Campbell, Dun-
nette, Lawler & Weick 1970; James & Jones 1974n8ider 1975). Empiiri-
nen tutkimus on tyypillisesti keskittynyt selvittaén ilmapiirin yhteytta vies-
tintddn, johtamiseen, sosiaalisiin suhteisiin sekganisaation menestykseen
(Ekvall 1996; Rogg, Schmidt, Shull & Schmitt 20(Rgusseau 1988).

2.3 llmapiirin kokeminen ja vaikutus organisaation jiss
kayttaytymiseen

Téassa alaluvussa kasitelladn ilmapiirin kokemistasgn vaikutusta ihmisten
kayttaytymiseen. Alaluku keskittyy erityisesti jarmhossa esitetyn perinteisen
ilmapiirimallin (kuvio 1, s. 25) ala-osaan, jodgasataan organisaatioilmapii-
rin vaikutusta yksilon kayttaytymiseen. Luvun ensiéisessa alaluvussa 2.3.1
kasitellddn ilmapiirin voimakkuutta, joka vaikuttaghman yksildiden kayt-
taytymiseen. Toisessa alaluvussa 2.3.2 kasiteilé#apiirin vaikutusta orga-
nisaation eri toimintoihin. Kolmas alaluku 2.3.3otesiin erilaisten tausta-
muuttujien, kuten ian ja sukupuolen vaikutusta iirin kokemiseen seka
suomalaisten yleisia kokemuksia ilmapiirista.

2.3.1 limapiirin voimakkuus

Organisaation jasenten ilmapiirihavaintojen eroswadet tuovat esiin merki-
tyksellista informaatiota organisaatioilmapiirin in@kkuudesta (Lindell &
Brandt 2000; Schneider, Salvaggio & Subirats 200Rljschel (1976) loi
voimakkaan ja heikon ilmapiirin kasitteet. lImapiirvoimakkuus kuvastaa
sitd, kuinka yhtenevdiseksi organisaation jaseok¢kat organisaation sisiset
asiat. Organisaation jasenten yhteinen aistimusherattanyt tutkijoiden
(Abbey & Dickson 1983; Drexler 1977; James 198Ze¥0& James 1979)
huomiota runsaasti. Vahaiset yhteiset havainndgitliokitella satunnaisvir-
heiksi tai subjektiivisiksi tekijoiksi. Mischel (I®) ja Scheiner ym. (2002)
maarittelevat voimakkaan ilmapiirin tilana, joss@anisaatiossa tyoskentele-
vat yksilot havaitsevat ja kokevat tapahtumat séamalvalla sekd jossa odo-
tukset ovat selvat. Kun yksil6illa on samankaltaiselotukset soveliaasta
kaytoksesta, pyrkivat he kayttdytymaan taman melstiisVoimakas organi-
saatioilmapiiri reflektoi organisaation selkeitérmeja ja kaytanteita ja johtaa
suurempiin yhtendisiin havaintoihin ja odotuksiek& kayttaytymisen kon-
sensukseen jasenten kesken. Yhteisten havaintajete pai suuret erot ha-
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vainnoissa tuovat esiin konsensuksen puutetta iimsf. Toisin sanoen
ryhmalta puuttuvat yhteiset merkitykset. (Klein,fbp Smith & Sorra 2001.)
Organisaation ilmapiirin voimakkuuden on havaittevan yhteydessa organi-
saation menestymiseen ja tyontekijoiden poissamloj@olquitt ym. 2002),

sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen (Gonzalez-Royma. 2002). Voimak-

kaalla ilmapiirilla on suurempi vaikutus ihmiste@yktaytymiseen kuin hei-
kolla ilmapiirilld (Schneider, Salvaggio & Subir2602).

Burns ja Stalker (1961) sek& Dickson, Resick jadésn(2006) tuovat esiin,
ettd mekaanisissa organisaatioissa ihmisilla ondwolibuus tyoskennella te-
hokkaasti yhdessa, koska he tietavat saannot jasawaaa mieltd niista seka
tietavét, mitd ihmisten odotetaan tekevan. Naiaerothekaanisissa organisaati-
oissa on tyypillisesti vahva ilmapiiri. Samankadthia ihmisilla on tyypillisesti
samankaltainen maailmankatsomus, mikd johtaa sipaamkonsensukseen
ilmapiirin havainnoista. (Schneider & Reichers 198Butkijat ovat havain-
neet, ettd yksilt tekevat samankaltaisia havaantppymparistostd henkilos-
ton valisen sosiaalisen kanssakdymisen ansiostaz@Br-Roma ym. 2002;
Klein, Conn, Smith & Sorra 2001; Rentsch 1990). iktem vélinen kanssa-
kadyminen luo tyopaikalle tietyn tuntuisen ilmapiiriai yhteisesti omaksutun
tunteen siitd, millaista on olla organisaation fgsaikéd on sallittua ja mika
kiellettyd, mika on oleellista ja mikd vahemmarké&i#a (Carr, Schmidt, Ford
& DeShon 2003; Jones & James 1979; Joyce & Slocffd;1 Kopelman,
Brief & Guzzo 1990; Reichers & Schneider 1990; Sitear 1990). Useissa
tutkimuksissa on havaittu, ettéd ryhman siirtymikensensusta kohti vaikuttaa
ryhman tuotokseen. Konsensus lisda ryhméan jasdoteinnan samankaltai-
suutta ja ennustettavuutta. Tama vahentaa ryhns@mtgn yhteista turhautu-
mista ja konflikteja. (Feldman 1984; Levine & Maaed 1990; Schein 1985.)

Heikon ilmapiirin vallitessa ihmiset havaitsevdatiteet eri tavoin ja yh-
teista kasitysta hyvaksyttavasta kaytoksesta ei ple. Ihmiset odottavat, etta
melkein mik&a tahansa toiminta on hyvaksyttavaa.chidin (1976) nakokul-
man mukaan organisaatioissa, joissa on voimakaapilr henkildston tulisi
osoittaa hyvaksyttavaa kaytosta. Kun ilmapiiri @ké positiivinen etta voi-
makas, voidaan henkilostoltd odottaa positiivistgttaytymista. Kun ilmapiiri
on negatiivinen ja voimakas, voidaan odottaa nagstth kayttaytymista. Mi-
kali ilmapiiri sen sijaan on positiivinen ja heiklgaattavat seuraukset karsia
yhdenmukaisuuden puutteesta. Vastaavasti heik@sggtiivisessa ilmapiirissa
kaytds ei todennékdisesti ole positiivista. (ScHagi Salvaggio & Subirats
2002, 221.)

Vuorovaikutus ilmenee ihmisten tarpeena tulla yhtgeolla yhdessa. Ih-
miset suhtautuvat uusiin ihmisiin ja tilanteisiinempien yhdessaolokoke-
musten pohjalta. Myodnteiset kokemukset vahvistdiegkindista synergiaa
mahdollistavia perusolettamuksia ja negatiiviset kdtoukset ohjaavat
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vakaumusta varovaiseen ja torjuvaan suuntaan, pahssa tapauksessa
keskinaisiin konflikteihin. Talla tavalla yksittéden henkildiden kokemukset
muuttuvat ajan myotd yhteisén kayttaytymisen mkdlieja normeiksi. (Lewis
2000.)

Toimintaymparistona virtuaalinen tiimi asettaa he#s voimakkaan ilma-
piirin luomiselle. Toimistot, palaverihuoneet jahkéat ovat paikkoja, joissa
tiimin normeja ja hyvaksyttyd kaytosta voidaan mka havaita. Yhteiset ta-
paamiset vaikuttavat tiimin jasenten kaytokseemdatuksiin muita ihmisia
kohtaan. Virtuaalisen tiimin jasenilta puuttuu todékoisesti yhteisida normeja
fyysisen etdisyyden vuoksi. Tiimin jasenet, jotkeae jaa samaa sosiaalista
kehystd, saattavat omaksua erilaisia havaintojadksptysta kaytoksesta.
(Lewis 2000.) Virtuaalisessa tiimissa yhteisia kddwaisia tapaamisia on tyy-
pillisesti vahan, ja tdméan vuoksi normien ja toitaohjeiden jakamisesta tulee
haasteellista (Kiesler & Cummings 2002). ArmstrgadCole (2002) yhtyvat
tédhan: erityisesti etdalla toimivilla tyontekijd@llkulttuuritausta ja odotukset
toimivat vaarinymmarryksen ja konfliktien lahteina.

2.3.2 Organisaatioilmapiirin vaikutus organisaation jaserkayttayty-
miseen

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ilmapirgikutuksesta henkiléston
kayttaytymiseen yleisesti. Vaikka tdman tutkimuksansinaisena tavoitteena
ei ole selvittaa ilmapiirin ja tuloksellisuuden i&# yhteyttd, tarkastellaan sita
ja muita ilmapiirin kanssa yhteydessd olevia taijotassa alaluvussa
aikaisempien tutkimustulosten valossa. N&ain on yteljotta ilmapiirin
yhteyksista organisaation toimintaan ja organisagfisenten kayttaytymiseen
muodostuisi laaja-alainen kuva.

Fink (1992) kuvaa organisaatioilmapiirida vahitemkceettiseksi osaksi or-
ganisaation elamaé. Useat tutkimukset (esim. Ka&zkark 1968; Litwin &
Stringer 1968; Pritchard & Karasick 1973; Tierne399; Waters, Roach &
Batlis 1974; Zohar 2004) kuitenkin osoittavat ilmap vaikuttavan moniin
organisaation ja ihmisten toimintoihin, kuten asgsiin, kayttaytymiseen ja
tydskentelyn tehokkuuteen. limapiirin vaikutus Yéeikayttaytymiseen ja or-
ganisaation toimintaan ilmenee kognitiivisella janneperaisella tasolla
(James & Jones 1974). Mita parempi ilmapiiri ot& $ehokkaammin organi-
saatio tai tyéryhma toimii (Heller, Guastello & Adean 1982). Brownin ja
Leighin (1996) mukaan tyontekijoiden tyopanos omsifin omassa kontrol-
lissa ja tydpanos on hyvin vaikutusaltis yksilorv&ianoille organisaatioilma-
piiristd. Tietynlainen organisaatioilmasto on vokaa ennuste henkildston
samansuuntaiseen kayttaytymiseen. Mikali yksilaneskiksi havaitsee, etta



47

organisaatiossa arvostetaan paljon asiakaspalvplréii yksilo kayttayty-
maan taman mukaan. Vastaavasti turvallinen ilmigpiitaa turvallisuutta tu-
kevaan kayttaytymiseen. (Zohar 2004.)

Positiivisen ilmapiirin vallitessa on tyopaikall@lppo viihtya ja tyokin su-
juu hyvin. Mikéli organisaatiossa sen sijaan vsdlg negatiivinen ilmapiiri, on
siitd haittaa niin sen jasenille kuin organisaatmimivuudellekin. (Juuti 1999,
246.) Organisaatioilmapiiri voi tyydyttaa ihmistdiittymistarpeita ja antaa
tunteen oman tyon ja roolin merkityksellisyydedtégaksi ilmapiiri voi vai-
kuttaa yksilon luottamukseen siihen, miten yksitdi@ saavuttavansa tytta-
voitteensa. (Viitala 2004, 64.)

llImapiiri on oleellinen tekija huomioitavaksi, kwrganisaatio haluaa sai-
Iyttaa tietoja ja taitoja organisaation sisallas Sgbyhteisoissa ilmapiiriin vai-
kuttavat myonteiset tekijat ovat heikosti esillagauttuvat, syntyy yksildissa
tyypillisesti motivaation puutetta ja tarpeetontnkistéd kuormaa. Seuraukset
ilmenevat tyypillisesti poissaolojen kasvuna, yisilkykyihin nahden puut-
teellisina tydsuorituksina, runsaina tyopaikan daksina, ennenaikaisina e-
lakkeelle siirtymisinad ja muina tydyhteison toimamkannalta haitallisina il-
midind. (Kohli & Rein 1991; Pessi, 1999, 9-10.)

Organisaatioilmapiirin on havaittu olevan positiesti yhteydessa useisiin
eri osa-alueisiin, kuten tyon tehokkuuteen (KatncKan & Gobeille 1983;
Katz, Kochan & Weber 1995; West, Smith, Fen & Lawth 1998), tuotta-
vuuteen (James & Jones 1974; 1976), tydsuoritutessoon (Litwin ym. 1968,
188; Schneider & Bartlett 1968, 1970), asiakaspalve ja -tyytyvaisyyteen
(Johnson 1996; Morrison 1997; Parkington & Schneld¥9; Schmit & All-
scheid 1995; Schneider, Parkington & Buxton 198threider, Salvaggio &
Subirats 2002), tuotteiden laatuun (Katz ym. 1983tz ym. 1995; West ym.
1998), ryhmaésitoutumiseen, joustavuuteen (LikeA11B9-43), yrityskansa-
laismaiseen kayttaytymiseen (Smith, Organ & Ned@3)9tekniseen suoriutu-
miseen, turvallisuuteen (Neal, Griffin & Hart 2QQ®bhar 1980; 2004), orga-
nisaation suoriutumiseen (Lindell & Whitney 1995a jliikevaihtoon
(Schneider & Bowen 1985), joskin kausaliteetin tiaaninen on ollut usein
tutkimuksissa puutteellista. West ym. (1998) tot#aettd organisaatioilma-
piirin ja organisaation tehokkuuden vélisen yhteydsoittaminen on rajoittu-
nutta. Kuitenkin useissa tutkimuksissa on naidelill&éavaittu positiivista
yhteyttd. Suurimmassa osassa naissa tutkimukdimsgiiri on nahty riippu-
mattomana muuttujana ja tehokkuus seurauksena.efABbDickson 1983,
Denison 1990; Kopelman ym. 1990, 302; Kwok 1997tr@¥& 1992; Ryan,
Schmit & Johnson 2006; West ym. 1998.)

Denison (1990), West ym. (1998) sekad Burke ja Lit{i992) havaitsivat
tutkimuksissaan, ettd osallistuminen paatoksentekiodormaation jakaminen
seka johdon tuki olivat yhteydessa organisaatidrokkuuteen. Jos ryhman



48

havainnot organisaatioilmapiiristd olivat positget, myods tehokkuus oli
suuri. Mikali havainnot organisaatioilmapiiristéwat negatiiviset, tehokkuus
oli alhaisempi. Glisson ja Hemmelgarn (1998) pumlas havaitsivat lapsille
suunnattujen palvelujen laatua koskeneessa tutldesda, ettd ilmapiiri en-
nusti lasten parantunutta psykososiaalista tildarjatsiten palvelun laatua ja
vaikuttavuutta. Tierneyn (1999) organisaatiomuwosbskevassa tutkimuk-
sessa muutosta edistivat ilmapiirin ominaisuuksmaitoshalukkuus, toimin-

tavapaus, luottamus, avoimuus ja henkildston Kahitten yhdessa hyvien
esimies-alais- ja tyttoverisuhteiden kanssa. SjarsiShadurin, Kienzlen ja
Rodwellin (1999) tutkimuksen mukaan organisaatisejid tukeva ilmapiiri

ja sitoutuminen ennustivat yksilon osallistumistgamisaatiossa.

Schneider, Ashworth, Higgs ja Carr (1996) seka Siter, White ja Paul
(1998) osoittivat tutkimuksessaan kausaliteetinapiirin ja asiakastyytyvai-
teissa aiheuttivat muutoksia asiakastyytyvaisyydlebkatt ja Ruddy (1997)
puolestaan totesivat tyontekijoiden keskindisendnyyhteistytn olevan yh-
teydessa hyvaan asiakastyytyvaisyyteen, kun takiastpalveluiden toimi-
tusnopeutta elektromekaanisten laitteiden kunndssgpmilla. Klein ja
Sorra (1996) seka Zmud (1982) sen sijaan korostergenisaatioilmapiirin
suurta vaikutusta innovatiivisuuteen. Organisalmtiapiirilla ja projektin on-
nistumisen valilla on yhteys. Kysely, ilmaisuvapaiasvoitteiden asettamiseen
osallistuminen, innovaatio seka sisainen tyytywissyohon olivat yhteydessa
menestykselliseen projektiin. (Gray 2001.)

Barnardin (1997) mukaan organisaatioilmapiiri véi&a useimpiin tyonte-
kijoita koskeviin paatoksiin, kuten osallistumisgantuottavuuteen. Golema-
nin (2000, 82) mukaan ilmapiiri vaikuttaa keskeisggin tulokseen. Liséksi
organisaatioilmapiiri vaikuttaa tyotyytyvaisyyte@onohue 1986; Grandjean,
Aliken & Bonjean 1976; Hackman & Oldham 1976; Jardesdones 1980;
James & Tetrick 1986; Marriner & Craigie 1977). Tygyvaisyyden on puo-
lestaan havaittu olevan positiivisesti yhteydeggpanokseen (Babin & Bo-
les 1996; Weatherly & Tansik 1993), tydssda menestyen (Babin & Boles
1996; Brown & Peterson 1994; Michaels, Day & Joatdthaler 1987; Walker
Jr, Ford & Churchill Jr, 1977), sitoutumiseen (BeckBillings, Eveleth &
Gilbert 1996, 464), timin uskomuksiin (Gardner &fRe 1998) seka organi-
saatiokontekstin muuttujiin kuten valtaan, infortiaan paasyyn, palkkioihin,
koulutukseen ja resursseihin. (Rhoades & Eisenb@@@2; Spector 1997.)

Tyobyhteisdllisten tekijoiden ja tuottavuuden sekdoudellisen kannatta-
vuuden valisten yhteyksien osoittaminen ei oleitdgsmgelmatonta. Yhteyk-
sid on kuitenkin havaittu. (Jurvansuu, Seitsamo @&ulir 2000; Jurvansuu,
Tuuli & Tuomi 2000; Visti 1996.) Useat tutkimuksetat osoittaneet organi-
saatioilmapiirin ja tydssa menestymisen vdalisereytien organisatorisella ja
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organisaation yksikkotasolla (Abbey & Dickson 198&nison 1990; Kangis,
Gordon & Williams 2000; Koys 2001; Kwok 1997; Lawlédall & Oldham
1974; Ostroff 1992; Ryan, Schmit & Johnson 2006;sWWen. 1998). Kangis,
Gordon ja Williams (2000) selvittivat ilmapiirin ikautusta taloudelliseen suo-
ritukseen vertaamalla hyvin ja heikosti menestyeeigritysten ilmapiiria. 1I-
mapiirilla ja taloudellisella suorituksella havaiitselked positiivinen yhteys,
joskin kausaalisuuden suuntaa ei voitu todeta. Hyaenestyneissa organi-
saatioissa my0s ilmapiiri oli hyva. Heikommin metyegissa organisaatioissa
ilmapiiri oli heikompi. Koysin (2001) tutkimus o$ikéli harvinainen, etta siina
kyettiin osoittamaan kausaliteetti ilmapiirin jaganisaation menestymisen
valilla. Kopelman, Brief ja Guzzo (1990), HuselbB@5) seké Delaney ja Hu-
selid (1996) puolestaan toteavat ilmapiirin oleliakki henkilostbjohtamisen
ja organisaation menestymisen valilla.

Tyopaikan ilmapiirilla on monitahoinen merkitys tyfiieisdissd. Sen vai-
kutus yksiléon voi olla kielteinen, neutraali taiyémteinen. (Pessi 1999, 9.)
Litwinin ja Stringerin (1968, 138) mukaan myontdisiekoettu ilmapiiri luo a)
positiivisen motivaatiojannitteen, b) motivoituneasenteen ja c) arvostusta
positiivista kaytdsta kohtaan. Kun yksild tunte@smsa osakseen kunnioi-
tusta ja arvostusta ja kun ilmapiiri on avoin jarttekijat huomioivat toisensa,
innostaa se yksil6ita ja lisaa luovuutta. Lisaksiapiiri tukee yksilon psyyk-
kistd ja fyysista terveyttd. (Pessi 1999, 9.) Mgisgn ilmapiirin on havaittu
vahentavan stressid, onnettomuuksia ja sairaugmbiga. Lisdksi sen on ha-
vaittu edistavan jaksamista ja suoriutumista. \@astati sulkeutunut, kirea ja
jannittynyt ilmapiiri lisda sairaspoissaoloja (Bamg, de Winter, Koppier &
Hildebrandt 1993; Carayon, Smith & Haims 1999; Hafm & Stetzer 1996;
Kalimo, Pahkin, Mutanen & Toppinen-Tanner 2003; rtdechio 1994; Na-
kari 2003; Piirainen, Rasanen & Kivimaki 2003; Slen2001).

Simolan (2001) tutkimuksissa korostuu hyvan tyopiman merkitys jak-
samisen, suoriutumisen ja tuloksellisuuden kannBtginteista ilmapiiria tu-
kee tydyhteistn kyky kasitella erilaisia ristirjgorakentavalla tavalla. Mikali
mielipide-erot johtavat usein ja vaikeasti ratkavéin henkildiden valisiin ja
tyota koskeviin ristiriitoihin, kuluttavat ne heméiden voimavaroja ja lisdavat
stressia seka tyduupumusta. (Jurvansuu, Seitsafmaég. 2000.)

Usein ilmapiiriin liitetd&n ryhman kiinteyden (kadso) ja yksimielisyyden
(konsensus) kasitteet. Ryhman kiinteys vahvistuikalinryhméan jasenet si-
toutuvat ryhman tavoitteisiin, kokevat ryhmaéan kumisen palkitsevana ja
pitéavat toisistaan. Kiinteyden on todettu vahvistahenkista hyvinvointia ja
edistavan ryhman toimintaa ja suoriutumista. (Liriite 2002.)
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2.3.3 llmapiirin ja ty6tyytyvaisyyden kokeminen

lakkaimmat ja organisaatiossa kauimmin olleet tg&it kokevat organisaa-
tioilmapiirin paremmaksi kuin nuoremmat ja vahéarkaai organisaatiossa
tyoskennelleet tyontekijat. Lisdksi ammattiasemgdiakoulutuksella on ha-
vaittu olevan yhteys ilmapiirin kokemiseen. Hieliadsa korkealla olevat ko-
kevat ilmapiirin viihtyisammaksi kuin hierarkian emhmilla tasoilla olevat
tyontekijat. Koulutetummat tyontekijat kokevat ilpigin heikommaksi kuin
vahemman koulutetut. Tama saattaa olla seurausia efité lisdkoulutus tuo
mukanaan enemman mahdollisuuksia tytpaikan vailsteni (Mowday, Por-
ter & Steers 1982; Nakari 2003; Suliman & Abdulz03.)

Elaméanlaatua koskevassa kyselyssa suomalaiséitptigivpaikan ilmapiiria
paaosin myonteisend, mutta noin viidennes koki flima kuitenkin kieltei-
seksi. Suurimmat ongelmat liittyivat kiireeseenh&&een palautteeseen, tyon
vahdaiseen palkitsevuuteen, esimiesten antamanviiegisyyteen, epaoikeu-
denmukaiseen kohteluun ja tdiden heikkoon orgamisoi (Juuti 1991.) Ylei-
sesti ottaen suomalaisten kokema tydilmapiiri onaptunut vuodesta 1997
alkaen kolmen vuoden valein tehtéavan Tyo ja terwéykimuksen mukaan.
Suomalaisista tyossa olevista vuonna 2006 noin 80Ili%rittain tai melko
tyytyvaisia tydhonsa ja 5 % tyytymattomia. Pienettimialle 10 henkilén
tyopaikoilla, ilmapiiri on tyypillisesti ollut parapi, tiedonkulku on ollut suju-
vampaa, tyotoverisuhteet laheisempia ja tyotyytyyys parempi kuin isoilla
tyopaikoilla. Tiedonkulkua tyOpaikoilla piti 71 %ydntekijoista taysin tai
melko riittavana, eika tilanne ollut muuttunut aj@m vuosiin ndhden. Tyo6to-
vereiden valit tydpaikalla arvioi erittdin tai kealiisen hyviksi 81 % tydssa-
kayvista. Tyopaikan ilmapiiri koettiin useammin aapuneeksi ja mukavaksi
(83 %) kuin jannittyneeksi ja kiredksi (15 %). Myémen kehitys on nakynyt
vuosien 1997-2006 valilla. llmapiirin arvioi kanmagaksi ja uusia ideoita tu-
kevaksi 62 % ja ennakkoluuloiseksi ja vanhoissavéista kiinnipitavaksi 35
% haastatelluista. Tuloksissa ei ollut juuri mutaogerrattuna aiempiin vuo-
siin. lakkaat tyontekijat pitivat ilmapiiria kannasana ja uusia ideoita tuke-
vana useammin kuin nuoret tyontekijat. Vastaavastiret tyontekijat pitivat
ilmapiirid ennakkoluuloisempana ja vanhoista kasteikiinnipitivampana
kuin vanhat tyontekijat. (Lindstrom & Ervasti 2008}-28.)

2.4  Toimivan tydyhteison keskeisia tunnuspiirteitéa
Nakarin ja Valteen (1995, 31-32) mukaan menestyjagehriisiytyvien ty6-

yhteis6jen oleellisin erottava piirre on yhteistgnorovaikutusareenoiden
puute. Kriisiytyvissa tydyhteistissa ei ole saahsidl yhteisia tilaisuuksia,
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joissa kasiteltaisiin avoimesti koko tydyhteistaskevia asioita. Taman
vuoksi tyontekijoilla ei ole kunnollista yhteist@kemysta tydyhteisén suun-
nitelmista ja tavoitteista. Vuorovaikutuksen vahyigéd epéaselvyytta yksilon
omista tehtavista, vastuusta, roolista ja asenmgtnisaatiossa. Puutteellinen
tiedotus heijastuu pelkoina ja huhuina. Parhai@mivien ja menestyvien
tyoyhteistjen taustalla nayttaisi usein olevan teamyhteisty6 ja viestinta,
paljon sosiaalista pddomaa sisdisten ja ulkoistrhogtojen muodossa seka
valtuuttava esimiestyd ja johtajuus (Hussi 2005yvdaosuu ym. 2000; Kivi-
maki ym. 2004; Salojarvi 2005).

Organisaatioilmapiirilla on havaittu olevan yhtdysnkiloston valisiin ih-
missuhteisiin (Litwin ym. 1968, 188). Parhaimmiliahenkiloston valiset hy-
vat suhteet ja ilmapiiri tukevat yhteistyota ja isten psyykkistd energiaa ei
kulu perustehtavan suorittamista héiritseviin riigtiihin (Simola & Kinnunen
2005, 136). Toimivat ihmissuhteet vaikuttavat disesti tyotyytyvaisyyteen.
Toisaalta heikosti toimivat ihmissuhteet ja ristiait tyOyhteiséssa voivat
muodostua merkittavaksi tyon stressitekijaksi jaeaitaa tyoviihtymatto-
myytta. Vaikeat ja pitkdan kestavat ihmissuhdeamgelheikentavat selvasti
tydyhteistn jasenten yhteisty6td, tiedonkulkua,itwwintia ja terveytta. Toi-
mivat ihmissuhteet ovatkin yksi keskeinen edellytyglen sujumiselle mo-
nenlaisissa tyotehtavissa. (Cooper & Marshall 196use 1981; Vartia &
Perkka-Jortikka 1994, 23.)

Salmen (2001) tutkimuksen mukaan ilmapiiriongelwaikuttavat negatii-
visesti tyodntekijoihin. Negatiiviseksi koettu orgsaatioilmapiiri synnyttaa
sortoa. Huonon ilmapiirin vallitessa tyontekijdideéliset sosiaaliset suhteet
rasittavat ihmisia enemman kuin hyvéan ilmapiirinlitessa organisaatiossa.
Tyytymattomyydella johtamistyyliin, tydon kontrolfii ja sosiaaliseen kanssa-
kdaymiseen on yhteys tydpaikkakiusaamiseen (EinaiRaknes & Matthiesen
1994). Henkista véakivaltaa esiintyy useammin yliisisa, joissa ilmapiiri on
negatiivinen (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 27apfin (1999) seka Vartian
(1996) tutkimusten mukaan organisaatioilmapiiri yiisi tydpaikkakiusaami-
seen johtavista syistd. Vahainen informaation t&iinen, pienet mahdolli-
suudet vaikuttaa tyéhon seka yhteisen keskusteluriepolivat yhteydessa
tydpaikkakiusaamiseen.

TyOyhteison sisainen huonovointisuus vaikuttaaoisken tehokkuuteen
seka kuluttaa voimavaroja seké vahentavaa tyonaitota ja tydhyvinvointia
(Otala & Ahonen 2005, 92-93). Hyvinvoiva henkilogtéijastaa oloaan pal-
velemalla hyvin ja ymmartamalla, mika tyossa okd¢ad ja mihin kannattaa
keskittyd. Tama edellyttdd tydyhteisolta keskustelyhteisia pelisaantoja,
toimivia mittareita, kannustavaa palkitsemista gek@iamisen l&pinakyvyytta.
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 157-158.)
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Taulukossa 2 tuodaan esiin menestyvien ja kriigigty tyoyhteisdjen tyy-
pillisista piirteistd. Menestyvan tydyhteison ilniigipon peittelematdn, luotta-
muksellinen, rehellinen ja avoin. Jasenet siet@yéin erilaisuutta ja tukevat
toinen toisiaan. Mielipiteiden esilletuomiseen kastetaan ja rohkaistaan.
Kriisiytyneessa tydyhteisossé esimies sen sijaartamen ja johtajakeskei-
nen. Yhteison sisalla tiedottaminen on puuttealljat tydyhteison sisalla val-
litsee epaluuloisuus, luottamuspula, sosiaalinda pwuttuu, tydyhteisé on
salamyhkéinen, on paljon huhuja, tydpaikalla onigsmhdeongelmia ja tyo-
tyytyvaisyys on alhainen. Esimies ei ole kiinnostuhenkiléston mielipiteis-
ta, ajattelusta tai tydskentelyn mahdollisista tiglsta ongelmista. Toimivas-
sa tydyhteis0ssa sen sijaan korostuvat vuorovailsutis, osallistuva johtami-
nen seka yhteistoiminnallisuus. (Juuti 1988, 12-3kari & Valtee 1995,
30-31))
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Taulukko 2. Menestyvéan ja kriisiytyvan tyoyhteiséroja tydyheison sisai-
sessé elamassa (mukaellen Juuti 1988, 12-13; N&aRéaltee 1995, 31-32).

Menestyva tydyhteisd Kriisiytyva tydyhteiso
- tydyhteison toimintaa kasitellaan saanngltydyhteison toimintaa ei kasitella
lisesti yhdessa saannollisesti
- vilkas keskinainen vuorovaikutus - ei kaikkien keskinaista vuorovaikut
tusta
- avoin tiedonkulku, rehellisyys - salailua, peittelya ja puutteita infort

maation kulussa
- avoin toverihenki ja keskinainen avuliait - sosiaalisen tuen ja avun verkosto pn

suus seka tukeminen vajavainen
- selkea kasitys tehtavista ja asemasta tye-ei selkeaa kasitysta omista tehtavista
yhteisdssa
- luottamukselliset ihmissuhteet - Ihmissuhteissa luottamuksen puutet-
ta
- tasavertainen vuorovaikutus - esiintyy maaraamista, alistamista,

eriarvoisuutta

- selked kasitys tydyhteistn perustehtavastéi kayda keskustelua tydyhteisdn pe-

rustehtavasta

- ilmikonfliktien m&ara vahainen - ilmenee runsaasti erityyppisia konf

likteja

- pyrkimys konfliktien avoimeen kohtaami- konfliktit peitetaan
seen ja kasittelyyn

- erilaisuuden suvaitseminen - klikkiytyminen, erilaisuutta ei siede-
ta

- ei juoruilua tai selan takana puhumista | - juoruilu ja selan takana puhuminen
yleista

- pyrkimys vaalia hyvia ihmissuhteita - eri klikkeihin kuuluvien kesken

esiintyy jopa vihamielisyytta
- avoin, hengittava, syrjimaton ilmapiiri |- sulkeutunut, pidakkeinen, ahdistava

ilmapiiri
- kaikilla tunne osallisuudesta yhteison |- osallistumis- ja vaikuttamismahdol-
suunnitelmiin ja tapahtumiin lisuudet tydyhteisén suunnitelmiin

ja tapahtumiin vahaiset

Razali (1999) havaitsi, ettd moderneissa orgari@gasa tyontekijat tyds-
kentelevat mieluimmin joustavan ilmapiirin vallisgs jossa he kokevat ole-
vansa osa organisaatiota ja heidan on mahdollastauttaa paatoksentekoon.
Likert (1961, 225) puolestaan korostaa erityisggiiyhteisdjasenten toisiaan
tukevan ilmapiirin merkitysta. Yhteistoiminnallineasenne ja keskindinen
luottamus ovat oleellisia tekijoitd positiivisenganisaatioilmapiirin kannalta.
Tyoyksikon ja -ryhman ilmapiirid voidaan pitdd kesené toimivaa organi-
saatiota kuvaavana tekijanda. Hyvan organisaatigiimia tunnusmerkkeina
voidaan pitdd 1) tyontekijoiden keskindista luotiata ja hyvida keskindisia
suhteita 2) hyvaa yhteistyotd ja moraalia 3) tyéteita saatavaa tukea 4) tyo-
ryhman kykya kasitella ristiriitoja rakentavallavédia 5) tydryhman kiinteytta
eli koheesion tunnetta ja 6) tyoryhman jasenterkikéssta yksimielisyytta
keskeisista asioista eli konsensusta. (Simola &Wiren 2005, 136.)
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2.5  TyOmotivaatio

Johdantoluvussa esitetyssa perinteisessa ilmapnatissa (kuvio 1, s. 25)
ilmapiirin esitettiin vaikuttavan tydmotivaatiooa fydmotivaation puolestaan
yksilon kayttaytymiseen. Tassa alaluvussa kaydaanrhotivaation kasitetta
(2.5.1) seka tyomotivaatioon vaikuttavia seikkofa5(2). Kasittelyn tavoit-

teena on antaa yleiskuvaa tydmotivaatiosta, jatyik&iohtaisempi tarkastelu
on tarkoituksellisesti jatetty valiin, silla tyonieaatio ei ole taman tutkimuk-
sen paateema.

2.5.1 Motivaatio kasitteena

Motivaatio on yksi perinteisimmista organisaatioftaytymisen tutkimuksen
osa-alueista ja se on kiinnostanut johtajia, tottdj ja opettajia pitkéan. Vuo-
sien saatossa tyontekijoiden motivaation merkityskorostunut organisaati-
oissa, koska kilpailu on koventunut. Motivaatio deain maarittdd energiana,
joka suunnataan jonkin tehtdvan tai tavoitteen igaariseen. (André 2008,
96; Johns & Saks 2005, 134-135.) Bartol ja Marti@98) maarittelevat moti-
vaation voimana, joka energisoi kaytosta, antaatsiaukayttaytymiselle ja
tuo esiin perddnantamattomuutta. Greenberg ja Ba@®17) puolestaan maa-
rittelevat motivaation sarjana prosesseja, jotkattévat, ohjaavat ja pitavat
yll& ihmisen kayttaytymista kohti haluttua tavaditetMaaritelmat ovat lahella
toisiaan. Lyhyesti sanottuna motivaatio voidaandtavtarpeena tai puhtina,
joka kannustaa yksiléa toimintaan tai kaytékseeerbmotivoidatarkoittaa
syyn varustamista toimintaan. Motivaatio antaans#tgyn ponnisteluun. Moti-
vaatio kumpuaa yksilon tarpeista ja haluista. {fi& Peterson 2000.) Moti-
vaatioilmioon liittyy keskeisesti kolme piirrettiptka voidaan esittaa kysy-
myksen muodossa: 1) mikd energisoi ihmisen kawttéta, 2) miké ohjaa ja
kanavoi kayttaytymistd seka 3) kuinka tatd kaygtaysta pidetaan ylla tai
sdilytetédén (Steers & Porter 1983).

Puhuttaessa tyomotivaatiosta voidaan puhua ykgiprkimyksesta saa-
vuttaa tyolle asetetut tavoitteet (Johns & Saks520@34—135). Pinder (1998,
11) maarittelee tydmotivaation sarjana energeéttigiimia, jotka laittavat
alulle tyéhon liittyvaa kayttaytymista ja maaritelit sen muodon, suunnan,
intensiteetin ja keston. Sjéberg ja Lind (1994) Ipstaan maarittelevat tyo-
motivaation haluna tydskennelld. Motivaatioon yijttkeskeisesti yrittdminen
ja pinnistely tavoitteen saavuttamiseksi. Toinertiva@atioon liittyva piirre on
sinnikkyys, joka liittyy pyrkimykseen hoitaa ty6télat hyvin. Kolmantena
oleellisena seikkana on suunta. Talla tarkoitet@lesilon energian suuntaa-
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mista organisaatiota hyddyntaviin toimintoihin. ]detena tekijand motivaati-
ossa on tavoitteellisuus eli toiminnalta odotet&amitesuuntautuneisuutta.

Motivaatiolla on keskeinen vaikutus tydssda meneggen. Maier (1955)
kuvaa tydssa menestymistd seuraavalla kaavallas@lyinenestyminen = ky-
vyt x motivaatio. Keskeisella sijalla tydssa megessessa on siis yksilon ky-
kyjen lisaksi motivaatio. Yhtalo tuo selkeasti msimiksi motivaatio aiheena
on yksi kasitellyimmista aiheista henkilostbjohtaem ja organisaatiokayt-
taytymisen aloilla. (Latham 2007, 3.)

2.5.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatioon liitetaan tyypillisesti keskustelu &isesta ja ulkoisesta motivaa-
tiosta. Nykyisin tyomotivaation yhteydessd puhutaanityisesti sisdisesta
motivaatiosta, joka voidaan maaritelld kayttaytyekis, joka suoritetaan
oman itsensa takia, ilman etté tavoitellaan jotaketeriaalista, sosiaalista tai
muuta vastaavaa palkintoa. Tehtavan mielenkiint@sja haasteellisuus si-
nanséd ovat riittdvia motivaatiotekijoitd sisaisestiotivoituneelle yksildlle.
(Robbins & Judge 2009, 24219.) Decin ja Ryanin (1980) mukaan siséinen
motivaatio tai tehtdvan suorittaminen tehtavanotarjan nautinnon takia on
yksi voimakkaimmista motivoinnin piirteista. Siségsi motivoitunut yksilo on
kiinnostunut ja innostunut tehtavastaan, luottaseehsa ja toimii it-
seohjautuvasti. Han saa palkkion itsendisyydege@man tyonsa tuloksista.
Itse tydn merkityksesta keskeisena sisaisen tyiaation lahteend puhui jo
Herzberg (1959). Thomas ja Tymon (1993) puoleskamaavat neljaa sisaista
palkintoa, jotka vaikuttavat motivaatioon tydsséerkityksellisten asioiden
tekeminen, valinnan mahdollisuus, osaamisen ja lebemssin kautta tydssa
onnistuminen seka edistyminen.

Ulkoinen motivaatio sen sijaan liittyy tehtavan tabn ulkoisiin ymparis-
totekijoihin. Taméankaltaisia ulkoisia motivaatiofigikta voivat olla esimer-
kiksi palkka, bonukset, erilaiset etuudet ja maiiarsinkin aikaisemmin or-
ganisaatioissa korostui pyrkimys vaikuttaa tyorjtelen motivaatioon ulkoi-
silla palkkioilla. (André 2008, 96; John & Saks080 135.)

Aina rajanveto sisdisiin ja ulkoisiin motivaatiotgkhin ei ole aivan yksi-
selitteinen, ja jotkin tekijat voidaan liittda sekigaisiin etta ulkoisiin motivaa-
tiotekijoihin. Esimerkiksi ylennys ja positiivinepalaute saatetaan luokitella
ulkoisiksi motivaatiotekijoiksi, silla ne tulevaehtavan ulkoisesta lahteesta.
Toisaalta ne voidaan liittad myods sisdiseen mativan, silla ne voidaan kat-
soa merkiksi tavoitteen saavuttamisesta ja kyvyklegya. (André 2008, 96,
98; Johns & Saks 2005, 135-136.)
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2.5.3 Tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ilmapiiraikutuksesta tyomoti-
vaatioon. Tassa alaluvussa kasitelladn tyomotivaatiyleisesti vaikuttavia
tekijoita, joista osa, kuten esimiehen toimintajaonomia kuuluvat ilmapiirin
osa-alueisiin.

Amar (2004) korostaa itse tyon tarjoaman motivoivaerkityksen kasvua
nykypaivan tietotydlaisilla. Hanen mukaan tyontéiig tulisi antaa mahdolli-
suus vaikuttaa tyotehtaviinsa, jolloin he kokisiteltavat entistd mielenkiin-
toisemmiksi ja taten heiddn motivaationsa kasvadWiita tyohon liittyvia
motivaatiotekijoitd ovat tyon koettu merkityksejlis, tydon saavutusten naky-
vyys seka tyodtehtavien monipuolisuus. Lisaksi memdiioon vaikuttavia teki-
jOitéd ovat tydn seuraukset ja organisaation syste@uauraukset pitavat sisal-
l&én tietoisia ja ei-tietoisia sisaisia ja ulkoigialkintoja ja rankaisuja, kuten
palkitsemisen ja palautteensaannin, joilla tyornéekiokee olevan vaikutusta
hanen kaytokseensd. Organisaation systeemit pigisallddn muun muassa
tydympariston, saannot, ohjeet, johdon toiminnaorganisaation kulttuurin.
Messmer (2001) korostaa, ettd johdon tehtdvanauodal ymparistd, jossa
tyontekijdiden ideat otetaan huomioon. Tyoymparigddsa tyontekijat tunte-
vat vapautta ja yhtenaisyytta, lisdéa yksildideniwaattiota ja mita todennakoi-
simmin myo6s innovatiivisuutta. Amar (2004) ja Emmbkr(2001) sen sijaan
korostavat viestinndn seka tiedonjakamisen jayjaittunteiden, kuten empa-
tian ilmaisemisen positiivista vaikutusta motivaati. Humala (2007, 38)
puolestaan lisda tyémotivaation tekijoihin itseaftjyuuden, tekemisen ilon,
positiivisen asennoitumisen seka yhteisollisyydekeknisen ja fyysisen seka
psyykkisen jaksamisen.

Esimiehen kaytdksella on oma vaikutuksensa tyoyjitieldn tyomotivaati-
oon. Ruohotien (2002) tutkimuksen mukaan esimidtignioksen suora vai-
kutus henkilostdn tyomotivaatioon on noin 10-20:Auldkkaa. Toisaalta esi-
mies voi vaikuttaa myo6s tyon sisaltoon, tydtapoibeka henkildstovalintoi-
hin, jotka edelleen vaikuttavat tydmotivaatioon.

Zaccaro ja Bader (2003) ovat tutkineet virtuaalitii johtamisen proses-
seista erityisesti motivoivia ja tunnetiloihin tjvia prosesseja. Motivoivat
prosessit ovat toimintoja, jotka auttavat virtutiatien jasenia tytskentele-
maan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tunit@tildiittyvid prosesseja
ovat virtuaalitimin jAsenten tunteiden ilmauksek& naiden ilmausten hallin-
ta. Virtuaalinen organisaatiomuoto asettaa kuiterkinat haasteensa tiimin
jasenten tunteiden ilmaukselle. Motivoivista presésta tarkeimpia on tiimin
luottamus. Luottamus seuraa uskomuksista ja odistiakgoita tiimin jasenilla
on toisiaan kohtaan, kuten luottamus siihen, éis&net noudattavat sovittuja
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saantoja ja sitoumuksia, toimivat hyvin aikomuksaka tyoskentelevét aidosti
ryhman puolesta.
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3 ILMAPIIRI VIRTUAALISESSA TIIMISSA

Mukaellussa perinteisessa ilmapiirimallissa (Han&eWernerfelt 1989; Lit-
win & Stringer 1968; Stringer 2002) (kuvio 1, s)2Bganisaatiomuoto esitet-
tiin yhtenad keskeisesti ilmapiiriin vaikuttavistaktjdistd. Tassa luvussa kasi-
telladn taman tutkimuksen tarkastelun kohteenaaalearganisaatiomuotoa,
virtuaalista tiimia. Virtuaalinen organisaatio pkéaa perinteisesta samapaik-
kaisesta organisaatiomuodosta. Virtuaalisessassigntyt ei ole sidottu fyysi-
seen toimipaikkaan, vaan toitd voidaan tehda, dgppatekijan fyysinen si-
jainti missa tahansa. Vaikka tyon tekeminen eisidiottu fyysiseen sijaintiin,
vaikuttaa virtuaalinen organisaatiomuoto osalta@mtekijoiden kayttaytymi-
seen, kuten viestintaan ja taten myos ilmapiititvun alkuosassa alaluvussa
3.1 kasitellaén virtuaalisen tiimin tyypillisia pieita yleisella tasolla ja alalu-
vussa 3.2 tarkastellaan virtuaalisten organisatioyleistymista.

Luvussa kaksi k&siteltiin ilmapiirin kasitettd orgsaatiomuotoon puuttu-
matta. Taman luvun loppuosassa tarkastellaan iinrajieskeisten osa-aluei-
den ilmenemista virtuaalisen tiimin kontekstissarkastelun kohteeksi valitut
osa-alueet nousivat esiin alan tutkimuksista, poims korostettu kyseisten osa-
alueiden merkittdavaa roolia virtuaalisen tiimin nonnan kannalta (esim.
Armstrong & Cole 1996; Holton 2001, 45; Kokko ymOO®; Lipnack &
Stamps 2000). limapiirin osa-alueista johtaminen mmstettu esiin omana
alalukunaan (3.3) sen vuoksi, ettd johtamisen wagilmapiiriin on erityisen
suuri (Amabile ym. 2004; Ekvall 1997; Ekvall & Rythanar 1998). Henki-
I6ston valisilla suhteilla seka keskinaisella vuaiutuksella on merkittava
vaikutus ilmapiiriin (Schneider 1975; Schneider &iéhers 1983). Koska il-
mapiiri muodostuu pitkalti sosiaalisen kanssakagmiperusteella kasitellaan
alaluvussa 3.4 virtuaalisen tiimin sosiaalista yrigiéa. Sosiaaliseen kanssa-
kaymiseen liittyy oleellisesti viestinta. Virtuasibsa tiimeissa viestitdan paa-
saantoisesti sahkoisilla viestintavalineilla (AwylKahai, Dumdum & Sivasu-
bramanium 2001; Hertel, Geister & Konradt 2005;u8irn 2007), jotka mah-
dollistavat nopean informaation jakamisen ja p#initisen (Katzenbach &
Smith 2001, 11-12). Tarkemmin virtuaalisen tiimiestintéa kasitellaan ala-
luvussa 3.5. Virtuaalisen tiimin toimivuuden ja dpiirin kannalta alan tutki-
muksissa (esim. Aubert & Kelsey 2003; Cascio 2@arte & Snyder 1999;
Nemiro 2000) on korostettu luottamuksen merkitystéaluvussa 3.6 kasitel-
l&an luottamusta virtuaalisessa tiimissa.
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Alalukujen yhteydessé on esitetty kysymysten musddgemoja, joista
ollaan erityisen kiinnostuneita tassa tutkimuksegsseiset teemat ovat ala-
tutkimusongelmien osia. Niitd ei kuitenkaan oleultial nostaa esiin omina
alatutkimusongelmina, silla alatutkimusongelmattarkoituksellisesti haluttu
pitda laaja-alaisina.

3.1 Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteita

Virtuaalisuuden aste (Zigurs 2003) ja virtuaaligémin muoto (Cascio &
Shurygailo 2003) voivat vaihdella. Varsin usein pt#an osittain virtuaali-
sesta tai hajautetusta tiimistd tai projektista SBwectis, Staudenmayer &
Wong 1999). Virtuaalisuuden aste vaihtelee sen m@ukanissa maarin tyo
edellyttda kasvokkain tapaamisia, eri aikaan tapahttydsuorituksia ja tieto-
ja tietoliikennetekniikan kayttéd. Samapaikkaisesigaissa tyontekijat tyos-
kentelevat samassa huoneessa, samaan aikaantijat&éaskaytetadan kasvok-
kaista viestintaa. Aarimmaisessa tapauksessa alisea timin jasenet tyos-
kentelevat eri puolilla maapalloa kayttden paaksisti tietokoneperusteisia
viestintavalineitd ja ndkevat toisiaan tai puhukedkenaéan harvoin tai ei kos-
kaan. Tyoskentelyajat ovat erilaisia aikaerojejojsstavien tydaikojen vuoksi.
(Knoll & Jarvenpaa 1995; Lipnack & Stamps 1997; édil& Snow 1986;
O’Hara-Deveraux & Johansen 1994; Vartiainen, Hako&eKokko 2004).
Virtuaalinen tyéskentely voi tapahtua yhdessa osgatiossa, organisaatioi-
den kesken, organisaation projektissa, tiimissdytgareina (Appel, Behr &
Hessen 1998; Kokko & Vartiainen 2005, 4; LipnaclSg&amp 2000, 18).
Virtuaalisen tiimin jasenyys perustuu tyypilliseasiantuntijuuteen ja tietyn
erityisalan osaamiseen. Tiimin jasenilld on harwditeista historiaa ja heidan
osaamisensa potentiaali on usein tuntematontantijisenten keskuudessa.
(Duarte & Snyder 1999; Lipnack & Stamps 1997; RotBalthzard & Cooke
2000, 131.) Varsin usein virtuaaliset tiimit ovailimikaisia seka projekti-
luonteisia ja ihmiset tydskentelevat yhdessa aitaaassuhteellisen lyhyen ai-
kaa. Kun projekti on saatu paatékseen, tyoryhmailijgesti hajoaa osittain
tai kokonaan ja siirtyy toisiin projektitehtaviijpissa tydskentelevat kokonaan
tai osittain eri ihmiset. (Bultje & Wijk 1998; Byenym. 1993; Johnson, Ber-
rett, Suriya, Yoon & La Fleur 2000.) Davidow ja Mak (1992) vertaavat
virtuaalisen tiimin muodostumista atomeiksi, jotk@iaikaisesti liittyvéat yh-
teen molekyyleiksi ja hetken paasta eroavat teiaistmuodostaakseen aivan
uudenlaisia sidoksia. Véliaikaisuus ei kuitenkae rmaikdan varsinainen vir-
tuaalisen tiimin kriteeri, silla osa virtuaalise&iimivista tiimeistd on kokoon-
panoltaan useita vuosia samoina pysyvia. (Bradl&fo&ikis 2004; Grenier &
Metes 1995; Jackson & van der Wielen 1998; Mohrn@wohen, Mohrman
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1995.) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan suh&ellysyvid tiimejd, joissa
projektin ajan. Tutkimuksessa kuitenkin sivutaarosiftieman projektinomai-
sesti lyhytaikaisesti toimivan virtuaalisen tiimilmapiiria ja toimintaa.
Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tiimin elinkear ja pysyvyyden
vaikutuksesta tiimin me-henkeen ja ilmapiiriin, tgpion hieman sivuttu
aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Johnson, Ber&itiya, Yoon & La
Fleur 2000; Jagers, Jansen & Steenbakkers 1998kdKgin. 2005), mutta
kokonaisuudessaan niiden tarkastelu on jaanyt siMadiseksi (ks. esim.
Powell ym. 2004).

Virtuaalisen tyon tyypillisia piirteitd ovat matalaierarkia ja joustavuus
(Jackson & van der Wielen 1998; Mohrman, Cohen, iv@m 1995). Virtu-
aalinen tiimi on tyypiltddn joustava ja orgaanimgysteemi vanhakantaisen
hierarkisen tai mekaanisen systeemin sijaan (B&jtbema 2002). Virtuaali-
nen tyd, kuten muutkin uudet tyén organisointimuoedellyttdd hyvin toimi-
akseen kehittyneen tekniikan ja tietolikenneyhtagh liséksi organisaatiota-
son muutoksia ja tyokulttuurin kehittamista (HarehiR004, 5). Virtuaalisen
tydskentelyn yleistymisen esteend ei monessa tapas# ole niinkaan tyon-
tekijan kiinnostuksen puute, vaan pikemminkin orgaatiokulttuurien jous-
tamattomuus. Virtuaalinen ty6 edellyttdd useintuta poikkeavaa tapaa or-
ganisoida tyoprosessit, tyonjohto ja tyoyhteisgjesiaalinen koostumus. Eri-
tyisesti edellytetdan ennakkoluulottomuutta ja tawusta tyonantajan ja
tyontekijan valilla. (Helle 2004, 14; Py6ria 200B7-191.)

3.2 Virtuaalisten tiimien ja organisaatioiden yleistyran

Virtuaalisia organisaatioita on ollut olemassa §tog@ vuosia (O’Leary, Orli-
kowski & Yates, 2002). Historioitsijat sekd antrégmit ovat kuvanneet paljon
likkuvia ihmisryhmia, jotka tydskentelivat etaalidisistaan ja kotipaikastaan.
Paimentolaiset liikkuivat aikoinaan suuren osanttaua keraantyivat kevaan
ja kesan koittaessa yhteen sopimaan yhteisistdstsioAleksanteri Suuri
puolestaan vei armeijansa Intiaan. Armeijan kogstaminen muistutti virtu-
aalisen organisaation johtamista. Kansainvalistdirwsryhmat ovat jo pit-
kdan toimineet virtuaalisen tydtavan etujoukkoiriennen tietotekniikan
yleistymisté viestintavalineind kaytettiin kirjeiias puhelimia ja tapaamisia
muun muassa konferensseissa. Uutena seikkana imykyise, etta viestinta-
ja tietotekniikan nopea kehitys on mahdollistanutuaalisen tydskentelyn
maaratietoisen kayton tyon organisoinnin tapanart{&inen, Kokko & Ha-
konen 2004, 15-17.)
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Virtuaaliset organisaatiot alkoivat yleistya 19T@4lla (Snow, Lipnack &
Stamps 1999). Nykymuodossa virtuaalisista orgatigat ja tiimeista alet-
tiin puhua enemman 1990-luvulla alan kirjallisuusiegesim. Grenier & Me-
tes 1995; Lipnack & Stamps 1997; O’Hara-Devereau¥oRansen 1994). Ai-
hetta kasittelevat tieteelliset artikkelit alkoiyatiolestaan yleistya 1990-luvun
lopussa ja 2000-luvun alussa (esim. Jackson & &anVdielen 1996; Maz-
newski & Chudoba 2000; Vickery, Clark & Carlson 999Suomessa virtuaa-
lisen organisaation tutkimus on ollut nuorta jastaiseksi melko vahaista.
Vartiainen, Hakonen ja Kokko ovat Suomessa tehaket tutkimusta ja Kir-
joittaneet artikkeleja ja kirjoja aiheesta 2000dli&. (esim. Vartiainen, Kokko
& Hakonen, 2004; Vartiainen, Hakonen, Koivisto, Manen, Nieminen,
Ruohomaki & Vartola 2007.) Virtuaalista organisatdi kasittelevia vaitos-
kirjoja on tehty Suomessa muutamia 2000-luvullanbasen (2007) kasvatus-
tieteen vaitdskirja kasitteli hajautetun tiimin ¢&gen pyrkimyksia arvioida
toistensa tietoa. Sivusen puheviestinnan (2007pskirja puolestaan kasitteli
hajautetuissa tiimeissa tapahtuvaa vuorovaikutustsonen (2008) kasitteli
vaitéskirjassaan tiedon jakamista virtuaalisessteigtissa. Heinosen (2008)
vaitoskirja liittyi virtuaaliyhteisoihin, ja vaitdsrjassa sivuttiin myos virtuaa-
listen ty6organisaatioiden tutkimusta. Hakosen (Q0daitoskirja puolestaan
kasitteli virtuaaliseen tiimiin identifioitumistd&tatyohon liittyvaa keskustelua
sen sijaan on kayty maailmalla jo noin 30 vuodem &Pekkola 2002).

Virtuaaliset tiimit on nahty vastauksena moniin amggatorisiin ongelmiin
ja globalisaation haasteisiin (Duarte & Snyder 1998ywood 1998; Humala
2007, 5; Lipnack & Stamp 1997; Oertig & Buergi 20@3; Townsend, De-
Marie & Hendrickson 1998). Globalisoituminen jaciadielliset paineet ovat
ohjanneet organisaatioita muokkaamaan rakenteghdnenemman hajaute-
tuiksi (Mowshowitz 1997; Townsend, DeMarie & Herwkson 1998) ja tule-
vaisuudessa virtuaalisten tiimien onkin ennustdisdantyvan entisestaan
(Busch 2003, vi; Goeppel 2004; vi; Humala 2007, $yinad lisddntymiseen
ovat muun muassa liiketoiminnan globalisoituminekéshalu ja tarve palkata
maailmanlaajuisesti osaavaa tydvoimaa (Hakonenk&okénnblad 2004).
Organisaatiot ovat kaytténeet virtuaalisia timsgghadakseen kilpailuetua glo-
baalissa ymparistossa (Grimshaw & Kwok 1998). Tyégielyilla ei kuiten-
kaan ole taysin kyetty vastaamaan virtuaalisuudaekamaan tuomiin haastei-
siin (Cramton & Webber 2000). Usein virtuaalisehti on koottu ihmisista ad
hoc -periaatteella miettimatta tarkkaan sita, kaimghmé& toimisi mahdolli-
simman tehokkaasti ja kuinka organisaatio voisietuktimin toimintaa
(Vickery, Clark & Carlson 1999).

Lahtisen (2000) tekemén tutkimuksen mukaan toiriitaia tarkasteltuna
virtuaalista tyota tehddén eniten IT-alalla. Swsaigrityksissa tehddén enem-
man virtuaalista tyota kuin pienissa yrityksiss@iokimatta siita, etta viime ai-
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koina virtuaaliset organisaatiot ja tiimit ovat igiiyneet ja samoin niiden tut-
kimus on lisdantynyt, voidaan tietdmysta virtudalstiimien ja organisaatioi-
den toiminnasta pitda viela suhteellisen vahais@ell & Kozlowski 2002;
Furst, Blackburn & Rosen 1999; Kosonen 2008; Samn@de00.) Tama tutki-
mus pyrkii lisddmaéan tietoa ja ymmarrysta virtusiata tiimeista erityisesti
organisaatiokayttaytymisen nakokulmasta. Kuten golbdluvussa mainittiin,
virtuaalisen tiimin ilmapiirin osa-alueita on jogsanaarin tutkittu yksittaisina
osa-alueina (esim. Bergum 2009; Connaughton & R8B4; Fisher & Fisher
2001; Ghoshal, Korine & Szulanski 1994; Jarvengawmll & Leidner 1998;
Van Aken, Hop & Post 1998; Vartiainen, Kokko, Hakar2004; Wiesenfeld,
Raghuram & Garud 1998), mutta laajoja virtuaalis@min ilmapiiri-
tutkimuksia on vahan.

3.3 Virtuaalisen tiimin johtaminen

Taman alaluvun ensimmaisessa osassa 3.3.1 k&witgtiitamisen vaikutusta
ilmapiiriin. Tarkastelu tapahtuu organisaatiomuatdantaa ottamatta. Toi-
sessa alaluvussa 3.3.2 puolestaan perehdytddmijshtia esimiestoimintaan
virtuaalisen tiimin kontekstissa.

3.3.1 Johtamisen vaikutus ilmapiiriin

Johtamisella (Steers 1977) ja johtamistyylilla (MukL981; Norrgren &
Schaller 1999) on suuri merkitys ilmapiiriin kokesaen. Useat tutkijat (Ama-
bile ym. 2004; Ekvall & Ryhammar 1998; Ekvall 199%chneider ym. 2002)
pitdvét johtajan ja johtamistyylin merkitystd jogaurimpina yksittaisina il-
mapiiriin vaikuttavina tekijoind. Scheinin (1992ukaan erityisesti keskitason
ja alemman tason esimiesten johtamistyylilla orkwaista henkiloston hyvin-
vointiin ja sen kokemaan stressiin. Goleman (20@&tjinger (2002, 99) ja
Tierney (1999) puolestaan korostavat erityisesfirygman suoranaisen esi-
miehen toiminnan vaikutusta ilmapiiriin. Schmit4dscheid (1995) sen sijaan
painottavat johdon toiminnan merkitysté ilmapiikannalta. Ylimman johdon
ja esimiesten oma esimerkki niin positiivisessanknegatiivisessa mielessa
vaikuttaa selkedsti organisaation ilmapiiriin (R4€99, 32). Schmitin ja All-
scheidin (1995) mukaan ilmapiiriin vaikuttaa johdtapa ottaa huomioon
tyontekijat. Esimiehen toiminta, persoonallisuusjghtamistyyli vaikuttavat
varsin paljon organisaatioilmapiiriin. Esimies usgiime kédessa paattaa pal-
kitsemisesta, saanndistd, rakenteista ja moniststanilmapiiriin vaikuttavista
tekijoista.
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Usein nopein tapa muuttaa ilmapiirid on muuttaagotstyylia (Lewin,
Lippitt & White 1939; Litwin ym. 1968, 6, 104; Stnger 2002). Johtamistyy-
leissd on ollut selked suuntaus autoritaarisuudéstaokraattisuuteen seka
kohti itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista. Watt on siirretty yhd enem-
man tyontekijoille niin tydsuorituksesta kuin itsénkehittamisesta. (Elo 2002;
Nakari 2003.) Yksildiden odotetaan ottavan vasttyiistaan (Beckett & Ha-
ger 2002, 75). Likertin (1961) tutkimuksen mukahariteellinen ja parhaisiin
tuloksiin paaseva esimies on henkilostokeskeinedejmokraattinen. Erityi-
sesti ihmissuhteisiin keskittyvalla tai tyontekigikeisellda johtamistyylilla on
yhteys positiiviseksi koettuun organisaatioilmapiir Tyontekijdkeskeisen
johtamistyylin on havaittu lisddvan organisaatioorguskykyd, silla se mah-
dollistaa tyontekijéiden kontrolloida omaa tyotaasallistua seka antaa vapa-
utta tavoitteiden saavuttamiseen ja paatoksentek@mown & Leigh 1996;
Schuster, Morden, Baker, McKay, Dunning & Hagan7.99

Ihmiskeskeisen ilmapiirin lisdksi tehokkaalle orgaatiolle tunnusomai-
sinta on suorituksia korostava ilmapiiri, koskavagkuttaa tydsuoritukseen ja
tuottavuuteen. Esimiehilla on keskeinen rooli susia korostavan ilmapiirin
luomisessa. Oleellisena seikkana voidaan pitaalaiféaka suuri mahdollisuus
henkilostolla on osallistua ja vaikuttaa tybhénsamiten he tiedostavat vas-
tuunsa organisaatiota ja rynmaa koskevien padmmatieittelussa. Suorituk-
sia korostava ilmapiiri rohkaisee henkildstoa lumvaoimintaan ja korkeisiin
suoritustavoitteisiin, joista tuloksena yksilétdaabn korkea suoritusmotivaa-
tio. Tallainen ilmapiiri poikkeaa oleellisesti autaarisesta ilmapiirista, jolle
tunnusomaista ovat keskitetyt paatoksenteot selkisbaat sadnnot ja maara-
ykset. Seka suorituksia korostava etta inmiskeghkeilmapiiri johtavat korke-
aan tyotyytyvaisyyteen ja positiivisiin ryhmaasésite. (Juuti 1992; 1999,
249.) Neill ja Borell (1999) puolestaan korostakakonaisvaltaisen johtami-
sen merkitystd. Kokonaisvaltainen johtaminen, joRs@mioitiin ilmapiiri,
heijastui organisaation menestykseen. Positiividmapiirin luomiseen vai-
kuttavat tyontekijakeskeisen johtamistyylin lisdksiminnan selkeys, vastuut
ja standardit. Sen sijaan sukupuolella tai joht&okemuksella vuosina mi-
tattuna ei havaittu olevan vaikutusta ilmapiirii(Lindbeck 2004; Mukhi
1981.)

Pirneksen (1988, 43) johtamistutkimuksen mukaarahyNmapiirin yksi-
koissa on enemman kaikilla johtamiskayttaytymissa-alueilla hyvia johtajia
kuin keskitason tai heikon ilmapiirin yksikoiss&eikon ilmapiirin tydyhtei-
soissa on tyypillisesti johtajana kapea-alainetefgévasuuntautunut esimies.
Erot ovat eri tydyhteisdjen ja johtajien valilla rkitévid. Johtajan ominai-
suuksista tyopaikan ilmapiiriin vaikuttavat enite@uraavat tekijat: kyky hoi-
taa ihmissuhteita, yhteisymmarryshalukkuus ja kataua johtamistapa. Mer-
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kitystd on liséksi tehtdvien hoidolla, tehokkaadlajauksella, tuloshakuisuu-
della seka henkisella joustolla.

3.3.2 Virtuaalisen tiimin johtamisen erityispiirtee

Virtuaalisen tiimin johtamisen yhteydessd puhutalamisten johtamisesta
verkossa seka virtuaalijohtamisesta. Englannirdésia kirjallisuudessa kay-
tetdén elLeadership-termia (esim. Avolio, Kahai &dbe 2001, 617), minka
Humala (2007) on vapaasti suomentanut ejohtajuidkisitteena virtuaali-

johtaminen ja alan tutkimus ovat suhteellisen ¢itarja lisatutkimukselle on-
kin tarvetta (Bergum 2009; Connaughton & Daly 2004)

Perinteiset johtamisen teoriat ovat keskittyneehagaaikkaisen organisaa-
tion johtamiseen, eikd niissa ole eksplisiittisgstiomioitu maantieteellista
eripaikkaisuutta (Antonakis & Atwater 2002). Virlsten tiimien johtamisen
tutkimus on keskittynyt etsimaan vastauksia muuassa johtamisen tyypilli-
siin piirteisiin sek& eroihin samapaikkaisen tiinppimtamiseen verrattuna (ks.
esim. Bell & Kozlowski 2002). Juuri kyseisia seilkdasitellaan tassa alalu-
vussa. Osassa aiemmissa tutkimuksissa kohderyhmétéolleet opiskelija-
ryhmien tai yksittiisten etatyontekijoiden johtajs. Kayworth & Leidner
2002; Staples, Hulland & Hinggins 1999). Sen sijaatenttisten virtuaalisten
ty6tiimien johtajien ja johtamisen tutkimusta ordgity puutteellisena (esim.
Hertel ym. 2005; ks. my6s Sivunen 2007).

Edellisessa alaluvussa 3.3.1 johtamisen mainitiRuttavan merkittavasti
ilmapiiriin. Tarkastelu kontekstina oli kuitenkimmmapaikkainen organisaatio.
Aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Bergum 20d@rtel, Geister &
Konradt 2005; Martins, Gilrold & Maynard 2004; PdiyePiccoli & lves
2004) tarkastelussa vahalle huomiolle on jaanytiaalisen tiimin johtamisen
ja esimiehen vaikutus ilmapiiriin ja motivaatiogjojta tassa tutkimuksessa
selvitetadn. Liséksi ollaan kiinnostuneita siitdtem eri taustamuuttujat, kuten
esimiehen toimipaikan sijainti suhteessa henkilvgtimipaikkaan, vaikutta-
vat henkiloston esimiestyén kokemuksiin ja havahito

Zigurs (2003) pitéd virtuaalijohtamista ainutlaggna mahdollisuutena
maaritelld uudestaan johtajuuden kasitetta. Vifitsaas sindnsa ei poista
johtajuuden merkitysta, vaikka muoto ja tapa mwatkin. Virtuaalisen orga-
nisaation johtaminen on vaativampaa ja monimutkagsea kuin perinteisen
organisaation tai tiimin, jossa tyontekijat tyostetavat samoissa fyysisissa
tiloissa. Tehokkaiden virtuaalisesti toimivien tian luominen on osoittautu-
nut odotettua vaikeammaksi. (Duarte & Snyder 199 ack & Stamp 2000;
Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004). Perinteistemign on havaittu olevan
paremmin johdettuja ja koordinoituja kuin virtuaddin tiimien (Burke &
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Aytes 1998; Burke & Chidambaram 1994; Eveland & d3ik1989). Hymo-
witzin (1999) tekemén tutkimuksen mukaan 90 % wialisesti toimivista joh-
tajista koki virtuaalisen johtamisen vaikeammaksnkkasvokkaisen johtami-
sen. Samankaltaisia tuloksia tuli esiin myds MR&005) tutkimuksessa, jon-
ka mukaan valtaosa pohjoismaisista johtajista oktamisen ilman suoraa
kontaktia hankalaksi. Kokon ym. (2005) tutkimuksmmkaan virtuaalisessa
tiimissa hyvinvoinnin yllapitdminen tiimissa, tiimijjohtaminen ja kommuni-
kointi olivat selkedasti vaikeampia kuin perintesg&®rganisaatiossa. Johtami-
nen virtuaalisessa tiimissd on monimutkaisempaia paikallisen tiimin johta-
minen monestakin eri syysta: johtajan sosiaalirisndolo saattaa olla vai-
keampi saavuttaa fyysisen etdisyyden vuoksi (Kie&le&proull 1992; War-
kentin, Sayeed & Hightower 1997), luottamus johtgja tiimin jasenten va-
lila saattaa olla pinnallista ja haipyvaa (JarvesmpKnoll & Leidner 1998) ja
viestinta tiimin jasenten ja johtajan kanssa saadlla monimutkaista (Cascio
1999; Cascio & Shurygailo 2003).

Bergum (2009) toi omassa tutkimuksessaan edeltétysia tutkimustu-
loksista poikkeavan nakemyksen. Bergumin tutkimekaeosa virtuaalisen
tiimin johtajista toki mainitsi johtamisen haastesimpana kuin perinteisen
samapaikkaisen tiimin johtamisen, mutta osa jost@jei kuitenkaan pitanyt
virtuaalisen tiimin johtamista haasteellisempanarnvaen sijaan erilaisempana
kuin samapaikkaisen tiimin johtamisen. Osa heigidefiélta johtamista jopa
parempana vaihtoehtona kuin samapaikkaista johtamiositiivisina piir-
tein& nahtiin esimerkiksi tyontekijoiden itsenaimigen seka parempi tyoteh-
taviin keskittyminen.

Tutkijat (Bell & Kozlowski 2002; Bordia 1997; Duart& Snyder 1999)
ovat alkaneet selvittdda mahdollisia eroavaisuufgiaisesti samassa paikassa
toimivan tiimin ja virtuaalisen tiimin johtamisesdamisten johtamiseen liit-
tyvat teemat, kuten palautteen antaminen ja taidéh selkeys, 16ytyvét niin
fyysisesti samapaikkaisen tiimin johtamisesta kartuaalisen tiimin johtami-
sestakin, joskin vivahde-erojakin toki on (Yukl B)B32). Virtuaalisen tiimin
johtajan tulee hylata entiset toimintamallit, mikéé eivat enda toimi, kyseen-
alaistettava oletukset ja uskomukset sekéa kyettikkdmaan useita sukupol-
via vanhoja saantdja. Oleellista on tiedostaa, \éttéaalisen tiimin johtami-
nen on ihmisten eika teknologioiden yhdistamist&t{da ihmisten johtamisen
merkitys on keskeinen. (Annunzio 2001; Jarvenpaa 898; Kayworth &
Leidner 2000.) On téarke&& huomioida virtuaality¢aikutus koko tydyhtei-
s6on. Virtuaalisen tiimin toimivuuden kannalta dlista on saada tiimin jase-
net innostumaan asiasta ja toimimaan yhteisen aségem. (Humala 2007, 21.)
Virtuaalisen tiimin johtajuus voi edellyttdd uusigitamistapojen Ioytamista:
uusia tapoja motivoida ihmisi&, joita nakee haryomsia tapoja viestia visiota
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seka luoda yhteista kulttuuria ja uusia tapojaefimt milté organisaation tulisi
nayttaa. (Gaulat 2006.)

Viestintd ja informaation jakaminen ovat erilaisigtuaalisessa tiimissé ja
perinteisessd samapaikkaisessa tiimissa. Talldidsmghtamisen tulisi olla
erilaista. (Andriessen & Vartiainen 2006, 5; Sujt@99.) Virtuaalisuuden
oleellinen huomioonotto johtamisessa ei kuitenk&@eudu yleiselld tasolla
virtuaalisissa tiimeissa. Lahtisen (2002) tutkimegsa tulivat esiin virtuaali-
sen tiimin johtamisen haasteet. Vanhat johtamishwilit ja asenteet nayttivat
olevan edelleen joillakin ty6paikoilla lasna. Nairasenteisiin katsottiin kuu-
luvan esimerkiksi tyopaikalla kontrolloidun ja tykaan sidotun tyén arvos-
taminen. Esimiehet toivat lisdksi esille sivutoimstpen johtamisen haasteet
ilman konkreettista lasnéoloa.

Virtuaalinen tiimikonteksti eliminoi tiettyja sosiisen kontrollin tekijoita,
kuten suoran valvonnan, kasvokkaisen kontaktin aapsten yhteydessa ja
tydn edistymisen seurannan (Jarvenpaa, Knoll & heidl998). Esimies na-
kee tyypillisesti henkildstdaan harvoin, tyontekija tydnantajan valinen tyén
koordinointi hankaloituu ja palautteenanto vaikeutyArmstrong & Cole
1996, 194; Matikainen 1993; Pekkola 1993; StougbmE& Buckenmyer
2000). Esimiehella ei ole mahdollisuuksia samamksten valvontaan, johon
perinteisessa organisaatiomallissa on (Handy 1998l0in virtuaalisen tiimin
johtamisessa ja koko virtuaalisen tiimin toiminreaskorostuu luottamus
(Duxbury, Higgins, Irving 1987; Handy 1995; LucasB&roudi 1994; Savage
1988; Snell 1994), jonka rakentaminen henkiléstpohdon vélille on yksi
tarkeimmistad tehtévista tyén sujumisen kannalta dgkeon, Elberling &
Moltke 1997; Duarte & Snyder 2001; Fisher & Fist2801; O’Hara-Deve-
reaux & Johansen 1994). Luottamuksen rakentamidéssa esimiesten on
tarkeda kommunikoida avoimesti ja usein tiimin jidea kanssa. Lisaksi esi-
miehen luottamuksen osoittaminen tiimin jasenille tirkeda. (Fisher &
Fisher 2001.)

Esimiehen nakokulmasta virtuaalinen tiimi saattdzewtaa huolta, silla
esimies ei valttamatta tieda, tydskentelevatko tgkijit annettujen tehtavien
parissa (Armstrong & Cole 1996; Bergum 2009; Cag€60; Tapsell 1999).
Myo6s henkiloston jasenille fyysinen etdisyys saat#heuttaa hankaluuksia.
Fyysisesti toisistaan etaalla toimivien tiimin jiten saattaa olla hankalaa ha-
vaita ja tulkita tiimin jasenten vélisid signaalefgpaselvyyksia saattaa olla
siind, kuka tekee mitakin ja koska. (Hinds & Bail303, 617.)

Virtuaalisesti tyoskentelevien seka heidan esimiesi suhteiden tarkaste-
luun on kaytetty agenttiteoriaa (Lilischkis 2003)eorian mukaan "agentti”
(=virtuaalisesti tyoskenteleva) saattaa tietaa en@mkuin "pdamies” (esi-
merkiksi esimies) ja kayttaa tatd omaksi hyodyksaériuaalisesti tydsken-
televa henkild saattaa tarkoituksellisesti antaheéllistd kuvaa tyonteostaan.
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Esimies ei kykene kunnolla arvioimaan, miké todelh tilanne on. (Eisen-
hardt 1989a.) Esimiehen néakdkulmasta epaluottagiirgakijan tydnteon te-
hokkuudesta ja epéselvyys riittdvan hyvasta tydwsdsta johtavat helposti
vanhakantaiseen nédkemykseen suoran kontrollin éatagMatikainen 1993;
Pekkola 1993). Agenttiteorian mukaan toivottuun tié@gtymiseen voidaan
vaikuttaa kannusteiden ja kontrollin avulla. Esism@i esimerkiksi menna ta-
paamaan tyontekijaa ja tiedustella tyon etenemidgtailu tyontekijan luona
kertoo etaalla olevalle tyontekijalle, etta hanekemisistaan ollaan kiinnostu-
neita. (Eisenhardt 1989a.)

Davidow ja Malone (1992) seka Jones, Oyung ja HF2085) korostavat
johtamisessa erityisesti tydsuorituksen valvomjatarviointia tyontekijéiden
ja tybajan valvomisen ja arvioinnin sijaan. Virtlisan tyén paremman hyo-
dyntamisen esteend ovat erityisesti perinteisedttfphtaa, valvoa ja organi-
soida tyotd. Useissa tapauksissa tyOpaikassa watataan etupadssa lasna-
olon avulla eik& niinkaén tulosten kautta. Oleddlisn se, mita saadaan ai-
kaan. Cascio ja Shurygailo (2003) ovat samaa mj@lg@ainottavat, etta virtu-
aalityontekijoita tulee johtaa tehtyjen tyotuntigijaan tehtavilla ja tavoitteilla.
Perinteinen lasnaoloon perustuva johtamiskulttwirivirtuaalisessa organi-
saatiossa ole kaytanndssa mahdollista (Helle, ZZ8491).

Kokon ym. (2003) tutkimuksessa tyontekijat koroatiwahaisen kontrol-
loivan johtamisen maaran lisddvan merkittavastiygyvaisyytta. Huomatta-
vaa kuitenkin on se, ettd itseohjautuvien tiimighmapaine voi olla perin-
teisté esimieskontrollia kuormittavampaa. Ryhméaeéet voivat luoda toisil-
leen kontrolloivaa painetta huolimatta esimieheimionasta. (Barker 1993.)
Useissa tutkimuksissa korostetaan esimiehen luagtantyontekijdihin ja
tydntekijoiden itseohjautuvuuden merkitysta. Vidlisen tiimin tehokas tyos-
kentely edellyttaa itseohjautuvuutta, jossa tiifdisenilla on oikeus tehda itse-
naisia paattksia omasta tyostdan. (Davidow & Malbfe2; Venkatesh &
Vitalar 1992.) Samankaltaisia tuloksia tuli esiiokon ym. (2005) tekemassa
tutkimuksessa, jonka mukaan tyontekijat arvostiyéissaan itsenaisyytta ja
vapautta tehda paatoksia. Tastd huolimatta etédiliéivan esimiehen tukea
kaivattiin ajoittain enemman kuin koettiin saatavagoskentelyn itsenaisyy-
den osalta virtuaalisissa organisaatioissa kauinmgiiskennelleet tyontekijat
kokivat olonsa varmemmiksi kuin virtuaalisessaamigaatiossa aloittelevat
kollegat.

Tyran ja Tyran (2003) havaitsivat tutkimuksessasdt§ menestyneissa vir-
tuaalisissa tiimeissa johtajat luottivat henkil@stéenemman kuin véhemman
menestyneissa tiimeissa. Kokon, Vartiaisen ja Hako&003) tutkimuksen
mukaan liiallisen kontrolloinnin kerrottiin kuorntétvan seké tyontekijoita etta
ryhman vetajaéa itsedan. Kontrolloivan valvonnamasij tulee esimiestydssa
panostaa ennakkoluulottomuuteen sek& kokonaisseéai ja aktiiviseen
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kommunikaatioon ja tiedonjakoon. Tyontekijoiden kokustason ja ammatti-
taidon mukaan projektipaallikét kertoivat saannigsténsa raportointikertojen
tiheyttd ja jarjestivat tarvittaessa paikallisennhogin tukemaan aloittelevaa
tyéryhman jasenta.

Virtuaalisen tiimin johtaminen on varsin pitkaltsallistuvaa johtamista,
missé vastuu ja valta ovat jakaantuneet laajalimgn sisélla. Lahtokohtana
on ryhman jasenten osaamisten hyddyntaminen stelusga ja paatoksente-
ossa. Osallistuva johtamisjarjestelma tukee avoii@donkulkua ja aktiivi-
suutta seké edellyttda tehokasta kommunikaatiotivislatio syntyy osaltaan
vaikuttamisen kautta. Mitd aikaisemmassa vaihegdsaan jasenet padsevat
osallistumaan yhteistybhon, sitd parempi. Ihmigeusuvat asioihin, jotka he
kokevat omikseen. Voimakasta omaksi kokemisen tiimren hankala syn-
nyttad, mikali yksilot eivat saa riittvasti ossillia itsedén koskevien asioiden
kasittelyyn. (Humala 2007, 24, 27.)

Virtuaalisen tiimin johtamiseen liittyy tyon valvoan ja kontrolloinnin li-
saksi myds muita haasteita. Yksi virtuaalisen thdasteista on vaikeus ku-
vata riittavan selkeasti haluttu tytpanos. Epavamsnibalutusta tyotuloksesta
vaikeuttaa seka ihmissuhteita niin tyontekijoideimktyontekijan ja esimiehen
valilla ja hankaloittaa myds tyén organisointia.of & Liinasuo 1994, 11.)
Muita tutkijoiden (Armstrong & Cole 1996; Cascio@) Kokko ym. 2003)
mainitsemia johtamisen haasteita puolestaan odatekijoiden riittava huo-
miointi, motivointi, osallistaminen seka valmentaem etaisyyksien paasta.
Haasteellisuudesta huolimatta koettiin huomaavaigawetaalla muista tyos-
kentelevien huomioon ottaminen virtuaalisissa tissé erittain tarkeaksi.

Johtajalla ja johtamistyylilla on suuri merkitystuaalisen tiimin toimivuu-
den kannalta (Duarte & Snyder 1999; Lipnack & Starhp97). Joissakin tut-
kimusartikkeleissa virtuaalisen tiimin jasenten asitetty kaipaavan vain va-
han ohjausta (esim. Richter, Meyer & Sommer 2008)kyisin kuitenkin
painotetaan virtuaalisen tiimin vaativan vahvaatgphutta (esim. Hertel ym.
2005). Menestyksekkaaseen virtuaalisen tiimin jolidaen on liitetty
seuraavia tekijoita: avoin kommunikaatiokulttuueka yhteisten toimintapro-
sessien ja ohjausmallien tarkeys (Kokko & Vartiair#)05), palautteen anto
henkilostolle (Bergum 2009; Hanhike ym. 1998, 88;-3&sion valittdminen
ja tavoitteiden selkiyttdminen tiimille (Bergum 189 luottamuksen ja ryhméan
yhteishengen rakentamisen tukeminen seka eripaiidaaitydntekijdiden tar-
peiden huomiointi (Kostner 1996), valmentajamair@e (Bergum 1998;
Hoefling 2001), jaettu johtajuus (Parker 1991),iaypositiivinen ja ratkaisu-
keskeinen asenne (Cascio 2000), empaattisuus, kimétdaratietoinen ja tu-
losarientetoitunut johtamistyyli (Kokko ym. 2003)irtuaalisten tyontekijoi-
den toiminnan koordinointi (Hoefling 2001) ja fatsinti (Picherit-Duthler,
Long & Kohut 2004). Fasilitoinnissa korostuvat viet, inhmillisyys ja sosi-
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aalinen kanssakayminen, joiden avulla autetaanrtii@senid omaksumaan
normit, arvot ja roolit (Picherit-Duthler, Long &dfut 2004).

Virtuaalisen tiimin esimiestoiminnassa korostuustinan merkitys. Me-
nestyksekkaat virtuaalisen organisaation johtajavat henkilokohtaisia suh-
teita henkiloston kanssa valimatkasta huolimaBargum 2009; Majchrzakin,
Malhotran, Stampsin & Lipnackin 2004.) Connaughtojai Dalyn (2004, 55)
tutkimuksessa havaittiin, ettéa parhaiten menestyjobéajat kayttivat narratii-
vista ja persoonallista esitystapaa. Téllaisesttystavasta voidaan esimer-
kiksi mainita sahkoposti, jossa johtaja kertoo amdeenkilokohtaisesta ela-
mastaan. Tallainen henkilékohtainen tarina sadtiamia keskustelun avaa-
jana seuraavan kerran tavattaessa. Small talksaititaissuhteiden rakentami-
sessa ja yllapidossa. Saannollinen viestinta ptadaspitdd ihmisia yhdessa.
(Connaughton & Daly 2004, 56; Knapp & VangelistiORQ Tutkimukset
(Bell & Kozlowski 2002; Duarte & Snyder 2001; Kaymio & Leidner 2002)
osoittavat, etta tehokkaat tiimin johtajat kayttieiityisia viestinndn suunta-
linjoja ja standardeja ollessaan kanssakaymisesgialisen tiimin jasenten
kanssa. Nama sisdlsivat selkedn vastaamisen tkiyselyihin, runsaan pa-
lautteenannon seka viestintatyylin, joka ei oltiykeda.

Esimiehen kannustus, tuki ja positiivinen asenmoibien virtuaalista ty6ta
kohtaan edistavat virtuaalista tyotd. Kommunikaatj@ luottamuksen toimi-
minen esimiehen ja henkiloston valilla luovat ysis perustan toimivalle
yhteistyélle, ja samoin niiden toimiminen helpottadguaalisen tyon sovelta-
miseen siirtymista. (Connaughton & Daly 2004; H&ehym. 1998, 105; Si-
vunen 2008.)

Merkittdvia organisatorisia, teknologisia, persdbsia ja kulttuurisia estei-
ta esiintyy virtuaalisen tiimin toimeenpanossa (e & Metes 1995). Esteet
tulee ymmartdd ennen kuin virtuaalista tiimia veidakunnolla hyddyntaa
(Pauleen 2004). Virtuaalisen tiimin johtaminen Vidaitrinalaisuutta ja keskit-
tymista. Tama pitada sisallaan strukturoidun, saike&tamistyylin, jossa seu-
rannalla on myos tarked osuus. Paatdsten tulesalltaita ja niiden toimeen-
panoa tulee seurata. Konkreettisina johtamisendopiteind voidaan mainita
saaanndlliset puhelin- tai videopalaverit, agendavainnollistamismateriaalit
sek& ennen kokousta ja sen jalkeen toimitetut dekuitnja muistiinpanot.
(Armstrong & Cole 1996.)

Blackburnin, Furstin ja Rosenin (2003) tutkimuksetsi esiin kdvelemalla
johtaminen virtuaalisessa tilassa. Eras tutkimu&esukana olevista esimie-
hista korosti virtuaalista kaddesta pitamista, jdlén tarkoitti sitd, etteivat tii-
min jasenet kokisi eristaytyneisyyden tunnetta. btydkseen virtuaalijohta-
jan on rakennettava suhteita ja luottamusta huawedti nopeammin kuin
kasvokkain tapahtuvassa tytskentelyssa. Informa&tiologian kaytté haas-
taa johtajat toimimaan vastaanottavaisesti joht@aaphman jasenten kanssa.
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Entista tdrkedmpé&aé on myos viestid yhteisista tgiaitteista kuin kaskea toi-
sia tekemdan jotain. Suunnan nayttdmisen tarveakasvimintaympéariston
monimutkaistuessa. (Humala 2007, 22.)

3.4  Virtuaalisen tiimin yhteisollisyyden ilmentymia

Tassa tutkimuksessa ihmisten valisilla suhteillidssosiaalisella ymparistolla
nahdaan olevan keskeinen vaikutus ilmapiiriin. ddaslsluvussa tarkastellaan
tydryhmaa sosiaalisena yhteistnd, ryhmaan ideittifiosta seka yhteisalli-
syytta yleisella tasolla seka erityisesti virtuaati tiimin nakékulmasta. Joita-
kin virtuaalisen tiimin yhteisdllisyyden osa-alugikuten virtuaaliseen tiimiin
identifioitumista on tutkittu 2000-luvulla (esim. akonen 2010; Sivunen
2007), mutta virtuaalisten tiimien Kirjallisuuskatisten (esim. Hertel, Geister
& Konradt 2005; Martins, Gilrold & Maynard 2004; Well, Piccoli & Ives
2004) mukaan tyontekijoiden vélisten sosiaalistehteiden sekéa yhteisolli-
syyden laajempi tarkastelu on jaényt vahélle ad@imissa tutkimuksissa.
Organisaatioilmapiiri valittyy erityisesti sosias#h kanssakaymisen avulla.
Tybyhteisot ovat sosiaalisia ympéaristoja, jossaigleinovat kanssakaymisessa
toistensa kanssa ja solmivat sekd rakentavat disfaasuhteita keskenaan
(Humala 2007, 44; Schneider 1975; Schneider & Regch983). Virtuaalisen
tiimin erdina haasteina ilmapiirin kannalta ovatejbéllisyyden seka syval-
listen ihmissuhteiden rakentaminen (ks. Nohria &lEs 1992; Short 1976).
Yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden sijaan saattairtuaalisen tiimin ja-
senet kokea erillisyytta (Heinonen 1997; Holton PO0rassa tutkimuksessa
selvitetddn millaisia yhteisollisyyden ilmentymidirtuaalisissa tiimeissa
esiintyy, seka mitka tekijat vaikuttavat yhteisgé§lyden tunteeseen ja miten.

3.4.1 Yhteisollisyys ja koheesio tyopaikalla

Yhteisollisyys tarkoittaa seka virallista etta vakin epdavirallista sosiaalista
teistoiminta on organisoitu tai kuinka hyvin ihntisénteisossa tulevat keske-
naan toimeen. Yhteisollisyys ei ole valttamattayvald tai kuuluvaa, puhetta
tai liikettd. Siihen liittyy myds &&netonta ja nak§tonta tyopaikan henkea,
yhteen hiileen puhaltamista, hyvaa "fiillistd”. Tyé@man ilmiéna yhteisolli-

syys liittyy samassa tydorganisaatiossa tyota tekeyhteistyon valttamatto-
myyteen, jotta asetetut tavoitteet voivat toteutféartia & Perkka-Jortikka

1994, 1-2.) Tyypillisesti ihmiset etsivat yhteigéjlytta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Virtuaaliseen tyodskentelyyn liittyy efdaltapaa pirstaleisuus ja
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individuaalisuus. IThmiset saattavat etsia yhteisgjtta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta tydyhteisbn kautta, kun taas toiset sattehakea sitd tyodn
ulkopuolelta. (Parker & Arthur 2000.)

Koheesion tunne on yhteydesséa tiimin vuorovaikuteks Sama patee
myos toisin pain: vuorovaikutus on yhteydessa tiirkoheesion tunteeseen.
Koheesion tunne lisda tiimin jasenten tietoisuuttitsevista ongelmista seka
nostaa motivaatiota ja moraalia. Korkean koheesidimat viestivat avoi-
mesti, pyrkivat auttamaan ryhman jasenia sopeutamgaman normeihin ja
niilld on korkea tehtavatyytyvaisyys. (Burke & Chidbaram 1995; Keller
1986; Seashore 1954.) Virtuaalisten tiimien tutkisiasa vuorovaikutuksen
on havaittu vaikuttavan virtuaalisen tiimin tehtéatiiaisuun (Hightower &
Sayeed 1996) seka korreloivan positiivisesti viatisen tiimin tehtavassa on-
nistumiseen, koheesion tunteeseen ja yhteistytfennecke & Valacich
1998; Tan, Wei, Huang & Ng 2000.)

Huolimatta virtuaalisuuden mukanaan tuomista hésateon virtuaalisissa
tiimeissd mahdollista rakentaa koheesion ja me-ertignnetta ryhman ja-
senten vadlille, kunhan siihen panostetaan. Ryhmedsibn kehittdmisen kei-
noista hyvana esimerkkind on virtuaalisesti toimyrdys, jossa jarjestettiin
henkilokohtaisia tapaamisia eri tydryhmien val@a8 viikon valein. Tapaa-
mispaikkaa vaihdettiin kunkin tyéryhméan luokse \atetlen ja puhelinkoko-
uksia jarjestettiin kolmen viikon véalein. Ryhmieadkuudessa kaytettiin huu-
moria, Kerrottiin vitseja ja ryhman vetdja laulaenaileville ryhmille omalla
aidinkielell&an laulun, mista tuli rituaali. (Armetg & Cole 1996, 206.)

Positiivista yhteisollisyyttd tydssa ilmentavat isen mahdollisuus liittya
joukkoon, yhteinen ryhmaidentiteetti, yhteistenaen omaksuminen, avoi-
muus sekd hyvaksyva organisaatiokulttuuri. Negatav yhteisotllisyytta il-
mentavat puolestaan kontrolli, auktoriteettien ¢amrilaiset klikit ja henkinen
vakivalta. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 2.) Warkinin ym. (1997)
tutkimuksen mukaan havainnot jaetuista normeistalf@ukset tehtavéproses-
sista olivat positiivisesti yhteydessa tiimin kokiea tunteeseen ja vuorovai-
kutukseen virtuaalisissa tiimeissa. Voimakasta kes&téd koheesion tunnetta
kokevilla tyontekijéilla oli vahemman stressia (Adicht & Adelman 1987).

Staceyn (1991, 96) mukaan organisaation hajauttaggmintaansa sen
toisistaan erotettujen osien kontrolli vaikeutuu jsynergia katoaa.
Hallitsemattomina osat voivat erkaantua toisistigmullisesti ja organisaatio
hajoaa joko kokonaan tai osittain. Balthazardinitd?m ja Cooken (2002)
tekemén tutkimuksen tulokset ovat samankaltaisiatu®alisessa tiimissa
jasenten vdalinen synergian hyoddyntaminen jai vamamaksi kuin
samapaikkaisessa tiimissa. Liséksi jasenten vélkodreesio oli pienempi ja
ryhmaan sitoutuminen oli heikompi kuin samapaik&ss®a tiimissa.
Virtuaalisen tiimin jasenten erilaiset nakdkulmaprioriteetit, ongel-
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manratkaisutavat ja ammatillinen kieli voivat heik& tiimin jAsentenvalista
ymmarrystéa ja ryhmékoheesiota. (Dougherty 1992gaBisaation esimiehille
koheesion puute on huolenaihe, koska korkea ryhko#fieesio ja yhteisym-
marrys organisaation tavoitteista ovat johtaneegmpgiin suorituksiin (Yukl
1989).

Sosiaalinen ja kognitiivinen ilmapiiri on virtuasdille tiimille hyvin tarkea.
Erityisesti tama korostuu tiimin yhtenaisyyden @hkesion takia. Virtuaalisen
tiimin koheesion on havaittu vaikuttavan tiimin oékuuteen. (Millward &
Purvis 1998.) Yhteistyon yhtena avaintekijana vaitgitad ideoiden vaihtoa
ilman kritisointia. Lisaksi oleellisia seikkoja avaleoiden ja valmiiksi saatu-
jen tdiden arvostuksen osoittaminen sekd anteeisipynen virheista.
(Cascio 2000.) Myonteinen tulos syntyy silloin, kiybyhteison jasenet tunte-
vat kuuluvansa yhteen ja "puhaltavansa samaanrehiileVirtuaalitydssa on
varsin tarkeda se, millainen ilmapiiri tytnteossdlitsee. Positiivinen ilmapii-
ri heijastuu empaattisuuteen ja toisten kuunteleetris(Humala 2007, 43.)

Sitoutuminen tiimiin ja yhteisiin tavoitteisiin oosa yhteisollisyytta. Si-
toutumisen ja tiimiprosessien vélinen yhteys onitetol eri tutkimuksissa
(esim. Meyer & Allen 1997). Crossman ja Lee-Kell[@p03) havaitsivat tut-
kimuksessaan virtuaalisen organisaation tyontedd@divalilla korkeaa sitou-
tumisen astetta. Toistensa kanssa tydskentelewaigeovaikutuksessa usein
keskenaan olevat yksil6t ilmaisivat solidaarisutitigiaan kohtaan. Sen sijaan
sitoutuminen organisaatioon oli vahaista. Virtusedisa organisaatiossa tyon-
tekijoiden sitoutumisen ja yhteenkuuluvuuden tunteeminen muodostavat
uudet haasteet organisaatiolle. Tydyhteist66n sitouten saattaa heikentya
fyysisen etdisyyden takia, mutta toisaalta sitoum@m tyohon saattaa lisdan-
tya. Tyohon sitoutuminen ja tydyhteisdon sitoutuemirovat kaksi erillista il-
mi6ta. (Hanhike ym. 1998, 97.)

3.4.2 ldentifioituminen tiimiin

Tutkimuksen viitekehyksessa (s. 25) yhtena orgatisiémapiirin osana mai-
nittiin identiteetti, joka on kasitteena sangenjdaga johon liittyy tunne ryh-
maan kuulumisesta (Ashfort & Mael 1989; Fiol & O'W@wr 2005; Mortensen
& Hinds 2001; Wiesenfeld, Raghurum & Garud, 1998)ssa alaluvussa ka-
sitelladn ryhmaidentiteetin kasitettd yleiselldotks ja alaluvun loppuosassa
virtuaalisen tiimin nakokulmasta. Kuten alaluvugsd mainittiin yksittaisia
virtuaaliseen tiimiin identifioitumista kasittelevitutkimuksia (esim. Hakonen
2010; Sivunen 2007) on tehty 2000-luvulla. Tiimigkentifioitumisen voimak-
kuuteen seka ylipdatansa tiimiin identifioitumiseeaikuttavien tekijoiden
selvittamiseen kaivataan kuitenkin viela lisatutista (ks. Hertel, Geister &
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Konradt 2005; Martins, Gilrold & Maynard 2004; Pdimgm. 2004; Sivunen
2007, 53). Tassa tutkimuksessa identiteetin taekagijataan ryhmaidenti-
teetin tarkasteluun. Oleellisena tarkastelussatfégesitd, mihin tydryhmé&an
yksilo kokee kuuluvansa ja samaistuvansa, sekdamékijat tahan vaikutta-
vat.

Ellemers, de Gilder ja Haslam (2004) tuovat estseluokittelun ja it-
seidentiteetin prosessin kuvaamaan, kuinka yksiloyhmaprosessi vaikutta-
vat tydmotivaation maarittelyyn. He tuovat esiirk&iaerilaista psykologista
prosessia, jotka sisaltyvat ryhman identifiointigusiaalinen kategorisointi ja
sosiaalinen identifiointi. Sosiaalisen kategorisainprosessiin liittyy ryhman
jasenten keskindinen kanssakayminen, suhteelliggyv@ ryhman koostumus
ja ryhman jasenten toistensa tunteminen. Sosiaaiientifioinnin prosessissa
henkild ndkee ryhman samanlaisena itsensd kangbmdr identiteetti maa-
ritelladn havaituksi yhtendisyydeksi, jossa tiingisenet kokevat tiimin me-
nestyksen ja epaonnistumisen omanaan. (Mael & Aghi®92.) Tyypillisesti
ihmiset identifioivat itsensd ryhmaan, joka erottagidat selkeadsti muista
ryhmista. Taméa tapahtuu helpommin pienissa kuimissa ryhmissa. Pieneen
ryhmaan paatyy isoa todennakdisemmin samanlaisiasid, joiden kanssa
yhteenkuuluvuus I6ytyy helpommin kuin suuren ryhnméterogeenisten yk-
sildiden kanssa. (Ashforth & Mael 1989; van Knipperg 2000, van Knip-
penberg & van Schie 2000.)

Sosiaalinen identiteettiteoria tarjoaa teoreettigsgtekehyksen yksilén ja
ryhmén valiselle suhteelle. Sen mukaan yksilot fttééevat itsensa sosiaali-
sen ryhman jasenyyden pohjalta. Vastaavasti ryhmaédrittelema itseha-
vainto vaikuttaa sosiaaliseen kaytokseen ja ryhjasenten valisiin suhteisiin.
Mitd enemman yksilé kokee itsensd ryhman jasenddsitifioi itsensa ryh-
maan, sitd enemman hanen asenteensa ja kayttaghgaisnaaraytyvat ryh-
méan jasenyyden pohjalta. Sosiaalisen identiteettda mukaan ryhmaan
identifikoitumisella on kognitiivisia ja motivaatiaalisia vaikutuksia. Ryh-
méan jaseneksi identifioitumisella on kaksi eritignerkitysta yksilolleEn-
sinndkin sosiaaliseen ryhmaan kuuluminen on tarkkgi#olle. Toiseksi yksi-
I6t, jotka identifioivat itsensa tiettyyn ryhmadojmivat tyypillisesti ryhméan
jasenten mukaisella tavalla sen sijaan, etta tomatiyksilon intressin mukai-
sesti. Yhteisen edun tavoittelu mahdollistaa omdonetavoittelua arvok-
kaampia tuloksia. (Seijts & Latham 2000; Tajfel &rier 1979; Turner ym.
1987.) Ryhman identiteetin on havaittu olevan vdiasgamotivaattori yhteis-
tyohon ja tavoitteisiin pyrkimisessa (Tyler & Blag@000). Liséksi ryhméan
identiteetin on havaittu olevan yhteydessa ryhmahokkuuden kanssa
(Hakonen ym. 2007).

Omaa ryhméaa kohtaan osoitetaan lojaalisuutta. $j@ansulkopuolisia
ryhmia kohtaan yksilolla saattaa muodostua negsitivstereotypioita ja epa-
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luottamusta. Kun yksilén mé&aritelm& itsesté siirtyijna-muodosta me-muo-
toon, sosiaalisen identiteettiteorian mukaan sarofivamtioprosessi muuttuu
individuaalisesta kollektiiviseksi. (Ashforth & MB&989; Hogg & Abrams

1988; Tajfel & Turner 1979; Turner, Hogg, OakesicRer & Wetherell 1987;

van Knippenberg & van Schie 2000; Wiesenfeld, Baim & Garud 1998.)

Identiteetin kehittamisessa Pratt ja Foreman (26@0)stavat, ettd min&-per-
soonan sijaan ryhmé ajattelee me-persoonassa, ofikia yhteiseen fo-
kukseen. Ryhman yksildiden valinen kilpailu ei motiyksiloita informaation

jakamiseen, yhteiseen suunnitteluun tai parhaamrsta@iman toteutukseen.
Kilpailijat eivat odota toisten auttavan tai tukeviaeita. (Lipnack ym. 2000.)
Van Vugt ja Hart (2004) kuvaavat identiteettia o@siv "sosiaaliseksi
liimaksi”, joka pitaa tiimin jasenia yhdessa.

Ihminen kehittdd omaa identiteettiddn suhteessarggitisaatioon. Tybnte-
kijan identifioituminen tiettyyn organisaatioon tdimiin ei tarkoita samaa
kuin sitoutuminen. Tyontekijahén voi vaihtaa tytgaia, vaikka olisi sitoutu-
nut siihen vahvasti, mikali vain uusi organisaat&staa vanhaa paremmin yk-
silon paamaaria. Mikali sen sijaan yksilé on idioithut organisaatioon kuu-
lumisen vahvasti osaksi persoonallisuuttaan, vgaoisaatiosta lahteminen
olla vaikeaa. Kun tyontekij tunnistaa kuuluvansgaaisaatioon, pyrkii han
toimimaan tavoilla, jotka vahvistavat hanen ideitiddn organisaatioon kuu-
lumisesta. Han arvioi muita ryhman jasenia pos#ésti, toimii yhteistyossa
ja tuntee yhteenkuuluvuutta heidan kanssaan. fiahhgios ryhman normien ja
arvojen sisaistaminen helpottuu. (Ashforth & Ma8BQ; Sivunen 2007; van
Knippenberg 2000, van Knippenberg & van Schie 2000.

Vahva sitoutuminen omaa tyoryhmaa kohtaan ei valtéa ole aina hy-
vaksi koko organisaatiolle. Se saattaa heréattg@aikihenkeda tai vihamieli-
syyttd muita tyoryhmia kohtaan tai haitata liikkutta organisaation sisalla.
(van Knippenberg & van Schie 2000.) Van Knibbenber@000) mukaan
identifikaatio vaikuttaa selvemmin tilannekohtaisd¢gosuoritukseen kuin itse
tehtavasta suoriutumiseen. Tilannekohtaisella tyritiksella tarkoitetaan esi-
merkiksi tyotovereiden auttamista ja huomioon ottam Pettigrew’n (1979)
tutkimuksen mukaan ihmisilla on tapana olla ystiséiinpia toisiaan kohtaan,
kun he identifioivat itsensd samaan ryhmaan. Jeenjia on voimakas
identiteetti, vallitsee voimakas koheesion tunnejgsenilla on vdhemman
tunneperéisia konflikteja. Tehtavakohtainen tyogusron tilannekohtaista
vahvemmin sidoksissa tyontekijéiden ja organisamtiesursseihin, mutta ti-
lannesidonnaisten tydsuoritusten paraneminen Voektaa myos tydsuoritus-
ta kokonaisuudessaan (Van Knibbenberg 2000).

Ryhman identiteetin merkitystd on korostettu vidligissa tiimeissa. Sivu-
sen (2007) mukaan virtuaalisissa tiimeissa vahwa-tdentiteetti on tarkea,
jotta jasenet kokevat keskindista yhteenkuuluvuutdemetta. Eripaikkaisen
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tyoskentelyn on kuitenkin havaittu asettavan hatasténteisen ryhmaidenti-
teetin kehittdmiseksi. (Kokko & Vartiainen 2005.Jridaalisissa tiimeissa on
ajoittain tullut esiin ryhméan jasenten eriarvoistissapiirin” ja "ulkokeh&n”
jasenind. Sisapiiriin tulkittiin kuuluvaksi ne jds, jotka tydskentelivat sa-
massa toimistossa ryhman johtajan kanssa tai dindaeneet johtajan pisim-
man aikaa. Samankaltaista iimiétd on havaittu my@sapaikkaisissa tyo-
ryhmissd. Vahvan sisapiirin on todettu synnyttdegévarmuutta ulkokehilla
ja luovan vakautta ja varmuutta sisapiirissa. (Arorgy & Cole 1996; Lip-
nack & Stamps 2000.) Armstrongin ja Colen (199&etean tutkimuksen
mukaan tyontekijat kokivat omaksi kotiryhmakseentyimtekijat, jotka tyos-
kentelivat heidan kanssaan samoissa fyysisissasoFyysinen sijainti edisti
yhteisen epéformaalin, spontaanin ryhmaidentitekghittymista. Samassa
fyysisessa tyopaikassa tydskentelevilla oli useitéiyia lahialueen kilpailijoi-
den kanssa, ja he jakoivat saman alan huhuja janusksia teknologisista
trendeistd. He kokivat my6s olevansa osa organidgaaEtaalla tydskentele-
vat ryhman jasenet sen sijaan eivat aina kokeneelukansa ryhmaan, ja
kohtelu etéalla toimivia kohtaan oli sen mukaisalilla heidat saatettiin esi-
merkiksi jattdd pois paatoksenteosta. Samankaltausoksia tuli esiin myds
Kokon ym. (2005) tutkimuksessa. Virtuaalisuuden tkive aiheuttavan seu-
raavia kuormitustekijoita: tiimin jasenten yksingita ja eristyneisyytta,
ydinryhman ja ulkokehdlld tydskentelevien eriarvoida sekd sosiaalisten
verkostojen puutetta.

Fyysinen etaisyys ja henkiloston erilaiset tauggakuttavat me-henkeen ja
avoimeen vuorovaikutukseen. Me-henki ja avoin vuaikutus sen sijaan
heijastuvat kykyyn identifioida ja ratkaista vadsityksia. Kun ihmiset ovat
kanssakaymisessa keskendan samassa fyysisessikdgspa tutustuvat he
toisiinsa ihmisind. Toisten tunteminen lisaa hywédeja ihmisten kesken seka
yhteistd ryhmaidentiteettid. Yhteisen ryhmaidestite luominen on kuitenkin
yksi virtuaalisen tiimin haasteista. Virtuaaliséimin jasenilla on vaikeampaa
kehittdd yhteistd ryhmaidentiteettida kuin periritéigyhmilld, silla tilaisuuk-
sia, joissa ty6tovereihin tutustuisi henkilokohédles tavalla, ei ole niin paljoa
kuin perinteisesti toimivilla tyéryhmilla. (Hinds &Veisband 2003, 26-27.)
Virtuaalisilla tiimeill& ryhmaidentiteetin onkin kaittu olevan heikompi kuin
samapaikkaisissa tiimeissa (Bouas & Arrow 1996)olkitnatta siitd, etta vir-
tuaalisissa yhteistissa on havaittu yhteisia stisiaaituaaleja ja sosioemo-
tionaalista viestintda, on virtuaalisissa tiimeissiasteellista kokea yhteista
ymmarrystd sekd sen tuomaa ryhmaidentiteettidsakiis case-tutkimuksissa
on kuitenkin kuvattu, kuinka virtuaalisissa tiimgson kyetty kehittaméaéan
voimakas identifioituminen tiimiin (minun virtuaakn perheeni) siitd huoli-
matta, etteivat tiimin jasenet koskaan nahneetamiskasvokkain. Tiimin ja-
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senten sitoutumista tavoitteisiin ja sen ilmaisigefiin tarkedna. (Jarvenpaa,
Knoll & Leidner 1998; Jarvenpaa & Leidner 1998.)

3.4.3 Eristyneisyyden tunne

Ihmisilla on luontainen tarve tuntea yhteenkuulwen tunnetta (Gillen
2001). Sosiaalista vuorovaikutusta voidaan pitéletina lahes kaikissa tyo-
tehtavissad (Cascio 2000). Monet tutkijat (esim. NDartino & Wirth 1990;
Huws, Korte & Robinson 1990; Mehlmann 1988) ovatitdakin olleet
huolestuneita siitd, ettd virtuaalisesti tyosket@#iessd on lilan vahan
luonnollista vuorovaikutusta ja tyontekijat saaftwlla sosiaalisesti eris-
tyksissa. Eristyneisyyden kokeminen on seurausipaikan tarjoamista va-
haisista mahdollisuuksista vuorovaikutukseen muitieristen kanssa (Cascio
2000; Johnson & Hall 1988). Sosiaalisen eristynglsy vaara onkin
virtuaalisessa tydssa yksi varteenotettavista igtke (Heinonen 1997;
Matikainen 1993; Pekkola 1993).

Yhdysvaltalaisessa selvityksessd suurimpina hudieima virtuaalisessa
tyoskentelyssa koettiin vahainen kontakti kollegmilvahainen informaatio ja
vahainen kasvokkainen tapaaminen esimiehen kahdsanfation technology
association of America 2002). Holtonin (2001, 48kimuksessa tulokset oli-
vat samankaltaisia. Virtuaalisen tiimin heikkoinaopna tiimin jasenet mai-
nitsivat eristyneisyyden toisista tiimin jasenistéisten tiimin jasenten odo-
tuksien ajoittaisen hankalan tunnistamisen ja hiamkautustumisen toisiin
tiimin jaseniin. Tulokset ovat yhdenmukaisia syk&y1997 suoritetun TFC-
projektin lomakekyselyn tulosten kanssa. Suurips@nteisesta tyosta etatyo-
hon siirtyneistad henkildista koki suhteiden muihytovereihin vahentyneen.
Eristyminen muista tyotovereista koettiin melkoistksi (Hanhike ym. 1998,
88-93). The Winston Groupin (2002) tekeméan tutkisarktulokset vahvista-
vat edelld mainittuja tutkimuksia. The Winston Guou (2002) tutkimuksen
mukaan virtuaalisessa organisaatiossa tydskensede2D %:n huolenaiheena
oli liian vahainen kontakti ty6tovereihinsa ja 10@élkéasi jaavan heikon tie-
dotuksen ja informoinnin varaan. Pieni osa (6 ¥gtaajista puolestaan koki,
ettei kasvokkaista aikaa jaanyt esimiehen kang&avésti.

Useiden tutkimusten mukaan eristyneisyyden ja ytieelumattomuuden
tunteen kokemisen seuraukset ovat tyypillisestityén kannalta negatiiviset
(Fisher & Fisher 2001; Wiesenfeld, Raghuram & Gat988). Yhteenkuulu-
mattomuuden tunne heikentada viestintdad ja tiimiksiea (Warkentin ym.
1997), tyontekijoiden moraalia (Van Aken, Hop & Pd$€£98; Wiesenfeld,
Rahuram & Garud 1998), organisaatioon sitoutuniStaples 1996) ja tiimin
koheesiota (Warkentin ym. 1997). Trent, Smith jadd/q1994) puolestaan
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havaitsivat omassa tutkimuksessaan, ettd etadkkeéntelevat saivat toimis-
totydntekijoitd vahemman sosiaalista tukea, mutaelvat kokeneet itsedan
sen stressaantuneemmiksi kuin toimistotyontekigtka

Vaikka suuressa osassa alan tutkimuksista (esirivlabiino & Wirth 1990;
Heinonen 1997; Huws, Korte & Robinson 1990; Matilei 1993; Mehlmann
1988; Pekkola 1993) eristyneisyys on mainittu \detlisen tiimin tyypillisena
piirteend tai vahintdaan merkittdvana riskitekijandi Kokon ym. (2005) tut-
kimuksessa esille henkiloston vahainen eristyneisgykokeminen. Aihee-
seen liittyen kaivataankin lisdtutkimusta, silldinesrkiksi eristyneisyyteen
tunteeseen vaikuttavien tekijoiden yksityiskohtaipe tarkastelu on jaanyt
vahalle. Tassa tutkimuksessa selvitetdan eristypeen tunteen yleisyytta
tiimeissa seka eristyneisyyteen vaikuttavia tetdjoi

3.4.4 Ihmissuhteiden merkitys tiimity6ssa

Organisaation ihmissuhteet ovat usealla tavallkettir seka yksildille ettd
yhteison toimivuudelle. Inmissuhteet ovat keskeiseikka organisaation me-
nestyksen kannalta, ne toimivat keinona valittédaossta tyontekijalta toi-
selle ja uusien taitojen oppimiseen. (Sachs 199bteenliittyminen, hyvak-
sytyksi tuleminen ja arvostuksen tarpeet ovat ilemiperimmaisia tarpeita.
Tybhon liittyvat sosiaaliset kontaktit, tyoyhteisockuuluminen ja siella
hyvaksytyksi tuleminen vaikuttavat tyoviihtyvyytegnorganisaatioilmapiiriin
varsin paljon. (Argyle 1989; Hurlbert 1991; Jack4@83.)

Heinonen (2008) tarkasteli vaitéskirjassaan aadisita yhteisollisyytta ver-
kossa ja sivusi myds verkossa tapahtuvien sodiealismissuhteiden raken-
tumista. Tarkastelussa painottuivat kuitenkin vegeotoimivat harrasteyhtei-
sot. Useissa tutkimuksissa (esim. Burke & Chidamimad996; Hart & Mc-
Leod 2003; McDonough ym. 2001; Misiolek & Heckma®03) virtuaalisten
tydtiimien jasenten vélisten suhteiden on sanogwan tydsuhteita, mutta ih-
missuhteiden seké relationaalisen viestinnan yisgibhtainen tarkastelu on
tutkimuksissa jaanyt vahalle (Hertel, Geister & Kaxtt 2005; Powell, Piccoli
& Ives 2004; Martins, Gilrold & Maynard 2004; Sivein 2007). Tassa tutki-
muksessa tarkastellaan virtuaalisten tiimien jéseifiimissuhteiden muotoa ja
siihen vaikuttavia tekijoita. Liséksi tutkimuksesdkan kiinnostuneita tydhén
littyvan viestinnan lisdksi tiimien jasenten hdokiohtaisesta viestinnasta ja
tuen saamisesta seka naihin vaikuttavista seikoista

Sosiaaliset kontaktit tarjoavat mahdollisuuden pigdgen ja sosiaalisen tuen
antamiseen ja vastaanottamiseen (Hurlbert 1991 \A/@87). Tybyhteison
sosiaalisen tuen muotoja ovat muun muassa henkim€n arvostus, va-
littaminen, luottamus, kuuntelu seka palautteenuvon ja ohjeiden
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antaminen. Sosiaalinen tuki kertoo tyontekijall@édsi ettd yhteisébn muut
jasenet pitavat hantd yhteison tarkedna jasenargitd he arvostavat hanen
tydsuoritustaan. Hyvin toimiva tydyhteiso tukeegjdigian informatiivisesti ja
emotionaalisesti. (Ellis & Miller 1994; Lim 1996;eBsi 1999; Vartia &
Perkka-Jortikka 1994, 22-23.) Tyontekijoitd tukemraparistd lisda sitoutu-
mista, vahentda vaihtuvuutta ja parantaa tyoswstat(rhoits 1995). Albrecht
ja Hall (1991) havaitsivat, ettd toisiaan tukevaheiset ihmissuhteet tyopai-
kalla loivat hyvat edellytykset innovatiivisuudell@hon liittyy oleellisesti
yhteistyo.

Mitd parempina tyontekijat pitavat keskinaisia siaian ja mitd enemman
he tuntevat saavansa tyttovereiltaan tukea, srénpaaksi henkilostd kokee
henkisen hyvinvointinsa. Tydyhteistn jasenilta aeatsosiaalinen tuki on
yksi tyontekijan voimavaroista, joka auttaa tyonvjiiiisten stressitekijéiden
kohtaamisessa. Tuen saanti ehkdisee tyduupumuksatrgssin kokemista
seka tyytymattdmyyden tuntemista epavarmuutta téetasa tilanteissa. (Ellis
& Miller 1994; Lim 1996; Pessi 1999.) Oxenstiern&®grrien, Hyden, Wes-
terlundin ja Theorellin (2005) mukaan tyttovereidaan puute ennusti mer-
kittavasti pitkaaikaista sairaspoissaoloa tytpaikaMonimutkainen ja infor-
maatiorikas tydymparistd vaatii tydssa menestymisamnalta organisaation
jaseniltd tehokasta informaation jakamista, yhyéist (Mohrman, Cohen &
Mohrman 1995) ja palautetta. (Cannon-Bowers, Tabaem, Salas & Volpe
1995; Fleishman & Zaccaro 1992; Mcintyre & Sala83.9 Virtuaalisessa or-
ganisaatiossa osa tyontekijdista kokee ongelmauratybyhteison tuen puut-
teen (Hanhike ym. 1998, 117).

Suomalaisissa tyoyhteisoissa 75 % tyontekijoistli lsmavansa tukea ja
apua tydtovereiltaan erittain tai melko paljon.réea tydyhteisdissa tukea ja
apua saatiin enemman kuin isoissa. Hieman yli puéle %) koki saavansa
esimieheltd tukea erittdin tai melko paljon. Riiiati palautetta esimiehelta
sai 68 %. (Piirainen, Elo, Hirvonen, Kauppinen, dat Laitinen, Lindstrém,
Reijula, Riala, Viluksela & Virtanen 2000.)

Toiminnan organisointi ja toteutus synnyttavat wédilisessa organisaati-
ossa uudenlaisia haasteita yritysjohdolle ja tykijiile. Fyysisesti kaukana
toisistaan tyoskentelevien ryhmien kiinteys ja dti@tavat joutuvat koetuk-
selle. Erilaiset virtuaalisuuden osatekijat kutgysfnen etéisyys ja séhkdinen
kommunikointi vaikeuttavat tiedon kulkua ja hanktibvat ryhmén kiintey-
den muodostumista. Organisaatiot tarvitsevat srdesdatelevia mekanismeja
toimiakseen kunnolla. Keskeisena tekijana voidaé@éapoustavuuden haas-
tetta. Keinoina virtuaalisen organisaation kehifsigan kaytetdan usein tiedon
ja osaamisen lisddmistd organisoimalla t6itd wugdvoilla ja tukeutumalla
tietoteknisiin valineisiin. (Kokko & Vartiainen 260 3.)
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Virtuaalisissa organisaatioissa tiimityd ja yhtemsygarryksen saavuttami-
nen ovat monimutkaisempia kuin samapaikkaisessanisgatiossa (Heimer
& Vince 1998). Synergia jaa monesti vahdisemmaksieistydossa on kehit-
tamisen varaa ja yksilot saattavat toimia enemné&iigma yhteistydn sijaan.
(Carmel 1999; Dess, Rasheed, McLaughlin & Priem5194inds & Bailey
2003; Jarvenpaa & Shaw 1998.) Vakola ja Wilson £0roittavat, etta in-
himillisyytta ja tapaa, jolla ihmiset toimivat ylgeyossa ei tulisi pitda itses-
tdanselvana. Organisaation jasenet eivat valttantétine toisiaan kunnolla,
jolloin viestinta ei valttamatta ole yhta avointairk henkildston tuntiessa toi-
sensa (Carmel 1999; Dess, Rasheed, McLaughlin &nri995; Hinds &
Bailey 2003; Jarvenpaa & Shaw 1998). Lisdksi tutarutunteen puutteen on
havaittu lisdavan tyontekijoiden konflikteja rod ja vastuista (Deutsch
1969). Goodman ja Leyden (1991) puolestaan huomiqsitta toisten tyota-
pojen vahainen tunteminen lisasi koordinointiongaltimin sisalla.

Hartin ja McLeodin (2003) mukaan virtuaalisen timjasenten valiset
suhteet kehittyvat ennakoivan vuorovaikutuksen tikajat ovat suureksi osaksi
seurausta tehtavasuuntautuneesta ongelmanratkaisiestkorostavat vahvo-
jen suhteiden olevan nimenomaan tydsuhteita. dointjasenilla on vahvat
tydsuhteet, he nayttavat saavuttavan sellaisenrk@skn ymmarryksen tason,
joka mahdollistaa itse asiaan keskittymisen. Pel&@lgellisen informaation
vaihto johtaa yhteisen merkityksen syntymiseetd gyseinen tieto kohdistuu
siihen, mikd on osanottajille tarkedd. Se luo wtéeikieltd ja uutta tietoa.
Tehtévakohtaista vuorovaikutusta voi edistdd ediikgrpari- ja ryhmatyos-
kentely tai meneminen toisen henkilén luo mentanaksi tai saamaan apua
tietyissa tyotehtavissa.

3.4.5 Laheisyyden, tietoisuuden ja lasn&olon tunteetigatisessa tii-
misséa

Tutkimusten mukaan psyykkisen laheisyyden tunteskehnisessa oleellisena
seikkana on ihmisten vélinen fyysinen etdisyys.aMitenempi fyysinen etéi-
syys, sita paremmat mahdollisuudet on psyykkisbeityyden tunteen koke-
miseen. (Allen 1977; Festinger 1951; Kiesler & Cumgs 2002.) Yksilot

saattavat kuitenkin ajoittain kokea paradoksaalitiateita, joissa laheiseksi
koettu henkild onkin fyysisesti kaukana. Tilannattadaan kuvata ilmaisulla
"kaukana mutta lahelld”. Virtuaalisten tiimien ydgyttya tutkijat ovat alkaneet
kyseenalaistaa vanhoja oletuksia laheisyyden tatae¢Richman ym. 2002;
Wilson, O’Leary, Metiu & Jett 2008.) Tehokkaastinidvat globaalit virtuaali-

set tiimit antavat viitteitd fyysisen etadisyyden rkig/ksen vahenemisesta
(Carmel 1999; Von Krogh & Von Hippel 2003). Olsoa Plson (2002)
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puolestaan toteavat, ettd on liian aikaista sanggsiden etdisyyden
merkityksen kadonneen. Kokon ym. (2005) mukaaraikdinen tiimirakenne
sekd fyysinen etdisyys saattavat vaikuttaa virts@al tiimin jasenten
psykologiseen laheisyyden kokemiseen. Heidan rtutksen mukaan eripaik-
kaisuuden koettiin vaikeuttavan tiimityota, me-henduomista ja hyvinvoin-
nin yllapitdmista tiimissa.

Wilsonin ym. (2008) mukaan myds virtuaalisissa éigsa on mahdollista
kokea psyykkista laheisyyden tunnetta tydtovereitigsisesta etaisyydesta
huolimatta. Wilson ym. (2008) pitavat psyykkistéadésyyden tunnetta oleelli-
sempana seikkana kuin fyysista laheisyytta. Samasésapisteessa tydsken-
televat henkilot eivat valttamatta koe psyykkisthdisyyden tunnetta (Cohen
& Bailey 1997). Sen sijaan eri paikkakunnilla tyéskelevat virtuaalisen tii-
min jAsenet saattavat kokea suurta psyykkista dsipeeé fyysisesta etaisyy-
destda huolimatta. Saanndllisen viestinnén, avoiraoudekd yhteisen ryh-
maidentiteetin on havaittu edistavan psyykkist&igyyden tunnetta. (Wilson
ym. 2008.)

Yksittaisen tyontekijdn kannalta virtuaalisen ybktgdn haasteina ovat
erityisesti samankaltaisen tietoisuuden ja lasmédliteen synnyttaminen
muiden olemassaolosta kuin tavanomaisessa kasvokdaahtuvassa ryhma-
tydssd. Samapaikkaisessa ryhmassa tyoskennellegsaiet ovat tietoisia
muista ryhman jasenistd, tyotehtavista ja tyotdasta. Jaetun fyysisen tyoti-
lan tarjoama henkildkohtainen vuorovaikutus mahsi@h jokaiselle ajan-
tasaisen tiedon muiden toiminnasta, kuten heidamsistaan ja aikomuksis-
taan. Kasvokkain tydskennellessa lasnaolon tunrief@isuus muista synty-
vat useiden eri aistien kautta. Varsin keskeisamidaan pitda suoran puheen
kautta tapahtuvaa vuorovaikutusta. Oleellisenajdréi kommunikoinnissa
voidaan pitda myds nonverbaalista viestintda keteié ja ilmeita. Tallainen
tietoisuus auttaa ryhmaa toimimaan tehokkaasttugalisissa tiimeissa lasnéa-
olon havaitseminen sen sijaan on huomattavastitémlisempaa. (Nunama-
ker, Reinig & Briggs 2009; Vartiainen, Kokko & Haken 2004, 42;
Vartiainen ym. 2005, 57.)

Virtuaalisuus vahentaa tiimin jasenten tietoisudtistensa toiminnoista.
Gutwinin ja Greenbergin (1998) tutkimuksen mukadnusgalisen tiimin ja-
senten keskindiseen tietoisuuteen toisistaan \aNait tiimin jdsenten kyky
valvoa ja seurata toistensa toimintaa ja osalligtanRajoittamalla viestinta-
strategioita saattaa seurauksena olla negatiiwssgiv vuorovaikutus, mikéa
heikentda tiimin menestymisen kannalta oleelligiklkoja, kuten asennetta,
koheesiota ja luottamusta. (Morgan, Salas & Glickrh@93.)
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Muissa tutkimuksissa puolestaan on korostettuésigloloa ja teledata.
Sosiaalisen lasnéolon termia on alettu kayttaa tkawssa, kuinka yhteisty6
teknologian avulla voi saada aikaan yhdessaoloteéin(De Greef & ljssels-
teijn 2000;Huijnen, ljsselsteijn, Markopoulos & de Ruyter 2D0&hortin,
Williamsin ja Christien (1976) luomassa sosiaalis&néolon teoriassa tar-
kastellaan sosiaalisen l&sn&olon tunteen voimak&utifita voidaan kuvata ta-
sona, joka saavutetaan vuorovaikutuksessa toisesséa Sosiaalisen lasna-
olon tunteeseen vaikuttaa valittu viestintavalijaesen kapasiteetti valittaa in-
formaatiota, danensavyja ja muita nonverbaalisigieith. Kasvokkaisessa
vuorovaikutuksessa on korkea sosiaalinen lasn#oio,taas sahkodpostivies-
tissa tai virallisessa liikekirjeessé sosiaalingsnBolo on huomattavasti pie-
nempi. Samanaikainen viestinta, kuten kasvokkawiestintd, puhelinkoko-
ukset tai videokeskustelut mahdollistavat spontaamiorovaikutuksen. Sen
sijaan viestintavalineet kuten séahkoposti, danivjasirjeet eivat mahdollista
nopeaa viesteihin vastaamista. Korkeaa sosiaalésaréolon tunnetta mah-
dollistavaa viestintavalinettd on suositeltavaattéy erityisesti uusien tiimin
jasenten esittelyssa ja monimutkaisten ongelmigraisemisessa. (Duarte &
Snyder 1999; Short, Willims & Christie 1976.)

Sosiaalinen lasnaolo ei sindnsa ole hyva tai pa&a.merkitys korostuu eri
tilanteissa. Korkea sosiaalinen lasnédolo ei aimaw@lttamatta paras vaihto-
ehto, vaan vélilla alhainen sosiaalinen lasnaoéstuindssa saattaa toimia pa-
remmin, koska se vahentédéd henkilokohtaisia hakijii¢s, joita ovat esimer-
kiksi esiintyminen, maneerit ja aikaisempien negstien kohtaamisten
muistaminen. (Duarte & Snyder 1999, Jabman & Sussi®q8; McGrath &
Hollingshead 1993.)

Toiminnoiltaan monipuolisen tieto- ja viestintatekogian on arveltu syn-
nyttavan yhteisen tietoisuuden ja lasndolon tunttaalla toisistaan toimivien
kesken. Viestintateknologian kyky vastata tietotem ja lasnéolon tunteen
haasteeseen on kuitenkin vield avoin kysymys. Ryhdadjelmistojen ja
tyotilojen tietoisuustydkalut on kehitetty lasndoltunteen synnyttamiseksi.
Tietoisuustydkalu on ohjelmisto tai sen osa, joakalla virtuaalisessa tyoti-
lassa tehddan nakyvéksi toisten tyontekijdiden aksaolo ja paikallaolo eta-
toimipisteissa. Esimerkiksi ryhméatydohjelmistosszatonakyvilla nimet tai
kuvat niistéd henkildistd, jotka ovat tydpaikallatavoitettavissa samaan ai-
kaan. Tieto lasnéolosta kerataan antureiden awilandikaattoreista, jotka

16 Teleldsnaololla tarkoitetaan lasnaolon aistimigthksisten viestintavalineiden avulla. Kehittynei-
den sahkoisten viestimien avulla yksilot kykenetttemaan toistensa lasnéolon eripaikkaisuudesta
huolimatta eri aistien (d4ani, kuulo, nako) avullaledata puolestaan pitaa sisallaan tiimin ja tebta
artefaktat, kuten jaetut tydtilat. (Anderson, Swalbd, MacDonald, Mullin, Fleming & O’Malley
2000; Draper, Kaber & Usher 1998; Greenberg 1991.)
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kuvaavat etatoimipisteen ja siella tyoskenteleyaikallaolon ominaisuuksia.
(Nunamaker, Reinig & Briggs 2009, 115; Vartiainem.y2005, 58; Wilson
ym. 2008.)

Havainnot viestinta- ja yhteistyéteknologian kyvykkiesta etalasnaolon ja
yhteisyyden tunteen luomiseen ovat ristiriitaiSiaisaalta vaitetaan, etta mi-
kéli virtuaalisen ryhman jasenet tuntevat toinesdnsa, niin jopa séhkoposti
voi olla sisall6llisesti varsin rikas viestintaw#. Toisaalta taasen on esitetty,
etté sahkaiset viestimet rajoittavat sosiaalisedan valittymista siind maarin,
ettd ryhméan dynamiikka ja yhteiséllisyyden tuntdaominen hairiintyvat.
Teknologian valittama etélasnéolo ja laheisyys tewdstaa kasvokkain ta-
pahtuvan kommunikoinnin synnyttdmaa tuttuuden tttaneKasvokkaiseen
viestintaan liittyy voimakas lasnéolo ja tilann&disuus. Kommunikoitaessa
suuri osa viestista syntyy puheen ajoituksestaiygsta seké kehonkielesta ja
ainoastaan pieni osa viestista valittyy sanojenlavuasnaolon ja laheisyyden
tunne on kuitenkin téarked, silla se vahvistaa sdamsuuden tuntemuksia,
odotuksia ja yhteisia arvoja. Lisdksi se lisda fiéiden ja ryhmien valista
luottamusta. Toistaiseksi teknologian valittamaestin rikkaus on koettu
riittAmattdmana. Virtuaalisen ryhman esimiehen e#idBaasteena on |oytaa
sopiva kooste erilaisia teknologioita ja palveljgayhdistdd ne kasvokkaisiin
tapaamisiin. (Dutta-Roy, 1998, 47-56; Mowshowit®71930-37; Nunamaker,
Reinig & Briggs 2009; Vartiainen, Kokko & Hakoner0@, 48; 2005;
Wiesenfeld, Raghurum & Garud 1998.)

35 Viestinta virtuaalisessa tiimissa

Vaikka virtuaalisen tydéryhman menestymisen kannaleellisina tekijoina
voidaan pitda tehokasta viestintad, yhteistyttdsgamisen jakoa ryhmén ja-
senten kesken (Duarte & Snyder 1999; Townsend, DieMg&a Hendrickson
1998), pidetéaan tietdmysta virtuaalisten tiimiesejiten valisesta vuorovaiku-
tuksesta vield puutteellisena (Martins ym. 2004u8én 2007). Aikaisemmis-
sa virtuaalisen tiimin viestintdan liittyvissa tirtluksissa on keskitytty muun
muassa seuraaviin osa-alueisiin: tiedon jakamikesg¢nen 2008), viestinta-
valineiden kaytto (Sivunen 2007), viestintatekigidm sopivuus erilaisiin teh-
taviin (DeSanctis & Monge 1999) ja viestintatekrgiém vaikutus tiimin te-
hokkuuteen (ks. McGrath & Hollingshead 1994). Sgmas lisétietoa kaiva-
taan varsinkin virtuaalisen tiimin jasenten validegiestinndsta, vallitsevasta
viestintailmapiiristd sekéa viestinnan koetusta uaiksesta tiimin kokonaisil-
mapiiriin (ks. esim. Hertel, Geister & Konradt Z)Martins, Gilrold & May-
nard 2004; Powell, Piccoli & Ives 2004; Sivunen 2D0Tassa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita siita, millainen viestintadpiiri timeissa vallitsee, seka
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miten eri tekijat vaikuttavat viestintdilmapiiriinja taten tiimin
kokonaisilmapiiriin.

Viestinndn merkitys korostuu ilmapiirin muodostugssa. Koska viestin-
nalla on merkittava vaikutus virtuaalisen tiimimapiiriin ja toimivuuteen,
kasitellaén téassd alaluvussa monipuolisesti vieétineri osa-alueita, kuten
ta virtuaalisen tiimin kontekstissa. Virtuaaliséimin viestintdd vertaillaan
paikoitellen samapaikkaisen tiimin viestintaéan. tdéulla on haluttu korostaa
virtuaalisen tiimin viestinnan tyypillisia piirteit

3.5.1 Viestinta ja ilmapiiri virtuaalisessa tiimissa

Viestinnan puute heijastuu heikentyneeseen yhtiigty ja puutteelliseen tie-
don jakamiseen henkiléston valilla. Tiedon jakamis@nnalta tarkeimpéna
yksittédisena tekijana on osapuolten valinen luottanonka kasvaessa avoi-
muus lisdantyy ja viestintdkanavien kayttd monigiol. Tallaista avointa
ilmapiirid voidaan rakentaa henkilokohtaisten kéatien kautta, kuten kas-
vokkaisissa ja muissa sosiaalisissa vuorovaikudumséissa. (Lesser & Prusak
2000; Tynan 1999.)

Tutkijat ovat selkeasti osoittaneet tyontekijoidéilisen fyysisen etéisyy-
den ja vuorovaikutuksen maaran valisen yhteydedisiatden kasvaessa vuo-
rovaikutus muihin tyoéntekijoihin vdhenee ja muuttmika johtaa lisdhaastei-
siin  yhteisen tietoisuuden rakentamisessa ja YH#psessa. (Allen &
Hauptman 1987; Cramton 2001; Kiesler & Cummings 200on Glinow,
Shapiro & Brett 2004; Weisband 2002.) Allenin (1p@itkimuksessa mukana
olleista insinddreistd noin 25 % keskusteli keskenppstakin teknisesta asi-
asta vahintdan kerran viikossa. Mikali tydhuonei@¢sisyys oli kymmenen
metrid, vaheni keskendan kommunikoivien insinddrieéddra kymmeneen
prosenttiin. Vuorovaikutuksen maard vaheni selkedsiloiden tydpisteiden
etaisyyden kasvaessa yli 15 metrin. Lyhyt fyysingdisyys mahdollistaa
spontaanin vuorovaikutuksen huomattavasti paremkuiim pitkd fyysinen
etaisyys. Etdisyyden kasvaessa yli 30 metrin ésgtdella havaittu enda ole-
van vaikutusta keskimaardiseen kommunikointiin.tiéalisissa tiimeissa ei
kuitenkaan taysin pade 30 metrin sadit@.ipnack & Stamps 1997.)

Tiimin toiminnan kannalta tyontekijoiden valineny§inen etaisyys ei vai-
kuta ainoastaan tiimin sisaiseen viestintaan. Gramtja Webberin (1999)
tutkimus toi esiin fyysisen etaisyyden vaikutuksiémin heikompaan menes-

730 metrin saantd: "Jos ihmiset ovat kauempana &Qimetri4 toisistaan, heidan yhteistyonsa ei ole
kovin todennéakoista” (Lipnack & Stamps 1997).
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tymiseen yleisesti ottaen. limeisesti tdamé johtasvokkaisen viestinnan va-
henemisestd, pienemmista mahdollisuuksista rakesdammalisia suhteita ja
viestinnéllisistd vaikeuksista (Staples & Camerd@04). Virtuaalisessa tii-
missé jaa usein vahaiseksi henkilékohtainen kaigsaiken, joka mahdol-
listaa nopean reagoinnin toisen yksilon viestintdéké nonverbaalisen vies-
tinnan kayton ja tulkinnan (Cascio 2000). Myos #&sstkimuksessa ollaan
kiinnostuneita tydntekijdiden vélisen fyysisen sygiden vaikutuksesta hen-
kiloston valiseen viestintdén ja taten ilmapiiriMaikka fyysisen etaisyyden
vaikutuksesta tiimin jasenten viestintdan onkintytegikaisempia tutkimuksia
(esim. Cramton 2001; Kiesler & Cummings 2002; Voln@w, Shapiro &
Brett 2004) kaivataan kuitenkin viela lisatutkimastirtuaalisten tyotiimien
osalta fyysisen etaisyyden vaikutuksesta erityigeiitionaaliseen viestintdan
(ks. Sivunen 2007). Osassa aikaisemmista tutkimsti&kskohderyhméana on
kaytetty opiskelijaryhmid seka erilaisia koeasetalitks. Hertel, Geister &
Konradt 2005; Martins, Gilrold & Maynard 2004; PdlyePiccoli & Ives
2004), ja virtuaalisten tyétiimien viestinta saalta poiketa niista.

Virtuaalisessa tydympaéaristossa on varsin tyypdligtta viestinta heikkenee
perinteiseen tydymparistoon verrattuna. Useiderkirtutsten (Hightower,
Sayeed, Warkent & McHaney 1998; Lahtinen 2002; Mdls& Hollingshead
1994) mukaan viestinndn maara virtuaalisissa tésieion pienempi kuin pe-
rinteisissd samapaikkaisissa tiimeissa. Armstrofgicolen (1996) tekeman
tutkimuksen mukaan samassa rakennuksessa ja sakesssgsessa tydsken-
televien ty6tovereiden keskindinen viestiminenytdisempaa ja toistuvampaa
kuin fyysisesti eri paikassa toimivien kollegoidkanssa. Viestintaa esiintyi
my6s useammin eri tilanteissa, niin virallisissankepavirallisissakin tilan-
teissa, samassa rakennuksessa tydskenteleviemKasikeeri paikoissa tyos-
kentelevien kesken. Eri viestintavalineita kaybettiiin ikdan runsaammin ja
monipuolisemmin. Henkilostd koki epavirallisten aamisten vahentyneen
virtuaalisessa tiimissé samapaikkaiseen tiimiirrattmna. Kahviptytakeskus-
telut jaivat valiin ja juuri niita tunnuttiin kaigaran tyon edistymisen lisdami-
seksi. Liséksi kaivattiin virallisen osuuden jakiéi kaytavakeskusteluja,
joissa taydennettiin vapaamuotoisesti kokousasiditgds Putnamin (2001)
seka Henryn ja Hartzlerin (1998, 85) tutkimuksesdaesiin samankaltaisia
seikkoja. Virtuaalisen tiimin jasenet kaipasivaeemman kasvokkaisia tapaa-
misia ja niin kutsuttua toimistoilmapiiria sekd ndalisuutta spontaaniin kah-
vipoytakeskusteluun. Virtuaalisen tiimin viestinig@nd haasteena voidaankin
pitédd spontaanin viestinnan vahaisyytta.

Beckerin, Quinnin ja Callentinen (1994) IBM:lla tzkén tutkimuksen mu-
kaan siirryttdessa perinteisesta tydorganisaatiigizaaliseen organisaatioon
77 % tyontekijoistd koki ammatillisen viestinnanikemtyneen jonkin verran
tai selvasti. Lahes kaikki (88 %) tyontekijat kokivsosiaalisen kanssakaymi-
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sen tyotovereiden kanssa heikentyneen jonkin veaaiagelvasti. Useissa tut-
kimuksissa (esim. Hill ym. 1998; Huws ym. 1990)tw#alisen tyoyhteisén on
havaittu heikentavan tyéntekijoiden ja esimiehelistéviestintdd. Hargie ym.
(2002) havaitsivat heikon viestinnan korreloivarhaadeen sitoutumiseen,
alentuneeseen tuottavuuteen seka kasvaviin pogsisamol

Cameronin ja Quinnin (1999) mukaan virtuaaliset tfiggentekoryhmét
ovat tuskin koskaan tehokkaampia tai tyytyvaisenkpia kasvokkain toisiaan
tapaavat ryhmat. Samoin on erittdin harvinaistti eirtuaalisella ryhmalla
menisi vahemman aikaa tydskentelyssa kuin kasvekKai ryhmalla. Edes
parhaimmillaan virtuaalinen ryhma ei paase kasvisidm ryhméan tasolle
viestinndssa. Kockin (1998; 2001) tutkimustuloksgtevat Cameronin ja
Quinnin (1999) vaitteita: kasvokkain viestivillahmilla kommunikointi oli
10-18 kertaa sujuvampaa ja nopeampaa kuin elek&smiviestivilla ryh-
mill&.

Virtuaalisen tydyhteison jaseniltéd vaaditaan uudisid viestinta- ja vuoro-
vaikutustapoja tehokkaiden tydskentelytapojen lsaksi. Virtuaalinen kans-
sakdyminen asettaa uudenlaisia haasteita tyoyht¢gs@nten véliseen itseil-
maisuun ja toistensa ymmartamiseen. (Townsend 988.) Tietokonepohjai-
sesta viestinnastd puuttuu visuaalinen ja verbaalikommunikointi, jota
esiintyy perinteisessa samapaikkaisen tiimin viegtssa. Virtuaalisessa orga-
nisaatiossa tyoskentelyn erdéana heikkoutena onkiettyg juuri nonverbaali-
sen viestinndn vahaisyyttad. (Robey, Boudreau & R@3). Virtuaalisen or-
ganisaation jasenten valittdmien viestien havaitsemja tulkinta on haas-
teellista. Kasvokkainen viestinta on vahaista AJ#in nonverbaalista viestin-
tda on hankala havaita, myds eri asioiden havaitsamja niihin puuttuminen
vaikeutuvat. Nonverbaalisen viestinnan kuten eleideneiden ja éanenpai-
non havaitsemisen puute lisaa vaarinymmartamisiariUsein juuri tallaiset
nonverbaaliset viestit paljastavat, etta joihinkisioihin ei olla tyytyvaisia.
Vihjeet tuntemuksista on osattava poimia sahkdsegtstinndsta ja niiden
harvojen tapaamisten aikana, kun henkilosto tapiaatn. (Kiesler & Sproull
1992; Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 85; WarlkenSayeed & High-
tower 1997.)

Vaikka sahkdinen viestintd sulkee pois osan noraadifista viesteista,
voidaan viestinnassa havaita erilaisia nonverbaaliggnaaleja ja tunteiden
iimaisuja. Tallaisia ovat esimerkiksi kirjoituksegvy, erikoismerkkien kuten
hymididen ©) kaytto ja viestiin vastaamisen kesto. (LipnackS&mp 2000,
87.) Sahkoisessa kanssakaymisessa nonverbaalesmta ja viestien havait-
seminen eivat kuitenkaan ole yhta syvallisia kuasJokkaisessa kanssakay-
misessa. Nonverbaalisten signaalien vahaisyys saikeuttaa myos konsen-
sukseen paasya. (Robertson, Roberts & Porras 1993.)
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Havaintojen puute virtuaalisen tiimin jAsenistatteaa johtaa siihen, etta
tiimin jasenet keskittyvat enemman tehtavakeskesioihin, kuten tiimin ja-
senten taitoihin ja kykyihin (Dubrovsky, Kiesler 8ethna 1991; McKenna &
Green 2002). Virtuaalisissa tiimeissa sosiaaliésndolon vahaisyys vahentaa
kommunikaatiopelkoa, lisda osallistumisen tasa-ajaosdhentaa tiimien vali-
sid statuseroja (Kiesler & Sproul 1992; Dubrovsky. y991). T&lta osin vir-
tuaaliselle tiimille voidaan pitaa varsin tyypikiséa piirteena tasa-arvoisuutta
(Jagers, Jansen & Steenbakkers, 1998, 69). Anoegttiibn usein varsin kor-
kea virtuaalisissa tiimeissa tydskenneltdessa.adlisiin ja kontekstuaalisiin
sekd muihin tehtdvan kannalta irrelevantteihin estbtyppisiin seikkoihin,
kuten sukupuoleen, rotuun ja sosiaaliseen statokkgenitetddn vahemman
huomiota. Toisaalta myds hyodyllista tietoa saag@dad saamatta, kuten asi-
antuntemuksen syvyys. (Dubrovsky, Kiesler & Setli®#®1; McKenna &
Green 2002.)

Sosiaalinen status vaikuttaa viestintaan. Varseinukorkeamman sosiaali-
sen statuksen henkilét dominoivat keskusteluja aapsissa. Erityisesti tie-
tyista kulttuureista kotoisin olevat alemman sdgaa statuksen henkil6t
saattavat arkailla osallistua tapahtumiin, joiss&orkeamman statuksen hen-
kiloita. (Tan, Watson & Wei 1995; Weisband, Scheeid Connolly 1995.)
Teknologian valittamassa viestinnassa on havaittigéhpuolia, jotka liittyvéat
sosiaaliseen statukseen. Virtuaalisissa tiimeigeétimnassa korostuvat per-
soonattomuus, tehtavakeskeisyys ja liiketoimintasawtuneisuus. (Nunama-
ker, Reinig & Briggs 2009, 115-116; Rice & Love ¥98Sproull & Kiesler
1986.) Tietokonepohjaisen viestinndn onkin havaitevan roolittomampaa ja
tasa-arvoisempaa kuin perinteisen kasvokkaiserimigs (Kraut, Patterson
& Lundmark 1998). Viestinta saattaa olla tasa-a@nipaa, koska viestinnan
osapuolten valtaerot ja ennakkoluulot eivat olergao nakyvissa. On hel-
pompi keskittya itse asiaan, kun ei tarvitse \@dittmuodollisen aseman
eroista. (Nunamaker, Reinig & Briggs 2009, 115-1¥6&rtiainen 2005, 56.)
Guzzon, Jetten ja Katzellin (1985) tutkimuksessaahtin tietokonepohjaisen
viestinnan anonymiteetin ja statuksen vahentymgsesitiiviset vaikutukset.
Kasvokkaisissa tapaamisissa miespuoliset johtajeatt viisi kertaa enemman
ehdotuksia ja ideoita esille kuin naispuoliset @it Sen sijaan elektronisissa
tapaamisissa miehet ja naiset toivat tasavertassst ideoita.

Tietokonepohjaisen viestinnan anonymiteetin passt vaikutukset tulivat
ilmi myds Nunamakerin ym. (2009) tutkimuksessa.Kimtksessa mukana
olevassa kuljetusalan yrityksessé henkiloston falgom valisissd kasvokkai-
sissa neuvotteluissa molemmat osapuolet pitiviasgtn kiinni omista mieli-
piteistddn yhteisen edun sijaan ja vastustivateoga esityksid. Kun keskus-
telu siirrettiin internetin valityksella tapahtuvalkanonyymiksi ideoiden jaka-
miseksi, tilanne muuttui taysin. Johdon ja henkddsedustajat toivat uusia
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ajatuksia esiin sekd kommentoivat ja jalostivastensa ajatuksia internetin
valitykselld. Anonymiteetin ansiosta ideointi olodlitonta ja ratkaisukes-

keistd. Anonymiteetti ei kuitenkaan ole mikdan wamen ratkaisu keskus-
telun sujumiseen, silla vaikka teknologiapainotgirviestinta edistaa tasa-ar-
voa ja roolien joustavuutta, on se kuitenkin koypé#én kuin kasvokkainen

viestintd ja johtaa usein eristymisen tunteesegrejaoonattomuuteen (Kraut
ym. 1998).

Edella olevissa tutkimustuloksissa korostettiintai@nepohjaisen viestin-
nan anonymiteetin positiivisa puolia ja roolittonttau Virtuaalisten tiimien
viestinta ei kuitenkaan automaattisesti ole roatoa anonyymia. Esimerkik-
si Sivusen (2007) tutkimuksessa persoonallisuuks&imtuloa virtuaalisten
tiimien viestinnassa sivuttiin hieman. Viestinndraanymiteetin ja tasa-arvoi-
suuden selvittdmiseksi kaivataan kuitenkin viekftiitkimusta. Tassa tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita viestintatyylinijenapiirin vaikutuksesta tii-
min kokonaisilmapiiriin sek& persoonallisuuden ilamisesta viestinnassa.

3.5.2 TyOyhteisdn avoimuus

Viestinta ja tiedotus ovat oleellinen osa orgartis&alttuurin ja ilmapiirin
muodostumisessa. Avoin ja riittdvan laaja tiedotteem on luonteenomaista
menestyvan organisaation organisaatiokulttuurMestintajarjestelma sisal-
taa kasitykset siitd, miten hyvin tieto kulkee orgaation sisdlla ja misséa
maarin paatbksenteossa otetaan huomioon henkil@si@ntuntemus. (Pelto-
nen & Ruohotie 1991, 57.)

TyOyhteison ilmapiirin avoimuudesta kertoo viestinnmaara ja tapa.
Avoimuudesta voi tehda havaintoja esimerkiksi kalj@iruokatunnilla siita,
keskustelevatko poytakunnat kuiskaten vai iloisestirustellen. Tydyhtei-
sossa liikkuvien huhujen méara viestii myos avoidesia. Avoimuuden aste
tydyhteison sisalla ilmenee oleellisesti tiedonajalisessa ja tiedon kulussa.
Henkiléstolle annettava niukka tydyhteison toimantaskeva tieto luo erilai-
sen taustan ihmisten tydlle kuin avoin tiedottaminglonipuolinen kuva or-
ganisaation taloudellisesta tilasta, tavoitteistémintaperiaatteista ja muista
toimintaan vaikuttavista tekijoistd ja nakokohdidtkee yksiloa tyossaan.
Avoimuus vaikuttaa ihmisten motivaatioon. Se vai&atorganisaatiossa liik-
kuvien huhujen maaraéan ja séatelee yksilon malsdolksia osallistua organi-
saation toimintaan liittyviin keskusteluihin. (Pe%9899, 28.)

Virtuaalisessa tiimissd viestinndssa ja kommunikigisa korostuu avoi-
muuden merkitys (Hanhike ym. 1998, 80). Viestindadmapiirin kannalta
oleellisena piirteend voidaan pitéda sita, ettatiigsg tapahtuu eri suuntiin:
henkilostoltd esimiehelle, esimiehelta henkilostdleka henkiloston kesken
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(Pessi 1999, 29). Myf6s organisaation ylimméan johdooli on oleellinen.
Ylimméan johdon tuki ja avoimuus ovat ensisijaisémkeitd, jotta syntyisi
luottamusta heréttava ilmapiiri ja tiimi menestyi@okko ym. 2003; ks. Var-
tiainen, Kokko & Hakonen 2004, 124.) Yhteistoimitimen ilmapiiri
kannustaa organisaation jasenida kommunikoimaarmtistyohon yli organi-
satoristen rajojen (Liedtka & Rosenblum 1996). Stim (2004) mukaan
pelko pyytdd apua on varsin luotettava toimimattongyhteison merkki.
Hyvin toimivassa ja avoimessa tydyhteisdossa pumdestuskalletaan pyytaa
apua.

Piiraisen ym. (1997; 2000) suomalaisten organisahn tydoloja kasitte-
levassa tutkimuksissa tiedonkulkua piti tyopailatlaiittdvana kolme neljasta
ja puutteellisena yksi neljasta. Vuonna 2006 (Liriite & Ervasti 2006) 71 %
suomalaisista tyontekijoista piti tiedonkulkua téysi melko riittdvana. Su-
kupuolten valilla ei ollut eroa. Tydntekijgasemasdavien vastaukset olivat
hieman kielteisempia kuin toimihenkildiden ja y@jten. Tiedonkulku oli pa-
rempi pienilla alle 10 henkilon tydpaikoilla kuinngrissa tyopaikoissa. Tyo-
yhteison ilmapiiria pidettiin useimmiten vapautunaga mukavana (83 %),
harvemmin jannittyneena ja kireana (15 %). Pientgsihteistissa korostui
ilmapiirin vapautuneisuus suuria tydpaikkoja enemma

Majchrzakin, Malhotran, Stampsin ja Lipnackin (2D@dtkimuksessa tuli
esiin mielipiteiden ilmaisun ja kuuntelun tarkeyistwaalisen tiimin tydsken-
telyn kannalta. Jokaista tiimin jdsenta kuunnelgrkysyttiin heidan mielipi-
dettdan, joten kaikilla oli mahdollisuus ottaa kenasioihin ja vaikuttaa asioi-
hin. Tama tehosti paatdoksentekoa, silla paivitiatorovaikutusta ei ollut
kovin usein. Paatoksia tehdessa kunkin osallistamikoettiin tarkeaksi.
Tutkimuksessa tuli myds ilmi, ettéd osa virtuaalisiémin jasenista koki virtu-
aalisen tyoskentelyn toimivammaksi kuin kasvokkaisgoskentelyn. Tama
esimerkki tuo esiin sitd, ettad virtuaalinen yhtgisvoi toimia erinomaisesti,
vaikka kasvokkaisia tapaamisia ei olisikaan kowein tai vaikka tiimin jase-
net eivat tuntisi toisiaan entuudestaan.

Kokon ym. (2003) tutkimuksessa tiimin toimivuudesinkalta tarkeana tuli
esille avoin kommunikaatiokulttuuri, jossa korosttijaettu kieli ja ymmarrys.
Tutkimuksessa mukana olleet virtuaalisen tiiminejét kertoivat, etta yh-
denmukaiset dokumentointikdytannot ja yrityksereiyign kasitteistd helpot-
tavat jaetun tiedon ymmartamista. Toimivat ja hetpkaytettdvat kommuni-
kaatio- ja yhteistydvalineet olivat toiminnan ortoimisen kannalta ehdotto-
mia edellytyksia.

Ihmistenvélinen vuorovaikutus vaikuttaa ilmapiitiavainnointiin. Positii-
visen organisaatioilmapiirin luomiseen liittyy amoideoiden, ongelmien ja
ratkaisumallien jakaminen tiimin jasenten keskdtarthike ym. 1998, 80.)
Ennakkoluuloinen ja kired ilmapiiri vaikuttaa neigasesti tyontekijoiden
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asenteisiin tyota ja tydelamaa kohtaan. Rohkaigmagiiri sen sijaan luo po-

sitiivista asennetta tydelamad kohtaan. (Forss &isidami 1997.) Tiimissa

vallitseva paatoksentekotapa vaikuttaa usein iliriapi Pitkittyneet tai epa-

selvaksi jaaneet paatokset aiheuttavat tyypillisgsttymattomyyttd ja her-

mostuneisuutta. Nopeilla ja selkeilla paatoksilén sijaan kyetdan innosta-
maan ja kannustamaan henkilostod. (Pessi 199%&%

Jotta virtuaalista tiimia kyettaisiin hyodyntamaamnolla, on tarkeda joh-
taa tiimia sellaisella tavalla, ettd organisaatmaipiiri koetaan positiivisena.
Mikali positiivista ilmapiiria ei ole, mahdollisued parempaan koordinointiin
vahenevat. Jotta tydryhma kykenee hyddyntamaarrgigeduja kunnolla, tu-
lee ilmapiirin olla ihmisi& tukeva, luottamukse#im ja haasteellinen. (Norr-
gren & Schaller 1999.) Holton (2001) tutki virtuisséd tiimia, jossa arvostet-
tiin paljon avointa ilmapiiria ja uudet ideat oliviervetulleita ja luottamus oli
my0s vallitseva piirre. Huumori ja valittdva putwmviat positiivista ilmapiiria
tiimin jasenten valilla. Liséksi tiimin jasenet kupittivat toisiaan. Toisaalta
koheesiota ryhman sisélla sekd inhimillistd koritaktaivattiin kuitenkin
enemman.

3.5.3 Viestintavalineiden kaytto

Sahkdisen viestinndn merkitys korostuu erityisdaii virtuaalinen tyésken-
tely lisdantyy organisaatioissa (Sivunen 2007; Waid, Redden, Elliott &
Coovert 2008; Wiesenfeld, Raghuram & Garud 199&)ytEnnossa virtuaali-
set organisaatiot ovat kuitenkin harvoin taysiriuaalisia siind mielessa, etta
viestinta tapahtuisi taysin séhkoisesti valitetty@#ganisaatioiden toimintaan
littyy usein satunnaisia ja suunniteltuja tapaamlsasvokkain. Monimutkai-
set tehtavat edellyttavat usein runsasta kommumilegimika perinteisesti on-
nistuukin parhaiten kasvokkain. Kaytdnndssa tamdirel ole mahdollista, ja
silloin on tukeuduttava teknologian apuun. (Varéi, Kokko, Hakonen
2004, 21.)

Aikaisemmissa virtuaalisen tiimin tutkimuksissa lasitelty muun muassa
viestintavalineiden kayttdbd ja ymmarrettavyytttésife Kokko ym. 2005;
Oertig & Buergi 2006; Sivunen 2007) ja verrattu lggikia viestintavalineita
kasvokkaiseen viestintddn (esim. Roberts, Koss€z&ki 1998). Juuri kysei-
sid aihepiireja kasitellddn tassa alaluvussa. Tuktietoa henkildstén koke-
muksista eri viestintavalineiden kaytosta on kuiterkaivattu lisda (Sivunen
2007, 222). Aikaisemmissa tutkimuksissa vahallenmotie on jaanyt myos
viestintavalineiden seka yhteiséllisyyden ja ilmapivalinen tarkastelu (ks.
Martins ym. 2004). Lisaksi tietoa aitojen virtuatdin tyttiimien teknolo-
giavdlitteisesta viestinnasta on myos pidetty mellisena (Sivunen 2007, 15).
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Tassé tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitdtemiviestintavalineiden
koetaan vaikuttavan yhteisollisyyden tunteeseenherkeen ja ilmapiiriin.

Yhtena keskeisené virtuaalisen tiimin viestinndmdteena voidaan pitdd
sitd, miten tieto- ja viestintateknologian avullgekdédn luomaan sellaisia ka-
navia, joiden avulla voidaan korvata kasvokkairatapva viestintd. Toisaalta
virtuaalisesti tyoskentelevien on opittava viestima tyoskentelemaan uu-
silla malleilla ja tavoilla, jotka korvaavat puuttbset kanavat. Tama palautuu
kysymykseen tietoisuuden ja lasndolon tunteen dy@mjsesta. (Vartiainen
ym. 2005, 55.)

Kokon ym. (2005) tutkimuksessa viestinndssa oksmtla seikkana pidettiin
oikean viestintavalineen valintaa eri tilanteisBannettujen rutiinien hoitami-
seksi riitti yksisuuntainen viesti, mutta monimuten tehtavan tekeminen
edellytti seké aikaa etta monipuolista viestintahkoposti koettiin sopivana
pienten asioiden viestimiseen, kun taas kasvotustpaaminen koettiin tar-
peelliseksi suurien asioiden selkiyttdmisen kamnalirtuaalisen tiimin jase-
nid on ajoittain vaikea tavoittaa, ja sdhkdposteirastaaminen saattaa viivas-
tya tai jadda kokonaan pois. Heikkona puolena mahiyos epaselva kom-
munikaatio, silld vastaamattomuus viesteihin saatettulkita vaarin. Se ei
suinkaan aina tarkoita piittaamattomuutta, valépi#ittomyyttd tai muuta
sellaista, kuten virtuaalisen tiimin jasenet usgattelevat. Valilla kyse saattaa
olla teknisista vaikeuksista, viesti ei ole tulpgrille tai tiimin jasenilla on ol-
lut muita Kiireité. (Cramton & Orvis 2003.)

Sahkoinen viestinta ei kykene taysin korvaamaawdidaisia tapaamisia
(Pyoria 2001, 191; Roberts, Kossek & Ozeki 1998grtiQin ja Buergin
(2006) tutkimuksessa virtuaalisen tiimin jasenisadkki toivat esiin kasvok-
kaisten tapaamisten tarkeyden. Martzin ja Sephd&in4) tutkimuksen mu-
kaan sosiaalisten vihjeiden puute vaikuttaa nedsgisti tiimin jdsenten ha-
vaintoihin toiminnoista. Kasvokkainen viestintd rdalistaa ihmisten seu-
raamisen ja havaintojen tekemisen nonverbaalisgstinndsta seka valittd-
man reagoinnin tilanteisiin (Daft & Lengel 1986;ddens 1984) ja ihmisten
yksil6llisen viestinnan kullekin halutulle ihmisell(Weisband, Schneider &
Connolly 1995). Kasvokkaisissa tapaamisissa ofigiisnakevat, ketka osal-
listuvat palavereihin sek& kuinka aktiivisia ihmiseat. Kasvokkain tapahtu-
van viestinnan etuina on pidetty nopeuden ja sportaen lisaksi myds sen
rikkautta ja kykya valittdd suuria maaria tietoglysinen laheisyys mahdollis-
taa rikkaan seka epavirallisen ettd virallisen timegin. TAman vuoksi kasvok-
kaisia tapaamisia suositaan erityisesti silloinn kdeoidaan uusia asioita tai
ratkaistaan ongelmia ja konflikteja. (Vartiainen.y2005, 55-56.)

Vaikka teknologian saatavuus ja hinta eivat ole esimerkiksi reaaliaikai-
sen videokonferenssin tai online-keskustelun j&jagseksi, hukkuu sahkoi-
seen vuorovaikutukseen olennaista informaatiotaaksi muu kielellinen
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viestinta ja& usein puutteelliseksi elektroniseryttdiittyman maaritellessa
vuorovaikutuksen rajat. Organisaatiolle tyypillineiestintd sekd mahdolliset
vuorovaikutuksen rajat ovat osa organisaatiokutituja vaikuttavat tyonte-
kijoiden véliseen luottamukseen ja inhimilliseentgdnkuuluvuuden tuntee-
seen. (Pyoria 2001, 191.)

Yksildiden kyky kommunikoida tehokkaasti ilman kagkaista viestintda
vaihtelee tehtavaan kaytettavan ajan ja tiimin aadgten normien mukaan
(Carlson & Zmud 1999; Chidambaram 1996; Walther5)93utkimustulok-
sissa korostuu kasvokkaisen viestinndn merkitysamiggation tavoitteiden
saavuttamisessa (Cohen & Prusak 2001; Weisbandiefidr & Connolly
1995; Zack 1993), ongelman ratkaisussa ja neuwditteiteissa (Sproull &
Kiesler 1991). Holtonin (2001) tutkimuksessa vidlisen tiimin jasenet piti-
vat kasvokkaisia tapaamisia erittdin tarkeana tlkhak tiimin rakentamisen
kannalta. Osa tiimin jasenista kaipasi ja tarviisineperaista yhteytta ja kas-
vokkaisen viestinnan laheisyytta tukevaa ymparigk@svokkaisia tapaamisia
onkin suositeltavaa jarjestaa saanndllisin valrajélenkildkohtaiset tapaami-
set mahdollistavat vaarinymmarrysten korjauksemrénnyksen ja turhau-
tumisen kasittelyn. Liséksi kasvokkaisia tapaamgsiaarvostettu myds ver-
kostoitumismahdollisuuden vuoksi (Jones, Oyung &&P2005). Koska virtu-
aalisen tiimin jasenet tapaavat harvoin toisiaasvlikkain saattaa heilla olla
vaikeuksia tai vieda pitemman aikaa saavuttaa gtateymmarryksen tila kuin
samapaikkaisen tiimin jasenilld (Cramton 2001).

Hyvin toimivien tiimien toiminta edellyttaa timijasenten riittavad keski-
naista tuntemusta. Virtuaalisessa tiimissa vieétinkanavat supistuvat, joten
on erityisen tarkedd huolehtia kommunikoinnin ynmetifivyydesta. (Han-
hike, Immonen, Kanerva & Luukinen 1998, 12.) Kursiwasta koottu ryhma
ryhtyy tydskentelemaan virtuaalisesti, tulee hedlesin antaa tilaisuus muo-
dostaa itsestdén toimiva tyéryhméa (Ranta-Aho & lie@p 1997). Useat tut-
kijat (esim. Katzenbach & Smith 2001, 11-12; Kokka. 2003; Powell ym.
2004; Warkentin ym. 1999) korostavat kasvokkaisgpaamisen tarkeytta
erityisesti ryhman toiminnan alkuvaiheessa. Alkatapisessa onkin mahdol-
lisuus tavata ryhman jasenet kasvotusten ja tiusligsiinsa paremmin. Siina
on suositeltavaa tehda selvaksi ryhmén tavoitee¢aikoitus sekd sopia ylei-
sistd sdannoista, kuten viestintatavoista (Cran6fl). Parén ja Dubén
(1999) tutkimuksen mukaan aikaisella kasvokkaigelmamisella virtuaalisen
tiimin jasenten kesken oli hyvin merkittédva vaiksitision ja yhteisen vastuun
kannalta. Alkuvaiheessa jarjestetty tapaaminen uibge tyypillisesti ryh-
manmuodostusprosessia, yhteisten toimintatapojendosiumista seka luot-
tamuksen rakentumista. Niin ikaan tyéryhman me-earkghittyminen vaatii
henkilokohtaista kohtaamista, keskustelua ja tyéteien tuntemista. Ylei-
sesti ottaen tiimin jasenet kokevat tuntevansarpana toisensa vasta, kun he
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oppivat toistensa nimet ja tietavat, miltd henkibd@yttavéat. Kollegoiden tun-
temisen koetaan johtavan suurempaan tehokkuuteamoi§ ongelmien rat-
kaisu koetaan helpommaksi, mikali puhelimen toiagsiissa oleva ihminen
tunnetaan. (Oertig & Buergi 2006; Vartiainen, Kokkdlakonen 2003.)

Tehokas viestinta on merkittava taito virtuaali§énin jasenille ja esimie-
hille (Pinsonneault & Boisvert 2001; Staples 2001¥irtuaalisten tiimien
viestintdé leimaa kuitenkin usein pirstaleisuuskritdogian kayttdminen paa-
asiallisena viestintavalineena on koettu aikaawsivia vahentavan tiimin te-
hokkuutta. (Cramton 2001; Galegher & Kraut 1994rvdapaa & Leidner
1999; Roberts ym. 1998; Robey ym. 2000; Walther &dgdon 1992; Wark-
entin & Beranek 1999; Warkentin, Sayeed & Hightow887.) Vartiaisen ja
Hakosen (2002) tutkimuksessa virtuaalisten tiimj#senet kokivat asioiden ja
varsinkin ongelmien viestimisen sahkopostitse jagimella hankalaksi. Li-
saksi eri viestintavalineiden kayttd koettiin tagpiseksi. Sdhkdinen viestinta,
kuten sdhkoposti, saattaa aiheuttaa epaselvyykssdinndssa ja seurauksena
saattaa olla runsas sahkopostien vaihto vaarinynystén selventamiseksi.
Kasvokkaisessa palaverissa sama asia olisi sé&jyvitetposti muutamassa mi-
nuutissa. Lisaksi séahkdpostin kayttd saattaa Hiiseesa tapauksissa aiheuttaa
myohastymisia. (Kokko ym. 2005; Mustikkamaki 2068,)

Virtuaalisen tiimin viestintdan liittyy useita kuuitustekijoita. Tiimin ja-
senten erilaiset taustat ja eri sijaintipaikka saatt aiheuttaa sen, ettd ihmi-
silla on erilaisia tapoja ilmaista itseddn. Samasiasta puhuttaessa saatetaan
kayttaa eri termeja, mika vaikeuttaa ymmarrettéadyytDonnellon 1993; Tan-
nen 1990.) Kokon ym. (2005) tutkimuksen mukaan &idsti |ahetetyn vies-
tin tuli olla selkeé ja yksiselitteinen, jotta smmaéarrettiin oikein. Paikallisen
tietdmyksen ja osaamisen jakaminen koettiin vaikegkaiheutti lisakuormi-
tusta. Vaikka viestinndn ohjeissa korostetaan amagan merkitysta, saattaa
viestinndn maara kasvaa liilan suureksi (FussekuKrLerch, Scherlis, Mc-
Nally & Cadiz 1998). Liiallinen informaation jakanmen, jossa lédhes kaikki
tieto jaetaan kaikkien kanssa, ylikuormittaa ykigdlikaa (Miller 1960;
O’Reilly 1980), ja silla on vahva yhteys koettustressiin (Cooper & Payne
1978; Kokko ym. 2005; Shimazu & Shoutarou 2003hdkas informaation
jakaminen edellyttad, ettd tydyhteisdn jasenet yrtamat, mika tieto on mer-
kityksellista ja tarkeaa kunkin yksilon kannaltagjdr 2000, 358). Muita sah-
kbdisen kommunikoinnin aiheuttamia kuormitustekéokoetaan olevan vai-
keus tavoittaa tiimin jasenid, vastaamattomat spbgiiviestit, epaselva
kommunikaatio, sosiaaliset konfliktit, kasvokkarsteypaamisten puute seka
puheluiden valttaminen. Nama vaikeudet korostuvisifisesti tiimeissa, joilla
on tydskentelyssa tiukat aikarajat (Piccoli, Povelives 2004).
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3.5.4 Viestinta ja yhteisty0 virtuaalisissa tiimeissa

Yhteistyon sujumiseen erds eniten vaikuttavimmigtiijoistd on viestintd
(Mcintyre ym. 1989; Morgan, Glickman, Woodard, Blas & Salas 1986).
Tiimitoiminnan kannalta viestintd on oleellinen tyéon osa-alue, koska se
yhdistdd muita osa-alueita, kuten toiminnan seuisenma palautteen annon
(Dickinson & Mclintyre 1997). Vuorovaikutuksen tapali valittyneesti ja
kasvokkain tapahtuvan kanssakaymisen tiheyttélt&sg valineita pidetaan
usein virtuaalisen tyoskentelyn kaikkein keskeisimép tekijana. Yhteiset
tyotehtavat ja toimintaympariston monimutkaisuukwtiavat sekéa vuorovai-
kutuksen maaraan etta tarvittavien valineiden maslipuuteen. (Vartiainen
ym. 2005, 55.) Yhteistoiminta luo positiivisen taah yhteisdsta, kun yksil6t
jakavat yhteistydssa tarvittavaa informaatiota glaipk & Stamps 2000).

Hanhiken ym. (1998, 99) tutkimuksessa koettiinuasdlisten tiimien tyos-
kentelyssa riskina tiimin siséinen viestinkulku.&&né tyoskentelyn hanka-
luutena on vaikeus pitaa tarvittaessa yhteisia uk&@a. (Armstrong & Cole
1996). Virtuaalisessa organisaatiossa saattavaiijédiolla lahempana asiak-
kaita, mutta keskindinen viestintd voi osoittautuagelmaksi. Vastaavasti
tyonteon joustaminen ajan ja paikan suhteen vakéaan nakokulmasta joko
luoda uusia mahdollisuuksia yhteistydhon tai aiteeutongelmia, mikali
tyontekijaa ei tavoitetakaan virka-aikana. Yksifdnstomahdollisuudet saat-
tavat myds vahentdéa organisaation joustomahdok&aumikali virtuaalisesti
tydskenteleva henkilosto ei onnistukaan vastaaroegamnisaation nopeaa rea-
gointia vaativiin haasteisiin. Ty6tapojen muutoksseséltyykin yksilon ja or-
ganisaation tarpeiden yhteensovittamista. (Hanjike1998, 99.)

Tuomi (1999) havaitsi tutkimuksessaan, ettd ihmist&rmaily” organi-
saatiossa on hyvin tarkedd uuden tiedon luomis&ssmassa ja kahvipoydan
aaressa rikotaan tyypillisesti muodollinen arva@étys ja luodaan uutta yh-
teista tulkintaa. Samassa fyysisessa tilassa tydghiiessa on helppo pohtia
ideoita muiden tydntekijdiden kanssa ja kysya nauwdsilta. Lounas- ja kah-
vitauot ovat suosittuja paikkoja vaihtaa mieligiiei Tyopaivan jalkeen on
mahdollista tavata tyotovereita esimerkiksi raviassa tai harrastusten mer-
keissd. Ghoshalin, Korinen ja Szulanskin (1994imotiksen mukaan tyonte-
kijdiden valisia henkilokohtaisia suhteita kehitatausein tydn ulkopuolella.
Gibson ja Manuel (2003) havaitsivat samankaltaislaksia omassa tutki-
muksessaan. Tyoympériston ulkopuoliset tapaamédetritavat inmisid. Hen-
kilokohtaisten suhteiden kehittaminen puolestasédliviestinnén tehokkuutta
virtuaalisissa tiimeissé. Epéaviralliset tapaammetkin arvokkaita tilaisuuk-
sia ihmissuhteiden ja koheesion rakentamisessalaeamuksen kehittami-
sessa. (Duarte & Snyder 1999; George 1996; Prasakhiiesh 2002, 104.)
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Vaikka toisiin ihmisiin tutustumisessa on korosieiasvokkaisen viestin-
nan merkitysta, onnistuu ihmisiin tutustuminen mgaskoisesti. Esimerkiksi
puhelinkokoukset, joissa vaihdetaan kuulumisia takia kuin tydasioista,
voivat auttaa ihmisia tutustumaan toisiinsa. (fta@# Cameron 2004.) Feld-
manin (1976) mukaan epaviralliset sosiaaliset larniaet vaikuttavat tyyty-
vaisyyteen ja henkilokohtaisen ihmisarvon tunteesee

Virtuaalisessa tiimissd Tuomen mainitsemaa ihmist&mailya” tapahtuu
harvoin fyysisen etdisyyden ja yhteisen sosiaaligempariston puutteen
vuoksi (vrt. Kraut ym. 2002). Virtuaalinen tiimirfaaa varsin vdhdn mahdol-
lisuuksia myds muuhun epaviralliseen viestintdapavirallista, spontaania
vuorovaikutusta ja yhteistyota on pidetty tietovjastintateknologian valitta-
man vuorovaikutuksen yhtend ongelmana. Etadisyysijansa vahentaa vuo-
rovaikutuksen maardad. Korvaavien vuorovaikutuskemavahaisyys on yksi
haasteista. Lisaksi tilanneherkkyys saattaa kaksig,ei tunneta olosuhteita,
joissa toinen osapuoli on. (Vartiainen ym. 2005;5%)

3.5.5 Tietokonevadlitteinen viestinta ja laheiset ihmissah taustateori-
oiden nakokulmasta tarkasteltuna

Mediarikkausteoria (Daft ym. 1986), medialuonnallisteoria (Kock 2005) ja
sosiaalinen lasnéoloteoria (Short ym. 1976) kysledgiavat tietokonevalittei-
sen viestinnan mahdollisuuden rakentaa luottamuwiatia lampoa ja muita
henkilékohtaisia herkkia tunteita. Tatd nakokulneamakutsuttu "vihjeet suo-
datettu pois” -nakékulmaksi (Culnan & Marcus 198I7@orioiden perusnako-
kulma on hyvin samankaltainen, ja ne kaikki koreat&kasvokkaisen viestin-
nan merkitysta laheisten ihmissuhteiden rakentass@éseMediarikkausteoriaa
ja sosiaalisen lasnédolon teoriaa on kritisoitlasiéttd ne on kehitetty aikana,
jolloin sahkoiset kommunikointivalineet eivat oltdeshittyneet nykyiselle ta-
solle. Siitéd huolimatta kyseisiin teorioihin viitgtn kuitenkin usein tietokone-
valitteisen viestinnan tutkimuksissa (ks. Mitch&IZigurs 2009.) Myds tassa
tutkimuksessa viestintdd sekd ihmissuhteiden muodusta virtuaalisessa
tiimissa on tarkasteltu kyseisten teorioiden avulla

Mediarikkausteorian mukaan media vaihtelee rikkaudasoltaan siina
maarin, kuinka hyvin se kykenee vdlittAmaan vikjekuinka nopeasti osa-
puolet kykenevat reagoimaan toisen viestintdénymka luonnolliselta il-
maisu tuntuu. Kyseisen teorian mukaan rikas medigen kasvokkainen vies-
tintd, sopii paremmin epaselvaan tehtavaan, jampuenedia, kuten kirjoi-
tettu tai tekstuaalinen, sopii paremmin selvemp@dudvaan. Mediarikkaus-
teorian mukaan tietokonepohjainen viestintd vaomnglbida viestinnan vink-
keja, joita ihmiset kayttavat viestiessaén luottaraplampoa, kohteliaisuutta
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ja muita persoonallisia huomionosoituksia. (DaftL&ngel 1986.) Kockin

(2005) luomassa medialuonnollisuuden teoriassa amnaskaltaisia piirteita
mediarikkausteorian kanssa. Medialuonnollisuudenaeperustuu ajatukseen,
ettd ihmiset pyrkivat valitsemaan viestintavalinegrka eniten muistuttaa
luonnollista tapaa viestia eli kasvokkaista vuorkwaista.

Sosiaalinen lasnaoloteotfakorostaa fyysista lasnéoloa sosiaalisten ihmis-
suhteiden rakentamisessa (Short ym. 1976). Kyseégeian mukaan mité va-
hemman viestintdkanavia on kaytettavissa, sita mam@En huomiota kayttaja
kiinnittda toisten osallistujien vuorovaikutuksedien lasnéoloon. Sosiaalinen
lasnaolo vahenee viestinnan tullessa vahemmangrabiseksi. Tama johtuu
siita, ettd tietokonepohjaisesta viestinnasta pyypillisesti vihemman non-
verbaalisia havaintoja ja sosiaalisen konteksthjeitd. Vihjeiden vahaisyys
puolestaan vaikuttaa negatiivisesti persoonallisesikutelmaan. (Hiltz ym.
1986; Rice 1984; Short ym. 1976.) Haywoodin (1998) ja Feldmanin
(1976) tutkimustulokset tukevat sosiaalista lasoi@ariaa. Kyseisten tutki-
musten mukaan samanaikainen ja varsinkin kasvokkaviestintd rakentaa
ihmissuhteita nopeammin kuin eriaikainen viestijtéi-kasvokkainen vies-
tintd. Myds Nohria ja Eccles (1992) ovat samoiitgdilla sosiaalisen lasna-
oloteorian kanssa. Nohrian ja Ecclesin mukaan edakten viestinta ei voi
luoda sellaista kontekstia, jossa ystavallisyy&tdntiimisyytta aistitaan seka
rakennetaan tai sellaista tunnetta, jossa muutebgaat tai tuntevat samalla
tavalla.

Toisin kuin edelld mainitut kolme teoriaa Walthetir992; 1996; 1997) so-
siaalisen informaation prosessoinnin teoria ja @mspt tulokset tukevat sita,
ettei tietokonepohjainen viestintd eroa kasvoklasseiestinnasta kayttokel-
poisuudeltaan sosiaalisen informaation vaihtoonttamkyllakin hitaammasta
vaihdantanopeudestaan. Mitd heterogeenisempi tiimikoostumukseltaan
persoonallisuuksien sekd osaamisen suhteen, sitéareaén aikaa tarvitaan ra-
kentaa voimakkaita siteitd jasenien vélille. Sdgi@a informaation proses-
soinnin teoria ehdottaa, ettd laheisten ihmissdhterakentaminen voi kestaa
kauemmin tietokonepohjaisissa ryhmissa kuin pesisgi kasvokkaisissa
ryhmissa. Kyseinen teoria tunnistaa myds, ettalglkisilla viesteilld on va-
hemman sosiaalista informaatiota nonverbaalisestiaigin vahyyden vuoksi.

Waltherin (1996, 1997) lisdksi useat tutkijat (esi@hidambaram 1996;
Rheingold 1993) ovat kyseenalaistaneet sosiaalés@ioloteorian sekd Noh-
rian ja Ecclesin (1992) tutkimustulosten yleisetetttumisen virtuaalisessa
tiimissa. He ovat tuoneet esille mahdollisuudererafta toimivia ja laheisia
sosiaalisia suhteita virtuaalisessa tiimissa. Riwth (1993) kuvaa hyvin in-

18 Sosiaalista lasnaoloteoriaa (Short ym. 1976) Kéisithieman alaluvussa 3.4.5.
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tiimeja, jopa romanttisia suhteita elektroniseststensa kanssa vuorovaiku-
tuksessa olleiden ihmisten kesken. Walther (199@haem jopa viela pitem-
malle. H&n havaitsi tutkimuksessaan, etta tietogohgisesti kommunikoivat
henkil6t osoittivat suurempaa intimiteettia ja \agfsta keskenaan kuin kas-
vokkain viestivat. Rheingoldin (1993) seka Walthegf1997) tutkimustulokset
osoittavat, ettd itse sahkoéinen viestintdtapa si#@an ole este luoda laheisia
ystavyyssuhteita ja tutustua toiseen ihmiseen hdaitaisella tasolla.

3.6 Luottamus virtuaalisessa tiimissa

Virtuaalisia tiimeja kasittelevista tutkimuksistaottamus on ollut yksi suosi-
tuimmista aihepiireista (esim. Aubert & Kelsey 20@alin, Hinds, Fruchter
& Levitt 2004). Aikaisemmissa tutkimuksissa on @steltu muun muassa
luottamuksen muodostumista virtuaalisissa tiimeigsiftaluottamusta seka
luottamuksen merkitysta tiimin toiminnan kannaltke(tel, Geister & Konradt
2005; Powell, Piccoli & Ives 2004; Martins, Gilrokl Maynard 2004.) Tassa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitéd, mill@inkiottamus virtuaalisissa
tiimeissa vallitsee ja mitkd tekijat vaikuttavatottamuksen kehittymiseen.
Luottamuksella on keskeinen merkitys tiimin ilmaipii kannalta. Varsinkin
virtuaalisessa tiimissa luottamuksen merkitysténiti menestyksen kannalta
on korostettu, silla tyontekijat ndkevat harvoiimém toisiaan ja perinteinen
tydntekijdiden valvonta ei ole mahdollistaKoska luottamuksella on merkit-
tava vaikutus virtuaalisen tiimin ilmapiiriin jaitoivuuteen, kasitellaan tassa
alaluvussa luottamusta monipuolisesti analysoimaltdatamuksen olemusta,
merkitysta (3.6.1) ja muodostumista (3.6.2) seld@ttiimuksen rakentamisen
kannalta oleellisia seikkoja virtuaalisessa tiirai$3.6.3).

3.6.1 Luottamuksen merkitys virtuaalisessa tiimissa

Luottamuksen merkitysta liiketoiminnassa on kortbgtearsin paljon (Kramer
& Tyler 1996; Rousseau ym. 1998; Mayer, Davis & &ohan 1995). Sen on
havaittu edistavan viestintaa, kehittdvan tiimimmiotaa (Jarvenpaa & Leid-
ner 1999; Sarker, Lau & Sahay 2001), olevan avkijgtéhmisten valisissa
henkilokohtaisissa suhteissa (Boon & Holmes 199&jkuttavan tyttyyty-
vaisyyteen (Cunningham & MacGregor 2000), suorigssa menestymiseen
(Lane & Bachmann 1998) ja laatuun (Alexander 198pnis 1996; Sitkin &

19 | uottamuksen vaikutusta motivaatioon (alaluku ®.%eké& merkitysta ihmisten johtamisessa (ala-
luku 3.1.2) kasiteltiin jo aiemmin kyseisten alaljgn kohdalla.
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Stickel 1996). Lisaksi luottamuksella on keskeinsgrkitys ihmisten johtami-
sen ja organisaatiokulttuurin kannalta (Fairhol®4)9 Staplesin (1996) tutki-
muksen mukaan luottamus tyontekijoiden ja esimieviila heijastuu ty6-
tyytyvéisyyden liséksi organisaatioon sitoutumisekuottamus ja yhteistoi-
minta liittyvat keskeisesti yhteen (Gambetta 19&8)ottamus johtaakin suu-
rempaan yhteistyéhon projekteissa (lacono & Weidb&a897; Lipnack &
Stamps 1997) ja luottamuksellisen ilmapiirin valisa ty6 sujuu aiempaa
nopeammin ja helpommin (Lipnack & Stamps 2000, 70).

Hyvin toimiva virtuaalinen tydyhteisd vaatii muutakkuin uutta teknolo-
giaa (Handy 1995). Oleelliseksi menestystekijakdugalisissa tiimeissa on-
kin muodostunut juuri luottamus (Aubert & Kelsey02) Cascio 2000; Davi-
dow & Malone 1992, 9; Duarte & Snyder 1999; Han®@3; Holton 2001;
Nemiro 2000; Nilles 1998; Oertig & Buergi 2006; 8h&997; Staples 2001a;
Staples 2001b), jota voidaan pitdd yhtena merkitténista virtuaalisen tyo-
ryhméan menestymiseen vaikuttavista tekijdista (L&rgachmann 1998; Lip-
nack & Stamps 1997; O’Hara-Devereaux & Johansem)1@Ojolla on suuri
merkitys rakennettaessa suhteita etaisyyksien fpébisnack & Stamps 1997,
Nilles 1998). Jarvenpaan ja Shaw'n (1998) sekd @Hzevereaux’n ja Jo-
hansenin (1994) mukaan ainoastaan luottamus vaé estin jasenten fyysi-
sen etdisyyden tulevan lisaksi psyykkiseksi etd@lsigi. Ihmisten vélinen
suora kontakti on virtuaalisissa tyoryhmissa useiikeaa. Sosiaalisten kon-
taktien puute saattaa kuitenkin muuttaa tai esi@éntjasenten valista luotta-
muksen kehittdmista. Luottamuksen merkitys korgssilla perinteinen tyo-
suoritusten kontrollointi on virtuaalisissa tyoryissé hankalaa. Luottamus luo
psykologista turvallisuuden tunnetta, kun sahkdiskemmunikaatioon pe-
rustuvassa ymparistésséd joudutaan ottamaan riskégvenpaa, Knoll &
Leidner 1998.)

Jarvenpaan ja Tanriverdin (2003) mukaan luottamugsaokeda virtuaali-
tyossa kolmesta syystd. Ensinndkin toimintaymp@misennakoimattomat
muutokset lisdavat epavarmuuden astetta, jossaniien edellyttdaa suurta
luottamusta seka organisaation sisaisissa etténisagioiden valisissd suh-
teissa. Toiseksi suuri konfliktin syntymisen matidalus virtuaalisissa tii-
meissa edellyttaad esimiehelta erityista paneutamigittamuksen rakentami-
seen. Kolmanneksi, kuten alaluvussa 3.5.4 mamitg&hkoinen kommuni-
kointi asettaa haasteita henkilokohtaisten ihmisgdan rakentamiselle. Hei-
kot sosiaaliset suhteet lisdavat houkutusta lyhjgjgeen tyoskentelyyn, mika
luo pohjaa ihmisten véliselle epéluottamukselle.

Fyysisesti samassa paikassa tydskentelevien tjisenten valilla vallitsee
suurempi yhteisymmarrys ja luottamus kuin niilléilla viestintd pohjautuu
sahkoisiin viestintavalineisiin (Bos, Olson, Gerg@lson & Wright 2002).
Luottamuksen rakentamiselle on virtuaalisessa tigigtissa omat haasteensa,
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koska virtuaalinen tydympaéristd vahentaa ison dsattamuksen perinteisista
rakennusvdlineista. Tallaisia ovat esimerkiksi mg@jpahtuva henkilokohtai-
nen tapaaminen, yhteiset kokemukset ja taustat jaekidt sosiaaliset toimin-
tatavat. (Bradley & Vozikis 2004; Cummings & Bromyl 1996; Fisher &

Fisher 2001; Jarvenpaa & Shaw 1998, Lewicki & Bunk896, Meyerson,

Weick & Kramer 1996; Powell 1990.)

3.6.2 Luottamuksen synty

Luottamus voi syntyd monella eri tavalla. Perirgaisajattelun lahtékohtana
on, etta luottamuksen syntyminen on aikaa vaatiosgssi, jossa osapuolet
etenevat kokemustensa perusteella kohti kestavajap@&empaa keskinaista
luottamusta (Lewicki & Bunker 1996; Vartiainen, Kak & Hakonen 2004,
135). Perinteinen malli sisaltda kolme luottamuksgvenevad muotoa tai vai-
hetta. Ensinnakinaskelmointiin perustuva luottamuakentuu luottamussuh-
teen hy6tyjen ja haittojen puntaroinnin varaan.laigia luottamusta esiintyy
erityisesti vasta perustetuissa ryhmissa, kun ugékenet huomaavat, etta
yhdessa tydskentelystd on valitonta hyotya. Toisdéksr osapuolilla on yh-
teista historiaa luottamus voi perustua tietoorenitoiminnastalietoon poh-
jautuva luottamusalkaa syntyd, kun jasenilla on ollut enemmén aityaies-
kennelld toistensa kanssa ja havaita toinen tagsernidehtavissa ja tilanteissa.
Tiimin jAsenet oppivat, mit& voi kultakin timing&neltd odottaa, minkalaisia
ovat ihmisten taidot ja resurssit ja miten he nitelutydskentelevét toistensa
kanssa. Kolmanneksi, syvimmillaén, luottamus orteegsa, jossa vallitsee ja-
ettu ymmarrys toisen tarpeista ja arvoista. Tallpuhutaansamaistumiseen
perustuvasta luottamuksest@ssa tiimin jasenet havaitsevat, etta heilla on
kullakin samanlaiset arvot, padmaarat ja aikomuk&atcaro ja Bader (2003)
korostavat samaistumiseen pohjautuvaa luottamuisygsesti virtuaalitimeis-
sa. Mitd korkeampiasteista luottamusta kyetdangygmaan, sitd vahemman
itse virtuaalitimin tyoprosessissa syntyy ongelnjga menetyksia. Tietoon
pohjautuva luottamus ja varsinkin samaistumiseenjguuva luottamus ra-
kentuvat tyypillisesti henkilokohtaisessa vuorowaiksessa. Luottamus jaa
perinteisen mallin perusteella varsin pinnalliseksilaisessa virtuaalisessa
ryhmassa, jossa jasenilla on harvoin pitkaa ytidisttoriaa tai mahdollisuutta
syventda arvioita toisistaan. Lisdksi virtuaaliseiludkasvaessa kokemusten
saaminen toisista vaikeutuu entistd enemman. ([Jpagg Knoll & Leidner
1998; Sab-herwal 1999; Vartiainen, Kokko & Hakon2@04, 135-136;
Zaccaro & Bader 2003.)

Perinteisen luottamuksen syntymisen mallin lisdlsitamuksen on nahty
perustuvan my6s muihin prosesseihin, kutaoraan prosessiin, ennustavaan
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prosessiin, intensiiviseen prosessjm osaamiseen perustuvaan prosessiin.
Suoran prosessimukaan luottamus syntyy ikaan kuin itsestaan ettamnuk-
sien pohjalta. Ryhman muodostuessa yksilét otakset# ryhmaan valituilla
on samankaltaiset arvot ja nhormit, joiden pohjglteskennellaan. Yksilot kes-
kittdvat padhuomion tehtavaan ja olettavat muidesilgiden olevan luotetta-
via. Virtuaalisessa tiimissa luottamus nayttaayesesti toiminnan alkuvai-
heessa perustuvan suoraan prosessiin. (Ishaya &Wgc1999.) Suorassa
prosessissa luottamus pohjautuu erityisesti olerkgoisten ryhman jasenten
aikaisemmista kokemuksista. Kun ryhman jasenet konikoivat ja ovat so-
siaalisessa kanssakaymisessé keskendéan, oppitainke toistensa kayttay-
tymisestéd ja tavoitteista ja ndin oletukset saawdivistusta. Ishayan ja Ma-
caulayn (1999) tutkimuksen mukaan luottamus rakgatpysyi ylla, kun ryh-
man jasenilla oli pitkaaikainen keskindinen tutttmissamanlainen tausta, ku-
ten kansalaisuus, sukupuoli ja ik& seké he olieatwullisia ja paasivat tutus-
tumaan toistensa aikaisempiin kokemuksiin. Lis#ksitamusta edistivat roo-
lien identifiointi, mik& pohjautui ryhmén jasentemorovaikutuksen tasoon.
Pikaisesti syntyva luottamus heikkenee ajan kubyessikd johtaa jasenten
pitam&an odotuksia ja uskomuksia aikaisempien tojdesosiaalisten koke-
musten pohjalta.

Ennustavassa prosessiskmttamus perustuu siihen, kuinka hyvin ihmiset
tuntevat toisensa. Ihmiset ennustavat yksildideytdsia heidan aikaisempien
toimintojensa perusteella ja olettavat kayttaytymnisolevan samankaltaista
myds tulevaisuudessa. Luottamus perustuu ihmissohitestoon, viestinnan
maaraan tai tutustumiseen, jossa pyrkimyksend gaopntemaan toinen
osapuoli mahdollisimman hyvin ennen tehtavan alwitsta. Virtuaalisissa tii-
meissa muita tiimin jasenia ei useinkaan tunnetauelestaan, vaan tiimin ja-
senet on koottu asiantuntemuksen perusteella. aéligissa tiimeissa ennus-
tavaan prosessiin pohjautuva luottamus tulee dBiitin toimiessa pitkaan
yhdessa. (Ishaya & Macaulay 1999; Lewicki & Bunkég6.)

Intensiivisessa prosessisk@ttamus perustuu siihen, etta yksildilla on sa-
mat tavoitteet. Yksil6t tarvitsevat toisiaan sasaakseen tavoitteen. (Ishaya &
Macaulay 1999.)

Osaamiseerperustuvassa prosessissa maaritellaan ryhmantgasepvyt
suoriutua tehtavista. Luottamus perustuu aikaisempghtavien menestyksel-
liseen suorittamiseen, mikéa lisda yhteistyota ptthmusta, kun taas epéon-
nistumiset vahentavat luottamusta ja lisdavat kktefh. Virtuaalisissa yhtei-
sOissd osaamiseen perustuvaa luottamusta voidggntarkeana, silla yksilot
eivat nae, kuinka toiset tydoskentelevat ja arvigierustuu usein lopputuotok-
seen. Osaaminen rakentaa luottamusta ja mikali fpéutekijoista ei hallitse
tyotehtavid kovin hyvin, on toisten tyontekijoideaikea luottaa haneen. (Is-
haya & Macaulay 1999.) Duarten ja Snyderin (192@imus tukee Ishayan
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ja Macaulayn (1999) ajatuksia. Duarten ja Snydét®o9) tutkimuksen mu-
kaan tiimin jasenet, joilla oli vahan kompetenssiakivat jaavansa eristyk-
seen kahdenkeskisessa viestinnassé niihin veragffoila on enemmaéan kom-
petenssia.

Virtuaalisissa tiimeissa on harvoin mahdollisuwtaioida tyotovereita pit-
kaaikaisen yhteisen tyohistorian ja paivittaistekdmusten myotd. Luottamus
nayttdakin virtuaalisissa tiimeisséa toisinaan syaty pikaisesti vahaisen in-
formaation pohjalta ja olevan usein varsin kestgoga ryhmissa, joissa jase-
net eivat koskaan tapaa toisiaan ja tyoskentelesdt tilapdisesti yhdessa.
Luottamuksen nopea rakentaminen virtuaalisen tiifdisenten kesken on
oleellista, silla projektit ovat usein lyhytaikaisja tiimin jasenet vaihtuvat
tyypillisesti projektien paatyttya. (Jarvenpaa, Ki®oLeidner 1998.)

Virtuaalisissa tiimeissa luottamus ei tyypillisepgrustu perinteisiin luot-
tamuksen rakentamisen tapoihin vaan yhteiseenkaggdm, ettd ihmiset toimi-
vat hyvassa uskossa tayttadkseen sitoutumisenttaasai rehellisyyttd neu-
votteluissa eivatka kayta toisiaan hyodyksi. Vabailuottamus saattaa nakya
tiimin jasenten kaytoksessa esimerkiksi toistenghtelynd vuorovaikutuk-
sessa, vahaisena informaation jakamisena seka sattai sitoutumisena.
(Bradley & Vozikis 2004; Cummings & Bromiley 1996;Jones & Bowie
1998; Piccoli & Ives, 2003.)

Luottamuksen syntya virtuaalisissa ryhmisséd ontedgli Meyersonin,
Weickin ja Kramerin (1996) pikaluottamuksen madlillJarvenpaa, Knoll &
Leidner (1998) ovat loytaneet kenttdkokeissaan eisgdi tukea pikaluotta-
muksen synnylle ja mallille virtuaalisissa tyorylssa. Pikaluottamuksen dy-
namiikka poikkeaa perinteisen luottamuksen synngtaista. Pikaluottamuk-
sen mallin mukaan luottamus ihmisten valilla syntbgpeasti ikaan kuin en-
nakko-oletuksena ja persoonallisesti. (Jones & Bo®998; Piccoli & Ives
2003.) Kun yksildilla ei ole mahdollisuutta tutuatdunnolla toisiinsa, mutta
yhteisen tehtdvan suorittaminen vaatii kuitenkiatiamusta, rakentuu luotta-
mus rooli- tai ryhmatasoisten stereotyyppisten g@atisointien varaan. Pika-
luottamus syntyy, mikali virtuaalinen ryhma muistat karkeasti yksilon ai-
kaisempiin kokemuksiin perustuvaa ndkemysta lutakta ryhmasta. Yh-
teistd historiaa tai kasvokkaisia tapaamisia e gélttAmatta tarvita luotta-
muksen rakentumisessa. Innostus ja kokemukset nylietdiavan tehokkaasta
suorittamisesta edesauttavat pikaluottamuksen &ynBnnistuminen Kkielii
kyvysta voittaa riskit, joita yhteistyohon vierard&anssa valttamatta liittyy.
Pikaluottamukseen liittyy keskeisesti toiminta yfiglen valisten suhteiden
sijaan. Yhtend esimerkkina pikaluottamuksesta \andmainita laékari-poti-
lassuhde. Laakariin mennessaan potilas tyypiliidesttaa terveyteensa liitty-
vissd kysymyksissa taysin vieraan ihnmisen mieligite koska han on lisen-
sioitu ladkari. Tamankaltaisessa luottamuksen ggisga luottamus muodos-
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tuu valittomasti pohjautuen stereotyyppisiin kokésiin ja rooleihin. (Ishaya
& Macaulay 1999, 147.)

Virtuaalisissa tiimeissa yhteisten mentaalistenlieralja pikaluottamuksen
on havaittu muodostuvan nopeammin kuin samapaiidsaigimeissa. Esimer-
kiksi tiimin edun asettamisen oman eduntavoitteddelle on havaittu tapah-
tuvan virtuaalisten tiimien jasenilla yllattavanpeasti. (Gallupe & McKeen
1990; Kiesler, Sielel, & McGuire 1984.) Pikaluottakseen kuuluu ajatus, etta
mikali nopeaa luottamusta ei synny, sita ei syniflgn&aan. Pikaluottamuksen
teorian mukaan luottamus ei ala nollasta uudedsaassa. (Meyerson, Weick
& Kramer 1996.)

Blomquistin (2002) mukaan sosiaaliset taidot, yiei visio, intensiivinen
vuorovaikutus ja viestinta ovat tarkeita tekijgii&aluottamuksen luomisessa.
Kaytanndssa virtuaalisen tyoryhman jasenilla eegiddan aina ole mahdolli-
suuksia tutustua toisiinsa syvallisesti. Talldiottamus rakentuu tyypillisesti
rooliodotusten, kuten asiantuntijuuden ja ammafitera toiminnan varaan.
Lisaksi mikali ryhma vastaa aikaisemmin muodosttankivaa luotettavasta
ryhmastd, luottamus ikdan kuin siirretdan koskenméayisiakin tyotovereita.
Innostus ja kokemukset tehokkaasta suoriutumisegtandn tehtavassa
edesauttavat pikaluottamuksen syntyd. (Vartiaikkko & Hakonen 2004,
136.)

Tutkimustulokset tiimin yhdessa tyoskentelyn pitendraikutuksesta luot-
tamukseen ovat osittain ristiriitaisia. Vartiais&ukon ja Hakosen (2004) te-
kemén tutkimuksen mukaan ryhmassa tyoskentelyrugdila ei ollut merki-
kitysta luottamuksen syvyyden kanssa, mutta suamigen kokemuksilla oli
positiivinen korrelaatio luottamuksen kanssa. Sgais Oertigin ja Buergin
(2006) tutkimuksessa tuli esiin ennustavaan prdisegshjautuva luottamus.
Heidan tutkimukseensa osallistuneiden tiimien hiéskdn valinen luottamus
kehittyi ajan kanssa, kun toiminta ja kaytds osgitt luottamuksellisuutta.
Keskimaarin luottamuksen kehittymiseen arvioitiimmavan kolmesta yhdek-
saan kuukautta uusien tiimin jasenten kanssa. aontksen esiintyessa uskal-
lettiin paremmin puhua myos asioista, jotka koetépamieluisina tai epatoi-
mivina. Tutkimusten (Oertig & Buerg 2006; Sproullkdesler 1986) mukaan
nayttaa silta, etta syvallinen ja moniulotteineattamus kehittyy ajan kulues-
sa tiimin jasenten oppiessa tuntemaan toisiaampane. Esimerkiksi laheis-
ten ihmissuhteiden rakentamiselle pikaluottamuksiekatsota olevan riittava
(Picherit-Duthler, Long & Kohut 2004). Pikaluottamei kuitenkaan sulje
pois mahdollisuutta syvemman, esimerkiksi tietoenuptuvan, luottamuksen
rakentumiselle, mikali virtuaalisen ryhman jasepeat pitkdan tekemisissa
kesken&én (Jarvenpaa, Knoll & Leidner 1998).
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3.6.3 Luottamusta edistavat tekijat

Useiden eri tekijoéiden on havaittu edistdvan luotisen kehittymista. Var-
sinkin viestintd ja kontakti ovat avaintekijoitdoltamusta rakennettaessa.
(Gibson & Manuel 2003, 69; Ishaya & Macaulay 1999intuaalisen tiimin
menestys riippuu paljolti viestinndsta ja luottarmesdta: viestintda rakentaa
luottamusta, mika taasen kehittda viestintaa (8safl Cameron 2004). Vies-
tinndssa tietyt seikat ja protokollat edesauttaxgtiaalisten tiimien luotta-
muksen rakentamista, joka vaatii jatkuvaa (Staplixla), korkeatasoista seka
myo6s epaformaalia tai spontaania kommunikointidgéd ym. 1998; Nilles
1998). Jarvenpaa ja Leidner (1999) huomasivatrutksessaan, etta lyhytai-
kaisille korkean luottamuksen saavuttaneille vialisille tiimeille oli tyypil-
listd avoin, sosiaalinen viestintd, proaktiivingrositiivissavytteinen tehtéva-
orientoitunut palaute seka saanndllinen viestirdgeine vastauksineen. Toi-
saalta luottamukselliset suhteet seka kiinnosfosrtijasenia kohtaan edista-
vat avointa, oleellisen ja vaikuttavan viestinn&ihtoa. Luottamus kehittda
ihmissuhteiden toimivuutta ja vaikuttaa henkilostétiseen viestintdéan. Mita
suurempi luottamus, sitd paremmin viestintd toinj@olky 2002; Earley
1986.)

Jarvenpaan ja Leidnerin (1999) seka Ishayan ja Maga (1999) tut-
kimuksissa avoimen kommunikoinnin merkitys korostiottamuksen raken-
tamisessa. Virtuaalisille tiimeille, joissa tiimjasenten kesken vallitsi suuri
luottamus, olivat yhtendisia seuraavat piirteesiaainen kommunikointi, jat-
kuva kommunikointi tehtévista, sosiaalinen infort@aproaktiivinen suun-
tautuneisuus, viestinndn positiivinen savy, roolkeka tehtavien tavoitteiden
selvyys, ajanhallinta, runsas palaute tyostd, jatkkommunikointi pikaisella
vastauksella, tiimin jasenten osallistaminen, uastiakaminen seké luotta-
muksesta puhuminen. Nonaka ja Takeuchi (1995) @itéirkeana, etta yksi-
I6iden tunteet ja ajatukset jaetaan virtuaalisemiti jasenten kesken raken-
nettaessa keskindista luottamusta. Avoimen viestinhisdksi luottamusta
edistavia tekijoitd ovat muun muassa yhteistoimiimen kaytés seka tutta-
vallisuuden rakentaminen tyéryhman jasenten véldiiamton 2002; Oertig &
Buergi 2006; Sitkin & Roth 1993). Luottamusta heitée/ina tekijéina tutki-
muksissa tulivat esiin tiimin jasenilta toisillepthtuva negatiivissavyinen
viestinta, viesteihin vastaamattomuus, epaselvébittaet, vapaamatkustus
seka vahainen sitoutuneisuus (Ishaya & Macaula@;138rvenpaa & Leidner
1998; Kayworth & Leidner 2002; Vartiainen, Kokkotakonen 2004).

Haasteellisuudesta huolimatta virtuaalisten tiimj@senten suosimat séh-
koiset vdalineet mahdollistavat viestid arvostuséq ystavallisyytta, jotka
Brocknerin ja Siegelin (1996) mukaan yleistyvattaasottajan mielissa vies-
tijan pysyviksi ominaisuuksiksi ja nain mahdolligsh osaltaan luottamuksen
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synnyn. Jarvenpaan ja Leidnerin (1998) mukaan adtigissa tiimeissa oleel-
lisena seikkana voidaan pitdd kommunikaation laatéaran sijasta. Luotta-
musta vahvistavia kommunikaation piirteitd ovat muuuassa sosiaalisten
viestien sitominen tehtévakeskeiseen sdhkoiseestint@in. Sosiaaliset vih-
jeet, kuten onnittelu ylennyksen johdosta, viestisévostusta ja ystavalli-
syytta. Henkilostoad tukeva ilmapiiri vaikuttaa ltashuksen kehittamiseen po-
sitiivisesti (Gibson & Manuel 2003; Williams & O'Rby 1998). Keskustelu
siitd, miten sovituista asioista on pidetty kiinmjssa ja miten on onnistuttu
sekd milla foorumilla keskusteluja kaydaan, ovabmijuottamuksen kehitta-
miseen liittyvid seikkoja. Oleellista on myds kestalla, mika on sopiva kas-
vokkaisten palaverien tiheys. Liian usein tapahtik&svokkainen tapaaminen
voi kuormittaa esimerkiksi matkustuksen vuoksariiharvakseltaan tapahtuva
tapaaminen puolestaan heikentdéd luottamusta jatsitosta. (Humala 2007,
53.)

Useat tutkijat (Armstrong & Cole 1996; Bos ym. 206&andy 1995; Henry
& Hartzler 1998, 8; Ishaya & Macaulay 1999; Lipka& Stamps 2000) ko-
rostavat, ettd paras tapa rakentaa luottamustatjimenten kesken ovat kas-
vokkaiset tapaamiset, jotka mahdollistavat luottkeem kehittdmisen lisaksi
nonverbaalisen viestinnan havaitsemisen sekad sedififa toimintaohjeista
sopimisen. Tutkimustulokset kasvokkaisten tapaamisterkityksesta luotta-
muksen rakentamisen suhteen eivat kuitenkaan péint§htenevaisia. Hako-
sen ym. (2004) tutkimuksen mukaan kasvokkaisteaamysten maaralla ei
ollut merkitystd luottamuksen syvyyden kannaltatdfujo aiemmin alalu-
vussa 3.5.4 todettiin, kasvokkaisiin tapaamisiirojatettavaan yhteistoimin-
taan virtuaalisissa tiimeissé ei ole kovin hyvi&ladyksia.

Blomgvist (2002) ei tuo pelkastaan esiin virallik@svokkaisia tapaamisia,
vaan korostaa lisdksi henkilokohtaisella tasollpatduvien avointen tapaa-
misten merkitysta. Virtuaalisissa tiimeissa avoirepdiviralliset kontaktit kas-
vokkaisten tapaamisten yhteydessa, kuten lounastoetaan tarkeiksi rajo-
jen rikkomisen ja luottamuksen rakentamisen pa#ioilvoimessa ja ren-
toutuneessa ilmapiirissa ihmiset keskustelevatmagsii ja vaihtavat nako-
kulmia. Luottamus maarittyy seka konteksti- ettéki®kohtaisesti ja mah-
dollistaa ihmisten nayttavan avoimemmin omat tamgaeja persoonallisuu-
tensa, koska he eivat pelkaa joutuvansa vaaradaamikavalla. (Oertig &
Buergi 2006; Vartiainen, Kokko & Hakonen 2003.)

Vaikka useimpia luottamusta lisddvia ja heikentdeidjoita esiintyy niin
virtuaalisissa kuin samapaikkaisissa tiimeissakl@si Ishayan ja Macauyan
(1999) tutkimuksen mukaan virtuaalisen tiimin taiai samapaikkaisen tii-
min toiminnasta luottamuksen osalta. Virtuaalisemin jasenet kritisoivat
toinen toisiaan ja sanoivat monia sellaisia loukfi@a&anoja tai asioita, joita
he eivat olisi samapaikkaisessa tiimeissa sancdwéslieen. Ajan kuluessa
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luottamuksen havaittiin kuitenkin syventyvan ykgi#n odotusten ja koke-
musten pohjalta. Luottamuksella ja ryhméan suoriuselta havaittiin olevan
selked yhteys. Mitd paremmin ryhmén jasenet luattieinen toisiinsa, sita
paremmin se suoriutui ja painvastoin.
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan organisaatioilmapiirin moiiia. Ensimmaisessa ala-
luvussa 4.1 kaydaan lapi organisaatioilmapiirirkitniseen liittyvaa teoreet-
tista keskustelua, joka luo pohjaa ja perustelajaan tutkimuksen empiiri-
seen osioon valitun tutkimustavan ja aineiston yamhtitavan valinnalle.
Alaluvuissa 4.2 ja 4.3 on kuvattu taman tutkimuksempiirisen osion aineis-
tonkeruu ja aineiston analysointi.

4.1 Nékdkulmia organisaatioilmapiiritutkimukseen

Taman alaluvun ensimmaisessa osassa 4.1.1 pexasteliganisaatioilmapii-

tapoja.

4.1.1 Syita organisaatioilmapiirin tutkimiseen

Organisaatioilmapiirin tutkimiseen on monia syitimapiiritutkimusta voi-
daan kayttda arviointimenetelmana, jolloin sen lavsdadaan kuva henkilts-
tobn organisaatioon liittyvista kasityksistd. Kumemlainen ilmapiiritutkimus
toistetaan monta kertaa, voidaan sen avulla seymajaktien ja muutosten
vaikutuksia seka ilmapiirin yleistd kehittymistdmapiiritutkimuksen avulla
voidaan myos tarkkailla organisaation tilaa ja lit@vanahdolliset ongelmat.
(Denison 1990; 1996; Nakari 2003; Stringer 2002i)kimuksesta saatu tieto
voi toimia paatoksenteon ohjaajana. limapiirin totiken voidaan nahda
my6s kommunikointikanavana: toisaalta henkilosté san avulla valitettya
nakemyksidan johdolle, toisaalta tutkimukseen wtlidihealueet toimivat
viesteina henkiltstolle siitd, mita asioita pideté@irkeana. (Kraut 1996.)

Suomessa ilmapiirikartoitusten tekeminen organisasat on varsin yleista
ja se alkaa olla jokavuotinen kaytantd suuressasasarganisaatioita. Vuosi
vuodelta tyoyhteison tilan kartoitus- ja kehittdtoiminta on yleistynyt.
Vuonna 2006 organisaatioilmapiirikysely oli teht %:ssa tytpaikoista, kun
se vuonna 2003 oli tehty 56 %:ssa tyOpaikoistariaitydpaikoilla ilmapiiri-
kyselyjen tekeminen oli yleisempaa kuin pienill@pgikoilla. (Lindstrom &
Ervasti 2006, 24-28.)
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4.1.2 Organisaatioilmapiirin tutkimustavat

Organisaatioilmapiirin tarkastelu on herattdnyt sasta keskustelua (Glick
1988; James & Jones 1974; James, Joyce & Slocur@; 1@8nes & Sells,
1981; Schneider 1975; Stringer 2002) ja alan Kisjalis sisaltaakin ristiriitai-

sia ndkokulmia (Ekvall 1987; Guion 1973; Naylorjtétrar & ligen 1980).

Moran ja Volkwein (1992, 1-9) sekd Schneider jacReis (1983) jakavat l&-
hestymistavaltaan ilmapiirin muodostumisen kolmeenuokkaan: 1) raken-
teita korostavaan, 2) yksilon havaintoja korostaviaa3) yksildiden vuorovai-
kutusta korostavaan lahestymistapaan.

Rakenteita korostava lahestymistapa tuo esille pliria organisaation
ominaisuutena yksildiden havainnoista riippumattaganisaation objektii-
visten piirteiden tarkastelu tarkoittaa organisaatrakenteiden tarkastelua
objektiivisesti, esimerkiksi toimintaa ohjaavierdetdjen ja maaraysten maa-
raa, hierarkiarakennetta seka henkilokunnan jakaista eri tehtavaalueille
ottamatta huomioon yksildiden havaintoja. Vaikkaapiiria tutkitaan yksilon
kautta, havainnoille haetaan patevyytta ulkoigititareilla. Rakenteellisessa
lahtokohdassa on kaksi heikkoutta: Empiiriset titlkkset eivat ole kyenneet
kunnolla osoittamaan riittavan voimakkaita yhtegksakenteellisten tekijoi-
den ja ilmapiirimuuttujien valilla. Lisaksi rakene&ijoiden avulla ei pystyta
selittamaan ilmapiirien eroja saman tyéorganisaadiealla.

Ensimmaisind organisaatioilmapiiria tutkivilla heakiheena oli organisaa-
tioilmapiiritutkimuksen arvioinnin subjektiivinerubnne (Reichers & Schnei-
der 1990, 25). Rubenowitzin (1989, 96) mukaan y&isien organisaation ja-
sen on luotettava tiedonlahde ilmapiiritutkimukaissilla yksilo itse tuntee
omat kokemuksensa ja havaintonsa parhaiten. Yksildrhelpompi kertoa
omista kokemuksistaan ja havainnoistaan kuin konioida yleisempia orga-
nisaation edellytyksia koskevia seikkoja. Litwirjm Stringerin (1968) teoria
sek& suuri osa tutkijoiden (esim. Joyce & Slocur@Zl Schneider & Bowen
1985) nakokulmista perustuu subjektiiviseen taedasin, koska siina tarkas-
tellaan ilmapiiria jasenten havaintojen perusteella

Yksilon havaintoja korostava lahestymistapa tudéneginapiirin syntyvan
ainoastaan yksilon tilannetta koskevista, itselérkityksellisistd havainnoista.
Korostaessaan yksildiden psykologisia piirteitdaseninlyd organisaation ob-
jektiivisen todellisuuden. Tassa lahestymistavassmiomioida yksilén vuoro-
vaikutusta, mitd puolestaan pidetddn ilmapiirinrggtéijand kolmannessa la-
hestymistavassa. Vuorovaikutukseen liittyy merksigkanto, jonka avulla yk-
silot kehittavat yhteisia nakemyksidan tyoympassién. Schneider ja
Reichers (1983) katsovat yksildiden vuorovaikutugtaostavan selitystavan
parhaimmaksi, silla yksildiden keskindinen kansgakéen sosiaalistaa orga-
nisaatioon. Tutkijoiden (esim. Schneider 1975; ®uther & Reichers 1983)
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mukaan tydyhteison ilmapiiri syntyy osana arkistanintaa ja vuorovaikutus,
sosiaaliset toiminnot ja ihmiset ovat olennainem @sganisaatioilmapiirin

muodostumisessa. My0s tassa tutkimuksessa vuorguagella nahdaén ole-
van keskeinen merkitys ilmapiirin muodostumisenrata. Toki jossain maa-
rin tulee esiin yksilon havaintoja korostava nakemmsilla tutkimuksessa ol-
laan kiinnostuneita tiimin jAsenten havainnoist&gaemuksista ja ilmapiiria

on tarkoitus tarkastella tastd ndkokulmasta. Sit@#aemman korostuu kui-
tenkin yksiloiden vuorovaikutusta (vrt. Schneid87%; Schneider & Reichers
1983) korostava nakemys. Hieman toki sivutaan Hi@aeakennetta seka
saantdjen maaraa, mutta ne eivat kuitenkaan olenpéi@oinnin kohde ja tar-
kastelun nékdkulma.

Koska tassa tutkimuksessa vuorovaikutuksella nahdégvan selked mer-
kitys tiimin ilmapiirihavaintojen ja ilmapiirin kodmisen kannalta, on tutki-
muksen empiirisessé osassa painotettu viestinnéingeovaikutuksen tarkas-
telua. Tassa tutkimuksessa organisaation nahda&@dostuvan yksildista ja
heidan valisista suhteistaan. Ihmissuhteisiinylidt oleellisella tavalla edella
mainitun vuorovaikutuksen lisaksi tunteet. Finema(i993; 2003) mukaan
tiedostamattomalla toiminnalla sek& tunteilla oeetlinen merkitys organi-
saatiossa jarjellisen ja tietoisen toiminnan lisdk&issa tutkimuksessa lahto-
kohta on samankaltainen Finemanin ndkemyksen katissasten tunteilla
nahdaan olevan oleellinen merkitys ilmapiirin talkdssa ja kokemisessa ja
vastaavasti ilmapiirin ndhdaan vaikuttavan yksgidunnetilaan.

Organisaatioilmapiiria voidaan analysoida kahd&dlealla: Kokonaisnako-
kulmasta ryhméan nahdaan koostuvan samankaltaigisigoista. (Falcione,
Sussman & Herden 1987; Riley 1983; Schneider & IRa® 1983; Schein
1985.) Osien nakodkulma puolestaan korostaa ryhreferdgeenisuutta, jossa
yksildiden valilla on eroja (Miller 1978; SmircictP83). Tassa tutkimuksessa
ryhman ndhdaan koostuvan erilaisista yksilgista.

Organisaatioilmapiiria on tutkittu seka kvantitain etta kvalitatiivisin
menetelmin, joskin kvantitatiivinen tutkimustapa painottunut. Organisaa-
tion kehittAmistehtavissa tedskentelevien tarkeiksitiedonkeruumenetel-
miksi ovat tulleet henkiloston mielipidekyselyt kxalitatiiviset tutkimukset
ovat olleet erittdin vahaisia. (Reichers & Schneiti@90, 25; Smither, Hous-
ton & Mclintire 1996, 160; Stringer 2002.) Sen sija@rganisaatiokulttuurin
tutkimuksissa kvalitatiivinen tutkimusote on ollivantitatiivista painot-
tuneempi (Schein 1987, 148; Schein 1999). Schéilr87; 1999) mukaan or-
ganisaatiokulttuurin mittaaminen kyselylomakkeidenulla jad puutteelli-
seksi, silla riittdvasti ja oikeanlaisia kysymykséloydy kattamaan kaikkia
tarkeitd osa-alueita. Toimivampi tapa hdnen mukaamskeskustella organi-
saation jasenten kanssa yhteisten oppimisprosegsisanattomien oletusten
paljastamiseksi. Kvantitatiivisissa ilmapiiritutkirksissa tyoryhman tai tyo-
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yhteison havainnot on tyypillisesti muodostettuytyiison jasenten vastaus-
ten keskiarvojen perusteella. (Honkanen 1989, 99=1@yce & Slocum 1990,
133- 134; Reichers & Schneider 1990, 23, Strind¥122 Talla tavalla ku-
vattu ilmapiiri kattaa varsin paljon informaatiofRatterson, Payne & West
1996).

Kvantitatiivisesti toteutetuissa ilmapiiritutkimuksa varsin yleisesti kay-
tetty asteikko on Likertin 5-portainen asteikkagjditwin kaytti jo ensimmai-
sissd kvantitatiivisissa organisaatioilmapiiritukiksissaan (Litwin & Strin-
ger 1968). Likert kehitti viisiportaisen asteikoseateiden mittaamiseen, jossa
vastausvaihtoehdot ovat 5) tdysin samaa mielt§a#)aa mielta 3) ei samaa
eikd eri mieltd 2) eri mielta 1) taysin eri mieltdkertin asteikko on laajasti
kaytdssa monissa eri tutkimuksissa. (Smither yn®619.67.) Tamankin tut-
kimuksen empiirisen osion kvantitatiivisessa kyss#yon kaytetty Likertin 5-
portaista asteikkoa.

4.2 Tutkimusote

Tassa tutkimuksessa kaytetdaan aineisto- ja mengtedmgulaatiota. Trian-
gulaation kayton tavoitteena on saada monipuolinerettava ja kattava kuva
tutkittavasta ilmiésta. Se on yksi keino lisatéinmuksen validiteettia ja re-
liabiliteettia sekd vahentaa tutkijan ennakkoluaihoyaikutusta tutkimustulok-
siin. (Bryman 1988; Denzin 1970; Jick 1979.) Vaikkangulaatiomenetelméa
mahdollistaa monipuolisen tutkimusaineiston andtysio, saattaa siihen liit-
tya myos joitakin metodologisia ongelmia. Eri tutkismenetelmiin liittyvat
erilaiset ontologiset ja epistemologiset taustadset saattavat aiheuttaa ka-
sitteellisia sekaannuksia. (Blaikie 1991; EskolaS&oranta 2000; Polit &
Hungler 1999.) Vastavaitteena talle on kuitenkiietty, ettd kvantitatiivinen
ja kvalitatiivinen lahestymistapa muistuttavat @ tavoitteen osalta. Mo-
lempien tutkimusotteiden avulla tavoitteena on ymtd#i ja selittdd kayttay-
tymistd, tapahtumaa tai niiden osia, seurauksidfayksia. (Dzurec & Abra-
ham 1993.) Metodologisella triangulaatiolla on mallisuus tuoda esiin eri-
laisia poikkeavaisuuksia tai merkittdvaa informatztj jotka olisivat saattaneet
jaada selvittamatta ainoastaan yhta tutkimus- is@istonkeruumenetelmaa
kayttamalla.

Tassa tutkimuksessa niin kvalitatiivisessa kuinriitatiivisessa tutkimus-
menetelmasséa on kaytetty objektiivista lahestymesatodellisuuden tutkimi-
seen ja tiedostamiseen. Yhtalainen lahestymistagelisuuden tutkimiseen ja
tiedostamiseen auttaa erilaisten tutkimusmeneteljaieaineistojen yhteenso-
vittamista. (Easterby-Smith, Thorpe & Lowe 19918s%a tutkimuksessa pai-
nottuu selkeasti aineiston kvalitatiivinen analyyjgita kvantitatiivinen ana-
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lyysi taydentdd. Kvalitatiivinen tutkimusote painat, koska kvalitatiivisen
tutkimuksen yhtena pyrkimyksistd on antaa lukijallgsi tapa ymmartaa va-
littua ilmiéta, mink& edellytyksena on aihepiirigvéllinen esiintuominen pin-
nallisten yleistysten sijaan (vrt. Koskinen, Alatru& Peltonen 2005, 33, 37,
43). Aikaisemmissa virtuaalisia tiimeja kasitteksa tutkimuksissa kvalitatii-
viset tutkimukset ovat olleet vahaisid ja tutkimois painottunut kvantita-
tiiviseen analyysiin (esim. Chidambaram 1996; Mosten & Hinds 2001; Si-
vunen 2007; Walther & Bunz 2005). Tassa tutkimukaeiimiset nahdaan
aktiivisina ja ajattelevina olentoina, joiden toitda on hankala taysin selittéa
luonnontieteellisten mallien avulla. Taylor ja Begd(1998) korostavat, ettd
laadullisessa tutkimuksessa keskeistd ovat tutikgitakokemukset ja lahesty-
mistapaa voidaan pitdd humanistisena. Tassa tulklsiessa ollaan nimen-
omaan kiinnostuneita virtuaalisesti tyoskenteleviamisten kokemuksista
sekd heidan havainnoistaan tiimikohtaisesta ilmigpii ja nékokulmaa
voidaan pitdd humanistisena. Pyrkimyksend on kdinii laaja-alainen,
yksityiskohtainen ja monipuolinen tarkastelu, jorkealitatiivispainotteinen
tutkimusote mahdollisti.

Tutkimuksen tekeminen alkoi syksylla 2005. Alkuveslssa perehdyttiin
ilmapiiria ja virtuaalista organisaatiota kasittgle aikaisempiin tutkimustu-
loksiin, malleihin ja teorioihin. Teoriaosan alugakirjoittaminen alkoi my6s
tassé vaiheessa. Teoreettisen kirjallisuuden psllstalettiin suunnitella tee-
mahaastattelurunkoa (lite 1) talvella 2007 ja KaN&2007 aloitettiin tutki-
muksen empiirisen aineiston keruu. Tutkimukseenlisgmeiden tiimien va-
linnassa kaytettiin harkinnanvaraista naytettata agysta tutkimusta voidaan
luonnehtia useammasta tapauksesta muodostuvalaistagkimukseksi (vrt.
Yin 2003). Ensimmaisessa vaiheessa aineistoa ierptiolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla virtuaalisissa tiimeissa tgasileviltda ihmisiltd. Aineis-
tonkeruun toisessa vaiheessa samoille tiimeilleutettiin kvantitatiivinen ky-
sely syksylla 2007. Kysely lahetettiin kaikillertiien jasenille.

4.3  Aineistonkeruu ja -analysointi

Téssa alaluvussa kasitellaén aineistonkeruutangiston analysointia. Alalu-
vussa 4.3.1 kuvataan tutkimukseen osallistuneainisgatiot ja tiimit. Paa-
aineistonkeruumenetelménd kaytettiin teemahaalstattgota téydennettiin
kvantitatiivisella kyselylla. Kuten edellisessa lalaissa mainittiin, painottui
aineiston analysoinnissa laadullinen ndkékulma jélydennettiin kvantitatii-
visella analysoinnilla. Seuraavissa alaluvuissaakaan haastattelemalla to-
teutettu aineistonkeruu (4.3.2) ja -analysointi3(@) sek& kyselyn toteutus
(4.3.4), mittarien rakentaminen (4.3.5), analyso{at3.6) ja luotettavuuden
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tarkastelu (4.3.7). Alaluvussa 4.3.8 kaydaan viafti koko aineiston analy-
sointi.

4.3.1 Kohdeorganisaatioiden ja tiimien kuvaus

Virtuaalisten tyotiimien tutkiminen on ollut vahéis (Martins, Gilson &
Maynard 2004) ja useissa aikaisemmissa virtuaaltierin tutkimuksissa
kohderyhmana on kaytetty opiskelijoita (esim. Beta& Martz 2005; Ocker
2005; Warkentin ym. 1997). Misiolekin ja Heckmarf2005) analyysin mu-
kaan 2000-luvun alkupuoleen mennesséa lahes 90 %idsaalisia timeja
tarkasteltavista artikkeleista kasitteli opiskabja koostuvia tiimeja. Viime
vuosina autenttisten virtuaalisten tydtiimien tutkis on kuitenkin lisaéntynyt
selkeasti (ks. esim. Hakonen 2010; Sivunen 2008)taHym. (2005), Sivunen
(2007) seka Wilson (2006, 13) korostavat, ettéuatisia timeja tutkittaessa
olisi erityisen tarkeda tarkastella tiimeja, jotkgiskentelevat autenttisessa
organisaatiokontekstissa, jossa vuorovaikutus sekié&mukset ja havainnot
iimapiiristd saattavat olla erilaisia kuin koeamggilanteissa. Tahan
tutkimukseen mukaan valitut tiimit olivat kaikki plemassa olevia tyodtiimeja,
ja tata voidaankin pitaa tutkimuksen etuna.

Suuressa osassa aikaisemmissa tutkimuksissa Viseradiimin koko on
ollut sangen pieni, keskimaarin nelja henkil6a tieri (Misiolek & Heckman
2005). Tahan tutkimukseen valittiin tarkoitukseflankilostomaaraltaan seka
koostumukseltaan erilaisia tiimeja, jotta myo6s tiinkoostumuksen mahdol-
lista taustavaikutusta ilmapiiriin saatiin tarkdtsta. Tutkimuksessa oli mu-
kana viisi eri organisaatiota ja niistd kaikkiaadh eri tiimida. Osa organisaati-
oista valittin mukaan tutkimukseen henkilékohtarstkontaktien perusteella
ja osa ottamalla yhteyttd organisaatioihin, joisggskenneltiin virtuaalisesti.
Organisaatioista valitut tiimit edustivat asianijatimeja. Tutkimuksen koh-
deorganisaatioiden keskeisend valintakriteerindetlé valitut tiimit tayttavat
virtuaalisen tiimin peruskriteerit. TAssé tapaukaekeskeisena virtuaalisuu-
den kriteerind pidettiin sitd, ettd ainakin yhd@émin tai tyéryhman jasenen
tuli tydskennella fyysisesti eri paikkakunnalla kuoiset tiimin jasenet. Li-
séksi tiimin tuli olla nimetty ryhma tai tiimi, jd@ jasenet olivat kanssakaymi-
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sessa keskena&hTiimien valintaan vaikutti esimiesten suostumugjasain
tapauksissa tiimien henkiléston suostumus tutkirmaksosallistumisesta.

Organisaatio A on kansainvalinen myynti- ja asiatifaorganisaatio, jonka
Suomen toimipisteessa tyoskentelee noin 200 herSw@messa toimipisteita
on eri puolilla maata. Huolimatta siita, etta tgasteitd on ollut eri puolilla
Suomea jo useita vuosia, on varsinaisten virtugalisiimien perustaminen
aloitettu vuonna 2005. Organisaation paakonttgaitsee Helsingissa ja toi-
mintoja johdetaan sieltd kasin yleisilla ohjeisilias Suurin osa asiantunti-
joista seka organisaation johto tydskentelevat pitiirissa. Organisaatiosta
A osallistui tutkimukseen kaksi tiimia: Al ja A2.

Al-tiimi koostui asiantuntijamyyntityotd tekevasi®+1 hengen tiimista,
josta paéakonttorin tiloissa tyoskenteli 5+1 her&ijé 5 henkilod eri puolilla
Suomea, kukin omassa aluekonttorissaan. Kaikkiirtiijasenet olivat suku-
puoleltaan miehid. Tiimi oli toiminut virtuaaliséstuodesta 2005 lahtien.
Tiimin jasenten tydskentely oli melko itsendistéyfaeistyota tehtavassa on
nistumiseen vaadittiin jonkin verran. Samoin muidigmien jasenten ja asi-
antuntijoiden valista yhteistyota tarvittiin jonkierran. Kasvokkaisia tiimipa-
lavereja oli noin kuukauden valein.

A2-tiimi koostui 8 henkilostd (7+1), jotka toimivatsiantuntijatehtavissa
myynnin tukena. Heidan tehtdvanaan oli tukea mtiymin toimintaa seka
tuottaa asiantuntijapalveluita sen kayttoon. Tiim@senistd 3+1 tyoskenteli
paakonttorissa Helsingissa, kaksi Oulussa, yksudsa ja yksi kaytannossa
ympari Suomea, vaikkakin toimipiste oli nimellise$ampereella. Kaytan-
nossa kyseinen henkild liikkui asiakkaiden parigegapuolilla Suomea. Yhta
tiimin jasentd lukuun ottamatta tiimin jasenet ativmiehid. Tyd sindnsa oli
melko itsendistd, joskin yhteistydta tiimin jasenteesken vaadittiin jonkin
verran tehtavassa onnistumiseen. Yhteistytta miygnkiloston ja myyntitii-
min kanssa tehtiin melko paljon ja hieman myds renitiimien kuten mark-
kinointitiimin jAsenten kanssa. Tiimi oli toiminumykymuodossaan virtuaali-
sesti 2005 vuodesta lahtien. Kasvokkaisia tiimipataja oli noin kuukauden
valein.

20 Johdantoluvussa 1.3 kaytiin tiimi-termin maéariteémaliittyvdad keskustelua ja maariteltiin
virtuaalinen tiimi -kasite tassa tutkimuksessanigja valittaessa kirjallisuudessa (esim. Katzenlach
Smith 1998, 59) esitettyja tiimin kriteeristoa edeity yhta tiukkana. Tiimien valinnassa oleelliaen
seikkana pidettiin sitd, ettéd tydoryhmassa tyoskendd henkilot tekivat yhteistyotd saavuttaakseen
yhteisen tavoitteen. Heidan valillaan oli vuorovadiksta ja yhteisen tavoitteen saavuttamiseksihe ta
vitsivat toinen toisiaan. Osa tiimeista ei kayttiyoryhmastaan "timi” nimitystd vaan saattoivat
kayttda ryhma-termia puhuttaessa samasta asiag@li€a oli kuitenkin, ettd kyseessa oli nimetty
ryhma tai tiimi.
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Organisaatio B' on kansainvalinen tietotekniikan palveluyritys.ofessa
yrityksen paakonttori sijaitsee Espoossa. Toimikajk sijaitsee eri puolilla
Suomea. Tiimeja oli muodostettu niin, etteivat fleed padkonttorikeskeisia,
vaan tiimin paatoimipaikka saattoi olla jokin ismnhipiste, eikd péaakonttorin
tiloissa tydskennellyt valttamatta yhtaan timiseata. Organisaatiosta B tut-
kimukseen valittiin mukaan kolme eri tiimia: B1, B2B3. Virtuaalinen tyos-
kentely alkoi organisaatiossa 1990-luvun loppupliefa yleiseen kayttoon se
tuli 2000-luvun alussa.

Tiimissd B1 tydskenteli 12 henkiloa tietotekniikahjelmointitehtavissa.
Paapaikkana oli isohko sivutoimipiste Turussa. Tiifasenista 10 tydskenteli
ryhman isossa aluetoimistossa, yksi asiakkaanss$idoija yksi organisaation
pienessa aluetoimipisteessa Porissa. Tiimin jaenisin puolet oli miehia ja
puolet naisia, keski-ika oli noin 50 vuotta. Suwgiesaksi tyd oli itsendista ja
yhteisty6ta tehtiin satunnaisesti tiimin jasentesken. Kanssakaymista tiimin
jasenten kesken tapahtui samalla paikkakunnalaiv@n kesken paivittain ja
eri paikkakunnilla tydskentelevien kesken keskirmagiikoittain. Kasvokkai-
sia tiimipalavereja jarjestettiin 3—4 kertaa vuodskana. Silloin tallin kay-
tettiin puhelinpalavereja.

Tiimissa B2 tyoskenteli 6 henkil6a tietotekniikanj@mointitehtavissa. Tii-
min paapaikkana oli iso aluetoimipiste Turussamini jasenista 3 tydskenteli
pienessé Porin aluetoimistossa ja 3 Turussa. Tiygaddin itsendista ja yhteis-
tyota tehtiin jonkin verran. Vuorovaikutusta tiimjasenten kesken tapahtui
samalla paikkakunnalla olevien kesken paivittirfapaikkakunnalla toimi-
vien kesken satunnaisesti.

Tiimissd B3 tydskenteli 5 henkiléa tietotekniikamj@mointitehtavissa.
Tiimin paapaikkana oli iso aluetoimipiste Turusgessa tydskenteli 3 henki-
168, yksi pienemmassé aluetoimistossa Porissagahgakild tydskenteli noin
30 kilometrin paéssa Turusta pienemmalla paikkaliarkotonaan. Tiimin
jasenista kaikki olivat naisia. Keski-ika oli vahalte 50 vuotta ja ikAhaarukka
oli 41-55 vuotta. Tiimin jasenet tekivat jonkin van yhteistyota keskenaan ja
olivat kanssakaymisessa toistensa kanssa paivittain

Organisaatio C on IT-alan yritys, jonka palvelulsse$§Suomessa on noin
2 600 henkiloa. Paakonttori sijaitsee Helsingissgrityksella on aluetoimipis-
teitd 21 paikkakunnalla eri puolilla Suomea. Orgaatiosta C tutkimukseen

%L Organisaatiossa B kaytettiin tiimi-termin sijaghméa-termia tydryhmista. Termien yhdenmukaista-
miseksi on tassa tutkimuksessa kaytetty tiimi-térmi
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osallistui 2 tiimia ja yksi erillinen tulosyksikkg jossa oli 10 eri tiimia. Orga-
nisaatiossa C virtuaalista tyoskentelya oli toteut® 1990-luvulta [&htien.

Tiimissa C1 tydskenteli 18 henkilod (16+1+1), jaidb tydskenteli erilai-
sissa asiantuntijatehtavissa, yksi esimiesta ali®simin jadsenista esimies ja
koodaajista, asiakaspalveluhenkilostosta ja myenkilostosta. Vaikka tiimin
jasenilld oli erilaisia tyttehtavid, olivat he aastaan kyseisen C1 tiimin jase-
nia. Tiimin jAsenet tyoskentelivat viidella eri plekunnalla. Neljalla henki-
I61l& oli oma organisaation toimipiste ja yksi tyékijoista tydskenteli koto-
naan omalla paikkakunnallaan. Tiimin jasenista lwkai varsinaisesti tyos-
kennellyt organisaation paakonttorin tiloissa,dsHelsingissa tydskente- levat
tiimin jasenet tydskentelivat eri rakennuksessan lpédkonttorissa. Esimiehet
tydskentelivat keskenaan eri paikkakunnilla, eik@ila ollut selkedé paatoi-
mipistettd. Tiimin jasenistd viidesosa oli naisé Keski-ika tiimilaisilla oli
noin 45 vuotta. lkdhaitari tiimin jasenilla oli 3@6 vuotta, suurin osa oli
hieman yli 40-vuotiaita. Tiimin jasenten keskeneyktyd oli tiivista ja timin
jasenet olivat kanssakaymisessa keskendéan pdaivittai

Tiimissa C2 tydskenteli 28 henkiléa (27+1) erilagsl asiantuntijatehtavissa
jotka jakautuivat projektipaallik-, koodaus-, &siapalvelu- ja kouluttajateh-
taviin sekd yhdella esimiestehtaviin. Tiimin jaseniyoskenteli neljalla eri
paikkakunnalla, joista kahdella paikkakunnalla mluutama tiimin jasen ja
kahdella muulla paikkakunnalla yksittéaiset tiimésgnet tyoskentelivat orga-
nisaation aluetoimipisteiden tiloissa. Tiimilla ellut varsinaisesti selke&da
paatoimipistetta, silla kahdessa aluetoimipisteedisiutakuinkin yhté paljon
henkil6ita téissa. Tiimi oli koostumukseltaan hyviaisvaltainen, silla aino-
astaan yksi tiimin jasenista oli mies. Tiimin jagen keski-ikd oli noin 45
vuotta. lkahaitari tiimin jasenilla oli 35-55 vuattia suurin osa oli hieman yli
40-vuotiaita. Kanssakaymista samalla paikkakunngiieskentelevien henki-
I6iden kanssa tapahtui paivittdin ja toisella palkdnnalla tytskentelevien
kanssa viikoittain. Tiimipalavereja jarjestettiinin kahden kuukauden valein.

Tulosyksikdssa C3 tydskenteli noin 90 henkilddagsissa asiantuntija- ja
tiiminvetotehtavissa. Asiantuntijatehtavéat painmtéil koodaus-, koulutus- ja
projektipdallikkdtehtaviin. Tulosyksikon jasenidbskenteli eri puolilla Suo-
mea, joista kuitenkin suurin osa Tampereella isossaaluetoimistossa. Tu-
losyksikon henkildstésta noin 2/3 oli miehia ja hl@sia. Keski-ika tulosyksi-

22 Tulosyksikon C3 tiimeja kasitellaan yhtena kokooatena, koska kyselyn vastauksissa tulosyksi-
kén C3 jasenet eivat olleet kunnolla eritelleethiminimelliseen tiimiin he kuuluvat. Vastauksista
kuitenkin ilmeni vastaajien edustamien ryhmien kgho taustatiedot. Tulosyksikéssa C tiimien koko
oli 5—21 henkil6a. Tiimit kuuluivat saman tylosyksikdgata johti yksi esimies. Tiimien yhdistami-
nen tulosyksikdn C3 yhteyteen ei vaikuttanut tutkstuloksiin. Tulosyksikon C3 tiimit tayttivat talle
tutkimukselle asetetut virtuaalisen tiimin kriteeri
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koén henkilostolla oli noin 44 vuotta. Kanssakaym@isamalla paikkakunnalla
tydskentelevien henkildiden kanssa tapahtui paivitia toisella paikkakun-
nalla tydskentelevien kanssa keskimaarin muutarearak kuukaudessa.

Organisaatio D on valtion turvallisuusalan orgaaigg josta tutkimukseen
osallistui tietohallintotiimi D1. Tietohallintotiimfm kuului 6+1 henkil6a. Vi-
rallisesti organisaation paakonttori sijaitsee 8&j joskin sen asema ei naky-
nyt kovin vahvasti organisaation toiminnassa tiimsalta. Tiimin jasenista
1+1 henkil6a tyoskenteli Porissa ja muut omillakgakunnillaan organisaa-
tion aluetoimipisteissa. Kaikki tiimin D1 jasendivat miehia, keski-ika oli
noin 42 vuotta. Kanssakaymista tiimin jasenten kagkpahtui viikoittain.

Organisaatio E on informaatiotekniikan alihankiat@gjsiakasyrityksille te-
keva organisaatio, josta tutkimukseen osallistugi yfkmi E1. Tiimin jasenia
tyoskenteli kahdella eri paikkakunnalla asiakka@imitiloissa Turussa ja Sa-
lossa, joista Turussa kahdessa eri rakennuksegsedgti etdalla toisistaan.
Tiimiin kuului tutkimushetkella 6+1 ihmista. Yht&y$ta tiimin jasenet tekivat
keskenaan paivittéin. Vuorovaikutuksessa keskers@dnmassa toimipisteessa
tydskentelevat henkilot olivat tyypillisesti usektartoja paivassa ja eri paik-
kakunnalla olevien kanssa lahes pdivittdin. Tiifdisenista yksi oli nainen ja
loput 6 miehia. Keski-ika tiimin jasenilld oli noiB4 vuotta. Ikahaarukka
tiimin jasenilla oli 30—39 vuotta.

Liséksi tietoturva-alan organisaatiosta F haagtiatekolmea johtotehta-
vissa toimivaa henkiléa pyrkimyksena laajentaa néfsta virtuaalisen tiimin
ilmapiirista ja virtuaalisen tiimin johtamisesta.

Tiimien virtuaalisuuden asteessa ei ollut merkiti&aroja. Kaikki tiimit oli-
vat Suomessa toimivia tiimeja. Tiimin jasenet ty@slelivat padsaantdisesti
kyseisen tiimin projekteissa, mutta muutamissadigsa (esimerkiksi timeis-
sa D1 ja A2) osalle tiimin jasenista kuului tyotrie myos paikallisessa toi-
mipisteessa virtuaalisen tiimin tydtehtavien lisgak&ikissa tiimeissa jarjes-
tettiin kasvokkaisia tiimipalavereja. Tiimipalaveni aktiivisuudessa oli kui-
tenkin tiimien valisia eroja. Osassa tiimeissa k&&aisia tapaamisia oli noin
kuukauden valein (esimerkiksi A2), kun taas osgesanerkiksi tiimeisséa B1
ja B2) kasvokkaisia tapaamisia oli ainoastaan mmuatakerran vuodessa.

4.3.2 Aineistonkeruun ensimmainen vaihe: teemahaastattelu

Tutkimuksen keskeisena aineistonkeruumenetelmapietkién teemahaastat-
telua. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005)\gitéhaastattelua yhtena yk-
sinkertaisimpana inhimillisen vuorovaikutuksen nor@. Huolellisesti suun-
niteltu ja toteutettu teemahaastattelu voi ollasiramotivoiva kokemus seka
haastattelijalle ettd haastateltavalle. Se voi nofiashyvin tehokas menetelma
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ja liséksi tutkija kykenee ohjaamaan haastattdinan, ettéa kontrolloi sité ko-
konaan. Merton, Fiske ja Kendall (1956) kuvaavaimeaehaastattelun [&ht6-
kohtana oletusta, etta tutkittavat ovat l&pikayrtaekokeneet tietyn asian tai
prosessin. Tutkija sen sijaan on selvittanyt tutisSkohteena olevasta asiasta
tutkittavaan ilmioon liittyvia oleellisia tekijoitdsiihen liittyvia rakenteita, pro-
sesseja ja on tietoinen ilmidon liitettavasta kakisnudesta. Tutkija on nain
saavuttanut jonkinasteisen ymmarryksen ilmion kissité elementeistd ja
niiden mahdollisista seurauksista tutkimuksen kehde oleville henkilbille.
Kerdaamansa tiedon pohjalta tutkija kehittda teemstiadtelurungon, jota han
kayttaa haastatteluiden pohjana. Kysymysten muwogisgltd voidaan sovittaa
haastattelutilanteessa haastateltavan ja keskastalun mukaiseksi (Ahonen
1996).

Teemahaastattelu etenee tiettyjen ennakkoon \alitkeskeisten teemojen
varassa, ja niiden suunnittelu on yksi tutkimuspssin oleellisista vaiheista.
Valittujen teemojen tulee tutkijoiden mukaan pééssa perustua tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen tai niin sanotuskitiatvasta ilmidsta jo tiedet-
tyyn. Haastattelurunko on haastatteluja keskeisdgtiava instrumentti, jonka
pyrkimyksen& on varmistaa, ettd haastattelu suphdollisimman luonte-
vasti. Tutkija saa valittujen teemojen avulla totksongelman kannalta mer-
kityksellista tietoa, kun keskustelu keskittyy tintikiksen kannalta oikeisiin ja
ongelman kannalta keskeisiin seikkoihin. (Eskol&8oranta 2000; Tuomi &
Sarajarvi 2004.) Teemahaastattelun kysymysten moottyypillisesti melko
avoin, mikéd mahdollistaa sen, etté4 haastateltavaastata kysymyksiin omin
sanoin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005).

Haastattelut toteutettiin ennalta laaditun teemstadtzlurungon (lite 1)
pohjalta. Teemahaastattelurunko muodostettiin Ikgjaudesta esiin noussei-
den teemojen seka QPS Nordic (2001) -kyselyn pizhj#lustakin kohdeor-
ganisaatiosta valittiin henkilditd haastatteluunkamn niin, etta jokaisesta tii-
mista tai tulosyksikosta tuli 1-7 haastateltavamgsten suositusten mukaan.
Kahdessa organisaatiossa (organisaatiot B ja B)ilmteaastateltaviin suoraan
yhteytta kysymalla mahdollisuutta haastatteluunadtatelut toteutettiin ke-
vaan 2007 ja loppusyksyn 2007 vélisena aikana pa#&gesti haastateltavan
omalla tyopaikalla joko neuvotteluhuoneessa tastaaltavan tydhuoneessa.
Haastateltaville oli informoitu etukéateen haastatiaiheesta ja haastatteluajat
sekad -paikat oli myds sovittu etukateen. Tutkijeettti kaikki haastattelut
henkilokohtaisina yksilohaastatteluina. Yhteensaskateluja toteutettiin 45
kappaletta, joista nelja oli puhelinhaastatteluga Ipput 41 kasvokkaisia.
Haastattelut olivat kestoltaan 39-132 minuuttikgakimaarainen haastattelu-
aika oli noin 90 minuuttia. Puhelinhaastatteluvalihieman muita haastatte-
luja lyhyempid. Yhta haastattelua lukuun ottamdisastattelut tallennettiin
digitaalisella tallentimella ja litteroitiin Wordekstinkasittelyohjelmalla. Yh-
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dessa haastattelussa haastateltava ei suosturatattelan tallentamiseen, ja
kyseistd haastattelua ei tastd syystad tallenngdan haastattelusta tehtiin
muistiinpanoja.

Kun haastateltava kertoo vieraalle henkildlle hEiKdhtaisista ja arka-
luontoisista asioista, saattaa haastateltavali lallsaus salata joitakin seik-
koja (Makela 1995). Jotta haastateltava uskaltasioa avoimesti arkaluon-
teisiksi kokemistaan asioista, korostuu haastattelikana luottamuksellinen
ilmapiiri. Haastattelun alussa korostettiin haastaville luottamuksellisuutta
sekd anonymiteettid ja kerrottiin hieman siita, emitiedot analysoidaan ja
milla tarkkuudella aineistoa raportoidaan. Lisdksiostettiin, etteivat vastaa-
jien nimet tule esille tutkimusraportissa ja etteiddn edustamiansa organi-
saatioita voida tunnistaa tutkimusraportista. Ndekijat takasivat luottamuk-
sellisen ja avoimen ilmapiirin haastattelun ajaksila ettd organisaatioiden ja
henkildiden nimia ei mainita, ei tAman tutkimuksemistumisen kannalta ole
oleellista merkitystd. Anonymiteetin turvaamiseksiososion joihinkin esi-
merkkisitaatteihin on muutettu vastaajien, tiimi@nganisaatioiden tai tieto-
koneohjelmistojen nimi&. Joistakin esimerkeistd aaom myds jatetty pois
samasta syysta. (vrt. Lipson 1994.)

Haastatteluaineistoon liittyy tutkimuksen luotetiaden kannalta niin mah-
dollisuuksia kuin rajoituksiakin. Haastattelu padlda arkisesta keskustelusta,
joten tyypillisesti sitéd ei koeta tilanteena tayduonnollisena (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 32). Tassa tapaukseskitava ilmio, ilmapiiri,
ei ole kasin kosketeltavissa vaan monessa mielessiulotteinen ja ehka
epamaarainenkin teoreettisesti tarkasteltuna. abi&sarkipaivan kielenkay-
tosséa ja kokemuksina tutkittava ilmio oli haastatélle tuttu, joten yhteisen
kielen l6ytaminen haastattelutilanteissa oli sulliss: luontevaa. Haastatte-
luiden aikana ei tutkija kuitenkaan voi olla tayserma, ettd han on tulkinnut
tutkittavien ilmaisut niin, kuin ne on tarkoitetfMakela 1995).

Tutkija toimi kohdeorganisaatioiden ulkopuolisengkijana, minkd etuna
voidaan pitaa sitd, etté ulkopuoliselle henkil@iatetaan kertoa avoimemmin
arkaluonteisista asioista kuin samassa tyopaikpgskentelevélle tutkijalle.
Kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa tiimeissdoofanisaatioilmapiiria
selvitetty vuosittain kyselyn muodossa. Sen sijaasstattelua ei ollut kaytetty
aikaisemmin aineistonkeruumenetelmana ilmapiiritotiksissa. Haastattelu-
ympadristot olivat rauhallisia ja rentoja, joten fksyys ja hairiottomyys oli
taattu. Tama mahdollisti sen, ettda haastateltagkalsivat kertoa asioista
avoimesti ilman pelkoa siitd, ettéa tyttoveri takgomuu kuulisi heidan il-
maisemiaan asioita. Varsinkin pienen alkujannitykkadottua oli haastatelta-
vissa havaittavissa vapautuneisuutta ja osa hahatasta otti voimakkaasti-
kin kantaa tiimissa ilmeneviin epékohtiin, joistaneuuten heidan omien sa-
nojensa mukaan ollut paljoakaan puhuttu tyotoverithi esimiehen kanssa.
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Osa haastateltavista koki haastattelun jopa tethgleonteisena antoisana
keskusteluhetkend, jossa oli tilaisuus kertoa vstpaaioista. Kokonaisuudes-
saan haastattelut koettiin positiivisina tiedonnjd@nnalta ja paasaantoisesti
ihmiset kertoivat mielelldan asioista avoimesti.

Haastateltavien valintaa voidaan pitdd monipuolisga perusteltuna.
Haastatteluihin osallistui eri organisaatioideriijmien esimiehid seka henki-
|0stHd. Haastateltavien henkildiden maaraan vaiaittimien esimiesten toi-
veet haastateltavista ihmisistad ja saturaatioilnotea on esitetty ratkaisuksi
varsinkin laadullisen aineiston kattavuuden ongelmaeka kriteeriksi ai-
neiston kerdamisen lopettamiselle (Eisenhardt 198@bnoin kahdenkymme-
nen haastattelun kohdalla uusien esiin tulevieoidsn maara oli en&é varsin
vahaistd. Taman jalkeen tuli kuitenkin tutkimukseanokaan viela yksi tu-
losyksikkd C3, jonka henkilostoé haastateltiin &iesimiehen toiveesta. Lop-
puvaiheessa uusista haastatteluista lisatiedoniseaaroli endéa varsin margi-
naalista. Haastateltavien maaraa (45 kpl) voidampkia riittdvana ymmar-
ryksen saamiseksi tutkittavasta ilmidsta. Eisentirard989b) mukaan haas-
tattelut voidaan lopettaa silloin, kun teoreettineaturaatio on saavutettu.
Koska uudet tapaukset eivat tuoneet selkeastidisat, ei haastattelujen maa-
ran kasvattamista pidetty endd mielekkdana. Misglkeaa takuuta saturaa-
tiopisteen saavuttamisesta ei kuitenkaan ole, glitdfen tai kahden uuden or-
ganisaation tai tiimin mukaan ottaminen tutkimuksgeheidan henkilostonsa
haastattelu olisi saattanut tuoda uusia asioitke @stkittavasta ilmiosta.

4.3.3 Haastatteluaineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa jokaiseen tutkittawapaukseen tulee perehtya
huolellisesti ja niita tulee kasitella yksittaisikékonaisuuksina. Taman liséksi
yksittistapauksia tulee katsoa eri nakokulmistartdllu ja yhdisteleminen
tapausten valilla ohjaavat tutkijan tarkastelemasmeistoaan usealta eri kan-
nalta, ja tata kautta tutkimuksen luotettavuus peea (Eisenheardt 1989b.)
Haastatteluaineiston analyysimenetelmaksi valitiséllonanalyysi, jonka
pyrkimyksend on luoda sanallinen ja selked kuvémgista. Silla pyritaan
jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotdmalyysin tarkoituksena
on selkeyttdd aineistoa, jotta voidaan tehda délailuotettavia johtopaatok-
sid. Analysointiin ei ole olemassa yksiselitteiséinttja, vaan jokainen tutkija
kehittdd oman luokittelujarjestelméansa. Aineistghmittelyvaiheessa alkupe-
raisaineisto kaydaan lapi tarkasti ja etsitdan sdkalgaisuuksia ja eroavai-
suuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa asiaa tarkaittid@sitteet ryhmitellaan ja
yhdistetddn luokaksi sekd nimetddn luokan sisdtdsavalla nimikkeella.
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Tuloksissa esitetddn empiirisesta aineistosta nmatetid kasitteet tai aineistoa
kuvaavat teemat. (Kyngas & Vanhanen 1999; Tuomigafairvi 2004.)

Tuomen ja Sarajarven (2004) mukaan siséallonanalygslaan tehda de-
duktiivisen ja induktiivisen analyysin lisdksi aliivisesti. Deduktiivisessa
analyysissa aineiston analysointi pohjautuu suol@&aisempiin teorioihin.
Induktiivisessa analysoinnissa sen sijaan korostineistolahtdinen analy-
sointi, jossa analyysiyksikot eivat ole ennaltaifoja. Abduktiivisessa ana-
lysoinnissa on puolestaan teoriasidonnaisia kytiéokmptka eivat suoraan
pohjaudu teoriaan. Tassa tutkimuksessa kaytettlyysi@mpa on lahimpana
deduktiivista analyysid, jossa teoria ohjaa anatyyskemistad. Tassa tutki-
muksessa analysoinnin taustalla ovat organisaafit@iggymisen teoriat ja
erityisesti organisaatioilmapiirin aikaisemmat ritgh tutkimukset. Konteksti
poikkeaa kuitenkin monista aikaisemmista organisaapiiritutkimuksista,
joissa kontekstina on korostunut samapaikkainerarosgatio. Tassa tutki-
muksessa puolestaan kontekstina on virtuaalineanisgatio. Tarkoitus ei
kuitenkaan ole varsinaisesti testata aikaisempiapiiritutkimukseen liittyvia
teorioita, vaan soveltaa niita virtuaaliseen kosatik.

Siséllonanalyysin ensimmaisend vaiheena on angksigibn paattaminen.
Analyysiyksikkd voi vaihdella sanasta lauseeseekdkonaisiin ajatuskoko-
naisuuksiin. (Krippendorff 1980; Kyngas ym. 199%0mi & Sarajarvi 2004.)
Tassa tutkimuksessa sopivaksi analyysiyksikoksttimal lauseet ja lauseyh-
distelmét, jotta ilmaisujen merkitys sailyisi.

Tutkija itse paattaa, pitaytyykdé han aineiston gsaihnissa pelkastaan il-
misisaltoihin vai nostaako han esiin myds aineisttallentuneita piilomerki-
tyksia ja taustarakenteita (Kyngas ym. 1999). Tds#dmuksessa analyysin
painopiste on aineiston ilmisisalldissa. Lisdkshlggsia on kohdennettu myos
niihin piillomerkityksiin ja taustarakenteisiin, j@ ovat vaikuttaneet kasitysten
muodostamisen taustalla. Yhtena esimerkking tékasson organisaatiokult-
tuurin taustavaikutus tiimien ja yksildiden toinaan.

Ehrnroothin (1995) mukaan laadullisessa tutkimusaedslkintoja voi pitaa
vakuuttavina, mikali niihin on pé&asty luotettavajéa jarjestelmallisella ana-
lyysilla. Oleellisena seikkana voidaan pitda metddivausta ja sen jaljitetta-
vyytta, koska se kertoo lukijalle, miten tutkimusksiin on paadytty. Koski-
nen, Alasuutari ja Peltonen (2005) puhuvat myod®iaion analyysimetodin
avaamisen puolesta, jotta lukija kykenisi ndkem@dlun, jota kautta tutkija
on paatynyt aineistossa esitettyihin johtopaataksii

Tutkimuksen aineiston analyysi alkoi haastattelnitigeroinnista. Tallen-
netut haastattelut kuunneltiin ja litteroitiin Wetekstinkasittelyohjelmalla.
Tutkija litteroi haastattelut itse. Nain varmisiietise, ettd haastatteluissa esiin
tulleiden asioiden siirtdminen tekstimuotoon tapahiotettavasti. Litteroitua
aineistoa kertyi varsin runsaasti, kaikkiaan ndd® Sivua 12 fonttikoolla. Jo
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tdssa vaiheessa muodostettiin alustavaa kuvadtanthsta ilmiostad. Osa tut-
kijoista onkin sitd mieltd, etta tulkintaa tapahtaadullisessa tutkimuksessa
koko tutkimusprosessin ajan (Hirsjarvi & Hurme 2ROEhrnrooth (1995)
puolestaan edustaa kantaa, jonka mukaan vaihett@msstaan erillisia, jos-
kin tulkintaa tapahtuu jokaisessa vaiheessa. Héoskaa, etta kaikissa empii-
risissa tutkimuksissa aineistoa tulee kasitellaeananalyysia. Kasittelyvai-
heessa aineistosta karsitaan turha pois ja vasiftdtgn jalkeen seuraa ai-
neiston analyysivaihe. Tassa tutkimuksessa tuliitggpahtui koko tutkimus-
prosessin ajan ja aineiston analyysi syventyi atoaikasittelyn jalkeen.

Aineistoon perehtyminen muodostaa perustan aineisioalysoinnille
(Kyngés ym. 1999). Litteroinnin jalkeen tekstit fti@ useaan kertaan lapi ja
samalla karsittiin tutkimuksen kannalta epéoleielliseikkoja pois ja tehtiin
muistiinpanoja sivun reunaan. Koskisen, AlasuutgaifPeltosen (2005) mu-
kaan aineiston analysointi eteneekin juuri tihfaaa alkuvaiheessa. Seuraa-
vaksi aineistoa luokiteltiin muodostuneiden teemajeukaan. Aineistosta ke-
rattiin haastateltavien samankaltaisia sitaattegtaavien teemojen alle. Hirs-
jarven ja Hurmeen (2001) mukaan aineiston analwgfseessa keskitytaan
tarkastelemaan niita piirteita, jotka ovat yhteigsiealle haastateltavalle. Tyy-
pillisesti analyysin teemat pohjautuvat pitkaltiastattelurungon teemoihin,
joskin niiden lisaksi voi aineistosta nousta esiigds muita teemoja, joiden
tarkastelu suhteessa toisiinsa on yksi olennaisaraaalyysia.

Tassa tutkimuksessa nousi teemoissa esiin erityidestinnan merkittéava
rooli. Viestintatapa virtuaalisissa tiimeissa pakk selkeédsti samapaikkaisen
organisaation tyypillisesta viestintatavasta, jastintailmapiirilla oli selkea
vaikutus tiimin kokonaisilmapiiriin ja ilmapiirin re osa-alueisiin. Tutkimuk-
sessa viestintda onkin tarkasteltu eri nakokulmistaipuolisesti, koska silla
on merkittava vaikutus ilmapiirin. Toinen selke&ssiin noussut teema-alue
oli yhteiséllisyyden ilmentyminen, joka koostui as¢a eri alateemasta, kuten
ryhmdidentiteetistd, tasa-arvosta, me-hengesta hieisgyon sujumisesta.
Kunkin alateeman esiintymista tiimeissa tarkastelgrikseen. Muut esiin
nousseet teemat olivat pitkalti teemahaastattegonnga QPS Nordic -kyselyn
mukaisia teemoja, kuten ilmapiirin eri osa-alueiderentyminen.

Teemoittelun jalkeen aineistosta ryhmiteltiin tiitfeetyypillisia sek& poik-
keavia piirteitd eri teemojen alle. Ryhmittelynkisituksena oli tiivistaa ai-
neistoa. (ks. Eskola & Suoranta 2000, 181; Tuon8a&ajarvi 2004, 111.) Ai-
neiston teemoittelussa ja tyypillisten piirteidgmmittelyssa kaytettiin apuna
Excel-taulukkoa, johon kerattiin keskeisia tiiviiggelkistettyja sitaatteja. Pel-
kistamisella tarkoitetaan tutkimuksen kannalta gléméisen aineksen pois-
tamista litteroidusta aineistosta eli aineistonik@mista, yksinkertaistamista
ja paaasioihin keskittymistd (Kyngas ym. 1999). #lateltavien ilmaisuihin
palattiin useita kertoja analysoinnin eri vaihejgstta olisi saatu syvallinen
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ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Tavanomaisten igugen lisdksi muodostet-
tiin omia ryhmid poikkeavista ilmaisuista, jotkaykiin tarkasti lapi. Myos
naista pyrittiin I16ytamaan mahdollisia samankalialssia, jotka olisivat poik-
keavaisuuksien mahdollisia ylakasitteita. Pelkigjatimauksia analysoitiin ja
niistd muodostettiin tyypillisia piirteiteitd yhdé&mnalla niitd suurempiin osako-
konaisuuksiin. Taman jalkeen analysoitiin tyyptiis piirteiden merkitysta ja
vaikutusta ilmapiiriin. Liitteessa 2 on esitettyimerkkeja aineiston luokitte-
lusta ja analysoinnista. Liiitteen 2 alussa onettsi analyysia eri teemoista ja
loppuosassa on esitetty esimerkkeja yhden tiegméaealueen, esimiestoimin-
nan, analyysista.

Samankaltaisista ilmaisuista muodostettiin yleik&sitysta virtuaalisten
tiimien toimintatavoista ja ihmisten kokemuksisjatka tuotiin esiin rapor-
toinnissa. Poikkeavista toimintatavoista on tuatiinekeskeisia seikkoja. Jois-
sakin poikkeavien tapausten esittelyissa kerrotamsta tiimistd on kyse, jotta
lukija saisi kuvaa poikkeavien tapausten yleisyyéesi tiimien osalta. Toi-
saalta tiimin "nimen” esiintuomisella on pyrittysiamaan tutkimuksen luo-
tettavuutta, uskottavuutta ja lapinakyvyytta. Tala pyritty korostamaan tu-
losten aitoutta.

4.3.4 Aineistonkeruun toinen vaihe: kysely

Ainostonkeruumenetelmana kaytettiin haastatteluiggiksi kyselya (lite 3),

jonka tavoitteena oli tadydentdd haastatteluja tigkdouumenetelmané. Kysely
koostui monivalintakysymyksista, jotka oli suunhite suurelta osin QPS
Nordic (2001) -kyselyn pohjalta. QPS Nordic -kysely pohjoismainen tyon

psyykkisten ja sosiaalisten tekijoiden yleiskysgbka on laadittu arvioimaan
tyontekijoiden havaintoja psykologisista, sosidsiés ja organisatorisista tyo-
oloista. Tama kysely valittiin sen luotettavuudeétevyyden, monipuolisuu-
den ja kattavuuden vuoksi. Luotettavuutta ja pattéypuoltaa se, ettd QPS
Nordic -kysely on testattu ja patevaksi todettu etelma. Liséksi se kasittelee
useita ilmapiirin ja tydnteon osa-alueita kattava&itkimuksen kyselyssa ky-
syttiin pitkalti samankaltaisia asioita kuin ha#tsaissa kayttamalla Likertin

monivalinta-asteikkoa. Joitakin kyselyn osia mutikathieman virtuaaliseen

organisaatiomalliin paremmin sopiviksi. Lahinna &tarkoitti sanamuotojen
muokkaamista. Tutkimuksen ohjaajilta saadun pateutiperusteella muokat-
tiin kyselya vield hieman ja ennen varsinaista kysd¢oteuttamista esitestat-
tiin kysely neljalla virtuaalisen tiimin jasenell&olme heistd edusti tAman
tutkimuksen virtuaalisten tiimien jasenid. Esiteksen pohjalta vastaajilta
pyydettiin kehitysideoita kyselyyn seké ilmaisemaarikali eivéat olleet ym-

martaneet joitakin osioita. Paasaantoisesti kyksedttiin selkeaksi, mutta saa-
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dun palautteen perusteella tarkennettiin hiukaraigeimuotoja. Lopullinen
kysely toteutettiin tiimeille loppusyksysta 2007ukin tiimin kanssa kyselyn
toteutuksen tarkka ajankohta sovittiin erikseen.

Kysely toteutettiin Internet-kyselyna, johon vagdaaastasivat omalta tyo-
paatteeltdan. Yhden tiimin jasenet (timi C2) vastat kyselyyn tiimipalave-
rin yhteydessa paperilomakkeella. Ennen kyselyrsimaista toteutusta esi-
mies yleensa tiedotti asiasta henkildstolle, motganisaatioissa B ja D ky-
sely toteutettiin ilman esimiehen tiedotusta. Ndiesganisaatioissa henkilds-
toén edustajat valittivat informaatiota kyselysiéntn jasenille. Kysely l&hetet-
tiin kaikkiaan 190 henkildlle ja vastauksia paladtarhuamisen jalkeen 118
kappaletta, jolloin vastausprosentiksi tuli 62.ndikohtaista aineistonkeruuta
on kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3. Aineistonkeruu tiimeittain.

Tiimi | TimMin | 3onto/esimiesAsiantuntija Johto/ Asiantuntija| Vastaus
koko | naastattelu |haastattelu |esimies | kysymys- | %
yht | kpl kpl kysymys- |lomake kpl | kyselyyn
lomake kpl
Al 11 1 3 6 55
A2 8 1 6 7 88
Bl 12 1 9 75
B2 6 2 2 33
B3 5 1 5 100
C1 18 2 7 1 15 89
C2 28 6 18 64
C3 88 7 5 40 51
D1 7 1 2 4 57
El 7 1 1 1 5 86
F 3
yht 190 9 36 7 111 62
Kaikki
yhteensa 45 118

Kyselyn pohjalta tiedot tallennettiin ja analysmitsPSS-14.0 for Windows
-ohjelmalla. Seuraavissa alaluvuissa kasitella@iketamin kyselyn mittarien
rakentamista seké kyselyn analysointia.

4.3.5 Kyselyn mittarien rakentaminen

Strukturoitu kysely on taloudellinen ja tehokasegstonkeruumenetelma, mi-
kali tutkittavia on paljon. Kyselylomakkeen kaytWoidaan myos elimininoi-
da haastattelijan mahdollinen vaikutus vastaukg¢itkula, Pontinen & YIos-

talo 2002; Jyrinki 1977, 25-26.) Osaltaan tamarksukyselya voidaan pitaa
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tarkoituksenmukaisena taydentavana keinona kertdatorganisaatioilma-
piiristd. Taman tutkimuksen kysely sisélsi kaikkiaein 150 monivalintavait-
tamaa tai kysymysta. Suureen osaan vaitteistédysyinkyksista vastattiin valit-
semalla Likertin 5-portaisesta asteikosta omaarigdta tai mielipidetta l&hin-
na oleva vastausvaihtoehto. Kysely sisélsi tawgtatision liséksi ilmapiiria
mittaavia osioita sekd tydmotivaatiota ja yrityskalaismaista kayttaytymis-
t&*> mittaavia osioita. lmapiiria arvioitiin 17 osiall joista kukin muodostui
useasta kysymyksesta. Kyseiset ilmapiiriosiot mgtidat ilmapiiriulottuvuu-
det. Kustakin osiosta muodostettiin summamuuttujatdmotivaatiomittari
sisdlsi viisi vaittamaa, jotka mittasivat tydmotatimn tasoa. Yrityskansalais-
toimintaa mitattiin kolmella kysymyksell&. IImapirkehittamista mitattiin 19
kysymyksen avulla. Yrityskansalaistoiminnan ja ipiian kehittamisen osioi-
den kysymykset nousivat esiin haastatteluiden ssida-aineiston ja osaltaan
Nakarin (2003) tutkimuksen pohjalta.

Tasséa tutkimuksessa ilmapiiriulottuvuudet (liite j4) niiden nimet muo-
dostettiin paaosaltaan QPS Nordic -mittariston layybssa ilmapiiriosiot on
luokiteltu eri ilmapiiriulottuvuuksiin. Joitakin @s (Iahinna viestintailmapiiri,
organisaatiokulttuuri ja me-henki) on yhdistettyo@bachina-testin pohjalta.
Alla on kuvattu iimapiiriulottuvuuksien nim&tseka mainittu joitakin ilmapii-
ritutkijoita, jotka ovat esittaneet kyseisten ilnigplottuvuuksien kuulumista
osaksi kokonaisorganisaatioilmapiiria.

1) Rooliodotukset-teemaan kuuluivat seuraavaeatatt: tavoitteet, tulostiet-
toisuus, tyoroolit ja rooliristiriidat. Joissaidhteissa on kaytetty myds ra-
kenne termia rooliodotukset-termin sijaan. (DailE988; Litwin & Strin-
ger 1968.)

2) Vastuullisuus ja autonomian aste -teemadatyMit kysymykset koskivat
tyontekijoiden vastuullisuutta seka mahdallita tydskennella itsenéises-
ti. (Litwin & Stringer 1968.)

3) Viestintailmapiiri-teema jakaantui palautteetoam ja yleiseen viestinnan
sujumiseen. Palauteosio piti siséllaan egigita ja kollegoilta saadun pa-
lautteen. Yleiseen viestintdosioon kuujlgisia organisaatioviestintddn
littyvida kysymyksia. (Koys & DeCotiis 1991Schneider & Reichers
1983.)

4) Sosiaalinen vuorovaikutus -teemaan kuului tgaanti. (James & James

3 Yrityskansalaismainen kayttaytyminen koostuu $sista tyontekijdiden kayttaytymisesta, joka
ylittdé heidan velvollisuutensa. Se pohjautuu vepsziseen ja epaviralliseen toimintaan seka tapah-
tuu tyypillisesti spontaanisti. (Bateman & Organ839 Organ 1988; Organ 1990; Organ & Ryan
1995; Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000.)

24 Alkuperaisessa mittaristossa yhtena ilmapiiridisiena oli henkildstdsta huolehtiminen. Kyseisen
dimension analysointi jatettiin kuitenkin tass&intuksessa vahaiseksi, silla se ei liittynyt tutkkn

sen paaaihepiiriin.
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1989; James & Sells 1981; Koys & Decd®1; Locke 1976; Stringer
2002.)

5) Esimiestoiminta-teema piti sisélladn esimiejudtamistyyliin ja kayttay-
tymiseen liittyvia vaitteitd ja kysymyksia. (Kopehn, Brief & Guzzo
1990; Koys & Decaotiis 1991.)

6) Organisaatiokulttuuri ja -ilmapiiri -teemak@antui kahteen osaan: tiimin
ilmapiiri ja me-henki seka innovatiivinen ipiiri. (James & James 1989;
James & Sells 1981; Koys & Decotiis 1991, ked 976.)

7) Tasa-arvo-teemaan liittyvat vaittamat pitividiaan tunteen tasapuolises-
ta kohtelusta. (Koys & Decotiis 1991.)

8) Identiteetti-teema piti sisélladn tunteen yhteriluvuudesta. (Dailey 1988
; Litwin & Stringer 1968; Stringer 2002.)

9) Palkitseminen-teemaan liittyi tyontekijoidemine palkitsemisesta. (Koys
& Decotiis 1991; Stringer 2002.)

10) Luottamus-teemaan kuului luottamus kollegojaiesimieheen. (Koys &
Decotiis 1991.)

Tyodmotivaatio-teema eriytettiin omaksi osioksi, k& QPS Nordic -mitta-
ristossa se esiintyi osana ilmapiiffaTassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa
erikseen tydmotivaatiota ja sen yhteytta ilmapiisiekéa motivaatioon vaikut-
tavia tekijoita. Tyomotivaatiota koskevat kysymykssiodostettin QPS Nor-
dic -kyselyn lisaksi Hackmanin ja Oldhamin (1976)kimuksen perusteella.
Lisdksi teemahaastatteluissa esiin tulleita asibiga@dynnettiin tydmotivaa-
tiota mittaavien kysymysten laadinnassa, jotta kygyset saatiin sopimaan
paremmin virtuaaliseen tyokontekstiin. Yrityskamgsteema (Bateman & Or-
gan 1983) valittiin tutkimukseen mukaan selittdma&altaan ilmapiirin vai-
kutusta ihmisten tyoskentelyyn. Pyrkimyksena olvisg#ad, miten niin sanot-
tua perusvelvoitteet ylittavaa kayttaytymistad dgynvirtuaalisissa tiimeissa.
Liitteessa 5 on esitelty kyselyn osalta tarkat kyggkohtaiset erittelyt.

Vastaajien suhteellisen pienen maaran (n=118) vugikiktorointia suo-
ritettu tassa tutkimuksessa. Faktorianalyysisséaintajen maaran osalta suo-
situksena on, ettd niitd olisi ainakin viisi kertaaemman kuin muuttujia
(Hair, Anderson, Tatham & Black 2005, 373) ja vé&iém 20 kertaa niin pal-
jon kuin faktoreita. (Nummenmaa 2004, 342.) Lomah ilmapiirimittari
muodostettiin Cronbachin-testin avulla. Cronbachia-kerrointa kaytettiin
mittarin rakennevaliditeetin tarkasteluun ja senllavtarkasteltiin mittarin si-
sdistéd johdonmukaisuutta (ks. Holopainen, Tenhua&fuorinen 2004; Met-

25

Kuten johdannossa mainittiin, monet organisaatiapiiitutkijoista (Koys & Decotiis 1991; Litwin & 8inger 1968; Dai-
ley 1988; Moran & Volkwein 1992; Stringer 2002) &iwle esittdneet tydmotivaation olevan osa ilnmépivaikka se olennai-
sella tavalla liittyykin ilmapiiriin.
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samuuronen 2002). Yleisesti hyvaksyttavana reltaktin alarajana pidetaan
yli 0,7:n suuruisia Cronbachinkertoimen arvoja, mutta my6s 0,5:n suuruista
reliabiliteeettia on pidetty riittdvana. (Alkula yni994; Eréatuuli, Leino &
Yliluoma 1994). Cronbachin-testin perusteella muodostettujen summamuut-
tujien reliabiliteettikertoimet vaihtelivat valilla,64 ja 0,92, joten kokonaisuu-
dessaan summamuuttujien reliabiliteetteja voidaa@dphyvina. Lopulliset
summamuuttujien koostumukset muodostettiin  Cronimachtestin avulla.
Mikali yksittainen véite tai kysymys alensi summartiujan Cronbachiru-
arvoa, poistettiin se kyseisestd summamuuttujdstigelle jadvien vaitteiden
tai kysymysten perusteella muodostettiin lopullm@&tnmamuuttujat.

Kyselyssa monivalinta-asteikon perakkaisten luokkieatsottiin olevan
yhtd kaukana toisistaan ja niitd kasiteltiin tanvéioksi valimatka-asteikolli-
sina (ks. Nummenmaa, Kuusinen, Konttinen & Leskii€97). Kuhunkin
teemaan tulleista muuttujista tehtiin summamuuttajgkemalla muuttujien
saamat arvot yhteen ja jakamalla summa kysymystewditteiden lukumaa-
ralla. Taman tarkoituksena oli tiivistaé aineistSammamuuttujien yhdenmu-
kaistamiseksi kaannettiin joidenkin kysymysten i&&t® samansuuntaiseksi
muiden vaittamien kanssa, jolloin arvoja kyettiimaisemaan samansuuntai-
sella asteikolla 1-5. Tamé& helpotti ilmapiiriulottwksien vertailua (liite 5).
Tutkimuksessa summamuuttujia on kutsuttu myods iimafottuvuuksiksi
(vrt. Nakari 2003).

4.3.6 Kyselyn sisédinen ja ulkoinen luotettavuus

Kyselyn kokonaisluotettavuuden muodostavat relihade(luotettavuus) ja
validius (patevyys). Kvantitatiivisessa tutkimuksasvaliditeettia ja reliabili-
teettia voidaan pitaa mittarin tarkeimpina ominalssina (Alkula, Pdntinen &
Ylostalo 1994; Polit & Hungler 1999). Tassa tutkkeassa mittarin reliabili-
teettia pyrittiin nostamaan mittaamalla samaa ittnidsean eri muuttujan
avulla. Sisaltovaliditeettia pyrittin varmistamadd@yttamalla jo etukateen
testattua mittaristoa ja kysymyksia seka muokkakaralsymyksia virtuaali-
sen tiimin kontekstiin sopivaksi. Lisaksi tutkim@ksohjaajat antoivat palau-
tetta ja kehitysideoita mittarin viimeistelyyn. Mitisto my6s esitestattiin en-
nen varsinaista toteutusta virtuaalisissa tiimetgé&kentelevilld, jotka pitivat
kyselyn vaittamia ja kysymyksia selkeina ja ymmténana.

IImapiirikyselyyn saatiin yhteenséd 118 vastaust&eeYisa tutkimusaineis-
tossa esiintyy jonkin verran katoa. Kato saattéagtaa ongelmia, silla vas-
taamattomat henkilot saattavat olla valikoitungitdekin tavalla. (Nummen-
maa ym. 1997.) Kyselytutkimuksen kato voi aiheytnko tahallisesta tai ta-
hattomasta vastaamatta jattamisestd. Kyselyn totatta vastausprosenttia
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(62) voidaan pitdd suhteellisen hyvana. Myoskadtesyaattista katoa (esi-
merkiksi esimiehet, naiset tai miehet) ei esiintynyastausaktiivisuuteen
mahdollisesti positiivisesti vaikuttavana seikkarédaan pitaa séhkdoisesti ja
anonyymisesti taytettyd kyselylomaketta, joka olhdollista tayttdd omalta
tyopisteeltd itselleen sopivana ajankohtana. Kysédghdejoukkoa pyrittiin
ohjeistamaan ja motivoimaan vastaamaan kyselyytewaatilla seka tiimien
esimiesten ja tiimin jasenten kehotuksilla sek&awsajan umpeuduttua lahe-
tetylld muistutusviestilla. Saateviestissa korditevastausten merkitsevyytta
sekd anonymiteettia ja luottamuksellisuutta. Lisd&aatteessa ohjattiin vas-
taajat ajattelemaan kyseessa olevaa virtuaalistédfijossa kyseinen yksilo
tyoskenteli. Vastaavasti vastaamattomuuteen saatteaikuttaa tyokiireet ja
suhteellisen pitkd kysymyslomake (noin 150 kysyrysi vaittamaa). Kyse-
lyyn vastaaminen oli kuitenkin pyritty tekemaanguaksi kiinnittamalla huo-
Vastaaminen tapahtui Internet-pohjaisen Webropg@otan avulla. Kyselyyn
vastaaminen oli mahdollista keskeyttaa ja jatké&a miydhemmin. Keskimaa-
rin kyselyyn vastaaminen kesti 15—-20 minuuttia.

Pitkahkosta kyselystd huolimatta oli kysymyslomadkekaikkiin kohtiin
jaksettu vastata huolellisesti loppuun asti. Tami@a viitteita siita, etté kysy-
mykset oli ymmarretty. Kenenkaan vastauksissa edgkgan ollut selkeasti
havaittavissa tietyn vastausvaihtoehdon toistumpsegdjalkeen, jolloin esi-
merkiksi vastausvaihtoehto 3 olisi valittu systettisasti, mika olisi vihjannut
siihen, ettéa kysymyksiin ei olisi jaksettu syventya

Kyselyyn vastanneista naisia oli 41,7 % ja miem&35%. Yhta vastaajaa
lukuunottamatta henkilostén tydsuhteet olivat wakib. Koulutustaustasta lu-
kio tai ammatillinen koulutus painottui selkeastiita enemman (liite 6, liite-
taulukko 1). Tydtehtavien suhteen asiantuntijatabs® toimiminen oli odo-
tetusti suurin ryhma, silla valitut kohdeorganisastaedustivat asiantuntijaor-
ganisaatioita (liite 6, liitetaulukko 2). Vastaaji&eski-ika oli 43 vuotta (liite
6, liitetaulukko 3). Suuri osa vastaajista tyoskéirdluekonttorin tiloissa (liite
6, liitetaulukko 4). Kohdeorganisaatioissa tama ydéinen tilanne, ja téten
otosta voidaan toimipaikan sijainnin suhteen pttaéillisend. Asiakkaan ti-

kuunottamatta.

4.3.7 Kyselyn analysointi

Vastaajien taustatietoja on esitetty prosenttilakupvulla. limapiiriulottu-
vuuksia on kuvattu keskiarvojen ja keskihajontoparulla. limapiiriulottu-
vuuksien ja eri tekijoiden valisid yhteyksia onkesteltu Pearsonin korrelaa-
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tiokertoimen (r) avulla. Taustamuuttujien vélisi®ja on testattu keskiarvojen
vertailulla ja ANOVA-testilla. Liséksi tuloksia tigntaulukoitiin ja jakautumi-
en eroja testattiin khi-nelidtestin avulla. Paasdigesti aineistoa on analysoitu
koko kyselyaineiston tasolla, joka sisdltda vasdagymmenesta eri tiimista.
Pyrkimyksena on ollut saada kuvaa virtuaalistemién yleisesta toiminnasta.
Tutkimuksessa ei ole tehty laaja-alaista tiikoh&aigertailua, silla se ei olisi
ollut tutkimuksen tarkoituksen mukaista. Joitakérerna-alueita on kuitenkin
tarkasteltu tiimikohtaisesti eriteltynd. Tassa itheena on ollut selvittaa tiimi-
kohtaisia eroja seka eroihin vaikuttavia taustgdaki.

4.3.8 Koko aineiston analyysi

Kun seka haastatteluaineisto ettd kysely oli alastt analysoitu ja kayty pe-
rusteellisesti 1api, verrattiin aineistojen tulokgbisiinsa. Suuressa osassa tee-
moista tulokset olivat yhdenmukaisia. Joissakinmeiesa kyselyn ja haastat-
teluaineiston tulokset kuitenkin poikkesivat hiemtnisistaan. Fielding ja
Fielding (1986) mainitsevatkin triangulaatiomenet&h kayton yhtena riskina
ja arveluttavana tekijana eri aineistonkeruutapajettamat keskenaan risti-
riitaiset tulokset. Tulosten poiketessa toisistéakasteltiin haastatteluaineis-
toa uudelleen ja huomiota kiinnitettiin erityisesiihen, kuinka yleisesti ja
kuinka selkeésti asiat oli ilmaistu. Haastattelaidgsmiset kertoivat tyypilli-
sesti avoimesti ja monisanaisesti tiimin ilmaptéiga ottivat paikoitellen
kriittisestikin kantaa vallitsevaan ilmapiiriin jgiihen vaikuttaviin tekijoihin.
Kyselyssa puolestaan osaan tallaisista tekijoibt&astattu hieman hillitym-
min, vaikka haastattelun perusteella asiat oliaasw heikolla tasolla. Suuria
johtopéaatoksia ei kuitenkaan tehty yksittdisen teakavan mielipiteen pe-
rusteella, vaan kysely toimi oivana tukena haasdtgén analysoinnille ja
johtopéaatosten tekemiselle. Mikali sen sijaan uggamenkild oli haastatte-
lussa voimakkaasti kritisoinut samoja asioita, shfama analysointia, vaikka
kyselyssa asiat olisi ilmaistu lievasti. Mitdarusa ristiriitoja ei kuitenkaan
esiintynyt haastatteluaineiston ja kyselyn valilla.

Empiirisen aineiston tulkinnan jélkeen palattiimkestelussa teoriaosioon,
erilaisten teorioiden, mallien seka aikaisempidhitoustulosten tarkasteluun.
Pyrkimyksend oli selvittdd, mihin laajempaan kokenateen empiirisessé
osiossa esiin tulleet asiat liittyivat sekd mitesiire nousseet asiat vastasivat
aikaisempia tutkimustuloksia. Taman jalkeen pafajtilleen tarkastelemaan
empiirista aineistoa, jonka tarkastelu teoriasstetgen asioiden nakokul-
masta jatkui myos koko tulosten Kirjoittamisen aj&faikka suuri osa teo-
riaosiosta oli kirjoitettu ennen empiirisen aineigteruun aloittamista, tay-
dentyi tutkimuksen teoreettinen osio hieman engaimi aineiston analyysin
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edetessd. Kun empiirisestd aineistosta l0ytyi jok@tked aihekokonaisuus,
jota ei ollut esitetty teoriaosiossa, taydennettiiaria-osiota taltd osin. Tutki-
muksen tulososioon on rakennettu vuoropuheluageprikaisempien tutki-
mustulosten seka empiirisesta aineistosta |oytymeakioiden valille. Talla on
pyritty laajentamaan tulososiossa esiin nousseitaita laajempaan tarkaste-
luun.

Alasuutarin (2001) mukaan laadulliselle tutkimukseln ominaista ilmioi-
den kuvailevuus eli siin& pyritdan tyypillisestidaamaan, miten ilmi6t tapah-
tuvat. Tuomen ja Sarajarven (2004) mukaan sisatliélyssissa tutkija pyrkii
ymmartamaan tutkittavia heiddn omasta nakokulmastBéssa tutkimuksessa
on pyritty kuvaamaan virtuaalisten tiimien ilmagija sen ilmenemista kay-
tanndn toiminnassa. Tulososiossa on tarkoituksslhiskuvailtu, erityisesti
tiettyjen teemojen osalta, tiimin jdsenten kaytantd@imintaa suhteellisen pe-
rusteellisesti. Tarkoituksena on nain ollut tuodéie ilmapiiri-ilmion taustalla
olevia seikkoja. llmapiiri muodostuu tydryhman jésm havainnoista seké
kokemuksista ja se valittyy vuorovaikutuksen kau@man vuoksi tiimin
jasenten ilmapiiridimensioiden kokemuksia on kuwatbrkasti. Tiimikohtai-
sen tarkastelun liséksi ilmapiiridimensioita onksteltu tiimin eri ryhmien
kuten paa- ja etatoimipisteessé toimivien henkddichakokulmasta. Nain on
pyritty selvittdmaan mahdollisia samankaltaisuuksiaroavaisuuksia eri ryh-
mien edustajien ilmapiiridimensioiden kokemuksis3alosten kuvailevan
luonteen liséksi on ilmidita myds pyritty selittaééma Minka tekijoiden koe-
taan erityisesti vaikuttavan tiimi-ilmapiiriin jaiten? Millainen vaikutus ilma-
piirilla on henkiléstdon motivaatioon ja kayttaytyseen? Selittdvda osuus on
muodostettu pitkalti haastatteluissa esiin nousseikka teoriakirjallisuudes-
sa esitettyjen asioiden pohjalta. Koska tiimienasdlyselyyn vastanneiden
henkil6iden lukumaara oli suhteellisen pieni, kidiollinen syy-seuraussuhtei-
den etsiminen olisi ollut jarkevaa.

Raporttiin on tarkoituksellisesti sijoitettu paljdainauksia haastatteluista,
jotta lukija kykenisi seuraamaan analyysin padkietjyin etenemisté. Yinin
(2003) mukaan, kenttatutkimuksissa esitettyjenidsiotulisi vakuuttaa lukija
siitd, ettad tutkija on todella ollut "kentalla” kKEimassa aineistoa ja aidosti pe-
rehtynyt tutkittavaan aineistoon. Savolaisen (19234) mukaan tekstikatkel-
maa voidaan kayttda perustelemaan tutkijan teketmiéntaa. Sitaatti voi
my6s toimia aineistoa kuvaavana esimerkkind sek@bataad tekstia, ja tama
onkin tutkimusraporttiin valittujen sitaattien t8ké. Yksi syy runsaaseen si-
taattien maardan on pyrkimys saavuttaa lukijartdunots, etta tutkija "tuntee”
esittdmansa asiat.
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5  TULOKSET

Tulokset on esitetty teemoittain, joissa korostlmapiiridimensioiden l&pi-
kaynti. Tutkimuskysymysten vastauksista nousivéihesuraavat paateemat:
viestintailmapiiri (5.1), yhteisollisyyden ilmentynen (5.2), virtuaalisen tii-
min johtaminen (5.3), ilmapiiriulottuvuuksien ilmeminen (5.4), kuormituste-
kijat (5.5) ja ilmapiirin kehittdminen (5.6). Tulekt on paaosaltaan kuvattu
sanallisesti, joskin tuloksia on havainnollistebtakin verran myés numeeri-
silla taulukoilla, jotka on muodostettu kyselyndsien perusteella. Sitaattien
peraan on merkitty sitaatin esittdjan edustamai.tifmlososioon on lisaksi
yhdistetty keskustelua aikaisemmista tutkimustukiksja teorioista. Tarkoi-
tus on nain linkittdd taman tutkimuksen empiirisgokset aikaisempaan teo-
reettiseen keskusteluun. Kunkin paaalaluvun lopponrtiivistetty kyseisen
alaluvun keskeiset tulokset ja johtopaatokset.

5.1  Viestintailmapiiri

Viestinndn merkittava vaikutus tiimin ilmapiiriinonsi esiin tassa tutkimuk-
sessa. Tassa alaluvussa viestintailmapiirin edabisaiden ilmenemista on ku-
vattu monipuolisesti, jotta vallitsevasta viestilmé@piirista seka tyypillisista
viestintdmuodoista ja -tavoista muodostuisi kattewea. Alaluvussa 5.1.1 ka-
sitellaan virtuaalisten tiimien paaasiallisia viegivalineita, koska kaytettavat
viestintéavalineet vaikuttavat osaltaan viestintataip ja -ilmapiiriin. Tapa
viestid ja viestintatyyli ovat tyypillisesti erilset kuin samapaikkaisessa tii-
missa. Viestintatyylilld on merkittava vaikutus kinein ilmapiiriin laajem-
massakin mielessa. Alaluvussa 5.1.2 kasitella&eamin tiimien viestintata-
poja ja -tyyleja. Organisaatiokulttuuri vaikuttai@stintailmapiiriin huolimatta
siitd, etta tiimin toimipisteita sijaitsee eri pillal Suomea. Alaluvussa 5.1.3
tarkastellaan tarkemmin organisaatiokulttuurin jastintailmapiirin valisia
yhteyksia. Luvussa 3 korostettiin kasvokkaisen tiuiagn merkitysta luotta-
muksen, me-hengen seka ylipaatansa tiimin toimirkemalta. Myos tassa
tutkimuksessa kasvokkaisen viestinndn merkityslmapiiridimensioihin tuli
selkedasti esiin. Sen merkitysta on tuotu esiingoion eri kohdissa ja alalu-
vussa 5.1.4 késitelladn kasvokkaisen viestinnantgista tiimipalavereja. Tii-
mipalaverit ovat harvoja tilaisuuksia, joissa timmjasenet tapaavat toisiaan
kasvokkain.
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Yksi virtuaalisen tiimin viestintdhaasteista onjdigen tiedon siirtdminen,
jota kasitellaan alaluvussa 5.1.5. Virtuaalisenskghtelyn keskeinen piirre,
henkiloston tyoskentely eri paikkakunnilla, vaila#tselkeasti viestintdan ja
ilmapiiriin. Alaluvussa 5.1.6 k&sitelladn tarkemnfiyysisen toimipaikan si-
jainnin ja viestinnan valista yhteyttd. Huolimasiéa, etta virtuaalisen tiimin
toiminnassa korostuu sahkdisten viestintavalineillégttd, ei viestintd ole
taysin konemaista, vaan viestinnassa tulee esiiisnighimillisia piirteita,
joiden esiintyminen viestinnassa antaa oman pigéelmapiiriin. Alaluvussa
5.1.7 kuvataan naiden esiintymista. Alaluvussa54viestintailmapiiridimen-
sion osana mainittiin palautteenanto, jota kasi#ellalaluvussa 5.1.8.

5.1.1 Kéaytetyt viestintavalineet

Tiimien paaasiallisina viestintavalineina kaytettsahkodpostia ja puhelinta.
Niitd myods pidettiin kaikkein hyodyllisimpina viestavalineina. Viestintava-
lineiden kaytdn osalta tulokset olivat hyvin samatéisia Kokon ym. (2003),
Vartiaisen ym. (2003), Sivusen (2007) sekd Suoradrgjitoharjun (2009) tut-
kimusten kanssa. Naissa tutkimuksissa virtuaadisisseissa sahkopostia ja
puhelinta kaytettiin paivittéin, intranetin kaytto# viikoittain ja epavirallisia
tapaamisia satunnaisesti. Sivusen (2007) tutkinsgesosin tiimien valilla oli
suuria eroja puhelimen kaytossa. Osassa tiimeigtélmta kaytettiin paljon.
Sen sijaan globaaleissa tiimeissa puhelinta kéiytetihan johtuen aikaerojen
ja muiden viestintavalineiden, kuten pikaviestimiemsaan kayton vuoksi.
Sahkdpostin etuina pidettiin erityisesti sitd, eitiaan oli mahdollista palata
my&hemmin ja sitd, etté viestiin oli mahdollistavegtyd kunnolla. Haitta-
puolena sahkopostissa koettiin sen hitaus. Lisékai koki sen epéluotetta-
vaksi viestintavalineeksi. Epaluotettavuuden kolssen vaikuttivat vaarinka-
sityksen riski sekd nonverbaalisen viestinndn \&ily&i. Samankaltaisia etuja
ja haittoja toivat esiin myos téahan tutkimukseeallgguneet tiimien jasenet.
Suomen ja Raitoharjun (2009) tutkimukseen osalisé virtuaalisen tiimin
jasenet pitaytyivat séhkopostin kaytossa, vaikk@lta oli useita muitakin
kommunikointimuotoja, kuten wiki ja Skype. Erityseviestintavalineen va-
lintaan vaikutti kayton helppous ja tuttuus.

Majchrzak, Malhotra, Stamps ja Lipnack (2004) htshaat tukimukses-
saan, ettd osa tiimeista ei kokenut sahkopostraivaksi viestintavalineeksi.
Kahdenkeskeinen sdhkdpostin vaihto saattoi ainegta, etta tiimin muut ja-
senet kokivat jadvansa ulkopuoliseksi. Taméa aihéuwsttamuspulaa ja epéa-
harmoniaa tiimin yhteistoiminnan kannalta. Tasskituuksessa mukana ole-
vat tiimien jasenet eivat erityisesti tuoneet ediilkkopuoliseksi jaamista.
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Muutama yksilo tosin toivoi laajaa jakelua ryhmdsiposteihin, jotta kaikki
asianomaiset saisivat tiedon asiasta ja etteis&skiippikuntia syntyisi.
tintavélineena liittyy myés muita haasteita. Teksadiopiston tekeméassa ko-
keilussa nahtiin, etta tiedonkulkua olisi tarvinmuganisoida paremmin, ottaa
paremmin huomioon erot laitekannassa ja interngtiiisyssd, aikatauluttaa
yhteistyd6 paremmin ja sopia siitd miten ja kuinksein posti tuli tarkistaa.
Konsensuksen aikaansaaminen keskendan tuntemattdmiwkildiden ryh-
massa koettiin hankalana. (Jarvenpééa & Knoll 1995.)

Tutkimuksessa mukana olevat tydntekijat tapasiwagigdan kasvokkain
saanndllisesti, mika koettiin erittdin hyddyllisekKasvokkaisen tapaamisen
etuna pidettiin nopeaa vuorovaikutusta, kysymystarkentamismahdolli-
suutta seké nonverbaalisen viestinndn havaitserhiattioina kasvokkaisessa
viestinndssa pidettiin matkustamisen aiheuttam&danuksia ja ajankayttoa.

Yhteistyovalineista eniten kaytdssa olivat erilaifetokannat ja yhteiset
dokumentit. Videoneuvottelua ei kaytetty tutkitissa tiimeissa lainkaan. Vi-
deoneuvottelumahdollisuus 16ytyi useammasta tignistutta missaan tiimissa
laitteet eivat olleet aktiivisessa kaytossa. Heyskid ei nahnyt videoneuvotte-
lussa mitddn selkeda etua puhelimeen tai varsinkaswokkaisiin tapaamisiin
verrattuna. Tulokset olivat taltd osin samansusigaV/artiaisen ym. (2003)
tekemén tutkimuksen kanssa. Osa tutkimuksessa rauddigista henkildista
toi esiin videoneuvotteluiden positiivisena piiniée mahdollisuuden aistia
toisen henkildn nonverbaalista viestintdd, minkéeliin vahentavan vaarin-
ymmarryksid sekd nopeuttavan asioihin puuttumidteiden tutkijoiden na-
kemys videoneuvotteluiden hyodyistda on samankadtain Tutkijoiden
(Armstrong & Cole 1996, 194; Oertig & Buerg 2006ic&® & Love 1987;
Walther & Burgoon 1992) mukaan videoneuvotteluo@aa suuremman mabh-
dollisuuden nonverbaalisten vihjeiden viestimis&aimn tekstipohjainen vies-
tintd. Osa henkilostéstd sen sijaan toi esiintdaien heikon laadun ja piti
puhelinta toimivampana viestintavalineend kanssaiggen. Puhelimella
soittamista ei kuitenkaan koettu viestinnalliseséimanlaiseksi verrattuna
kasvokkaiseen viestintaan. Tiimin C1 asiantuniija esiin videoneuvottelun
edun puhelimen kayttdon verrattuna juuri nonverisaal viestien havaitsemi-
sessa:

Puhelimessa saattaa kdyda niin, ettd toinen saettd, ymmarran, mutta sitten
kun ei nda sen toisen ilmeita ja eleitd, niin eenéttd ymmartaako se todella ja
téassa on valilla tullut vaarinkasityksia. Videonettelussa nakis sitten ne kasvo-
jen ilmeet, etta sikali vois aistia sita. Sitterkisd, ettd onko toinen lasna. Nyt kun
puhuu puhelimessa, sitéd saattaa samalla tehda tattansa siind ohella. Siina
mielessa vois olla oKasiantuntija tiimi C}
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Videoneuvotteluiden ei koettu korvaavaan kasvok#iammlavereja, joissa
aidosti paasi olemaan samassa fyysisessa tilassant&kanssa. Me-hengen ja
ilmapiirin rakentamisen osalta kasvokkaiset paléveihtiin selkeasti parem-
pana foorumina kuin videoneuvottelut. Positiiviseékkana videoneuvotte-
lussa pidettiin kaytén edullisuutta henkilokohtimistapaamisiin verrattuna.
Haittana puolestaan pidettiin small talkin puuttst@i sekd konemaisuuden
valittymista viestinnéssa ja ihmisten olemuksessa.

Tutkijat (Majchrzak, Malhotra, Stamps & Lipnack 2)Qovat pitdneet vi-
deoneuvottelun erddné heikkoutena aikasidonnaisuB#tn sijaan virtuaaliset
tydtilat, joissa jasenilla on mahdollista tuoda araikaansaannoksiaan esiin ja
jattamaan viestia, on koettu toimivaksi vaihtoetaloKassa tutkimuksessa
mukana olleissa tiimeissa virtuaalisia tyotilojanfje olisi voinut jattaa vies-
teja, oli sangen vahan kaytossa. Ajatustasolladniidi hieman keskusteltu
joissakin tiimeissa, mutta kaytdnnéssa niita eitdilyddynnetty.

Virtuaalisten tiimien padasiassa kayttamat viesvialineet asettavat omat
haasteensa ihmisldheisen ilmapiirin luomiselle. (Maft ym. 1987). Sahkdis-
ten viestintavalineiden avulla on haasteellistadluttmminhenkistd, inhimil-
listé ja yhteisollista ilmapiiria. Toisaalta nykit®logia mahdollistaa liikku-
van kuvan ndkemisen tiimin jasenistd esimerkikdewheuvotteluiden avulla
vaivattomasti. Tall6in viestinta ei jaisi pelkasté&#nen ja tekstin varaan, vaan
my0Os nonverbaalinen viestinta tulisi selkeammin ditaksi. Inhimillisten
piirteiden esiintuomista teknisin apukeinoin euadtrityisemmin haluttu tuoda
esiin virtuaalisissa tiimeissd. Missaan tiimisséesimerkiksi hyddynnetty
ryhmatydohjelmistoja, joiden avulla omalta tietoken kuvaruudulta olisi
nahnyt toisten tiimin jasenten kuvat ja tavoitettagen. Tyoskentely ja vies-
tint& viittasivat perinteiseen tydskentelytapaassa viestinnassa keskeisena
tekijana nahtiin asiasisallon valittAminen. Senagij tiimin jasenten yhteisolli-
syyden ja me-hengen kehittamiseen ei viestinndgsditketty taltd osin paljoa
huomiota. Toisaalta myds puhelimessa ja sé&hkodpestissd voi valittda
[Amminhenkisyytté eri tavoin. Viestintavalineilld doki oma vaikutuksensa
ilmapiiriin, mutta enemman kyse on kuitenkin viesitavasta. Kaytettava
viestintavaline sinansa ei siis viela sanele aaiba ilmapiirid, vaikka toki
vaikuttaa siihen omalta osaltaan. (vrt. Dutta-Rb§98, 47-56; Mowshowitz
1997, 30-37; Wiesenfeld, Raghurum & Garud 1998.)

5.1.2 Tapa viestia ja viestintatyyli
Tutkimuksen kohteena olevissa virtuaalisissa tigs&iviestinta oli yleisella

tasolla kohtalaisen sujuvaa (ka=3,33, kh=0,66)l{tdw 4), mutta syvallisyys
ja moniulotteisuus nousivat selkeiksi kehityskokéeiOmaan tyéhon ja tiimin
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yleisiin asioihin liittyvaan viestintdan oltiin ktlnullisen tyytyvaisia. Kehitysta
sen sijaan kaivattiin organisaation yleisiin asioilittyvaan ja toisten tiimien
valiseen viestintdan. Yleisten informatiivistencagen koettiin valittyvan suh-
teellisen hyvin fyysisista etdisyyksista huolimattdkopostitse.

Taulukko 4. Tyytyvaisyys eri viestinndn osa-alueigil=erittdin heikko, 5=erittéin
hyva) (n=117).

Viestinnan osa ka kh

Tiedon saanti tydhon liittyvista asioista 3,47 0,75
Tiedon saanti tiimin yleisista asioista 3,66 0,85
Tiedon saanti organisaation yleisista asioista 3,15 0,90
Kokemus tiimin siséisen viestinnén toimivuudesta 3,45 0,88
Kokemus viestinnan toimivuudesta toisten tiimiendsa 2,94 0,92

Tiimien viestintéaa leimasi selkedasti reaktiivinaintinta. Tyypillinen vies-
tintatilanne oli reaktiivinen ja ongelmalahtdineldun tiimin jasen tarvitsi
apua, otti han yhteytta kollegaan tai muuhun talssadakseen ongelman rat-
kaistua ja paastakseen tydssaan eteenpdin. Pvaadtij kehittava ja syvem-
man tason reflektoiva ote olivat hyvin harvinaisidmin Al esimiehen si-
taatti kuvastaa oma-aloitteisuuden merkitysta ingdedssa viestintailmapii-
rissa. Apua sai pyydettaessa:

Oma-aloitteisuus patee tassa, etta jos sa niikuiitaapua ja jeesia, niin sita pitaa
pyytéda. Onks se nyt niin, ettd suolaa ja neuvojargieta pyytamatta. Ma uskon,
ettd taad patee tahankin aika hyv{tiimin Al esimies)

Yhtena vaikuttavana tekijana kehittdmiskeskeisarstinnan vahaisyyteen
koettiin kiireellisyys. Suuri osa henkilostdsta kotta heilla on paljon omia
tyotehtavia, joiden tekemiseen ei kunnolla tuntumitiivan aikaa, joten aikaa
suunnittelevaan ja kehittavaan keskusteluun tiifasenten kanssa ei koettu
olevan riittavasti. Kiireellisyydesta, tyttehtaviemdarasta seka virtuaalisuu-
desta huolimatta, on vallitsevalla toimintakulttllarhyvin oleellinen merki-
tys toimintatapoihin. Yleisella tasolla missaamtgsa ei ollut selkeasti va-
kiintunut toimintakulttuuriin  tdmankaltaista keldithiskeskeista toimintaa.
Osasta tiimeista loytyi joitakin henkiloita, jotkayrkivat viestinndssaan ref-
lektiiviseen ja proaktiiviseen lahestymistapaanttetapa ei kuitenkaan ollut
levinnyt laajalti kayttoon timeissé. Jossain méAdriuutamissa tiimeissa kan-
nustettiin innovatiiviseen ja kehittavaan tydotesss seka viestintaan, mutta
sita ei kuitenkaan ollut laajemmin johdettu.

Henry ja Hartzler (1998) seka Lipnack ja Stamps9fl988) painottavat
vuorovaikutuksessa kahdensuuntaisuutta. Viestiravdtia rakennetaan hen-
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kilokohtaisia ihmissuhteita, ja viestinnén puut®lestaan heijastuu usein vai-
keuksissa rakentaa ihmissuhteita. Tassa tutkimeisestuaalisissa tiimeissa
yhtend erona samapaikkaiseen tiimiin verrattunavieistinnan yksisuuntais-
tuminen. Talla tarkoitetaan sita, etté tietoa e#ditin eri tahoilta toiselle paa-
saantoisesti sahkdisesti, mutta siihen reagoimtiodimaisesti koettiin haas-
teellisemmaksi kuin kasvokkaisissa vuorovaikutastitissa. Virtuaalisuus si-
nansa tuo mukanaan pienen haasteen syvemman tasdtiipiselle, kehitta-
vélle ja reflektoivalle viestinnélle. Monet tiimjasenista kokivat, etté ideoin-
tia ja suunnittelua seka syvéllistd keskustelud@poin toteuttaa kasvotusten
yhteisessa fyysisessa tilassa. Viestinnan yksigistominen asettaa haasteita
henkilokohtaisten inmissuhteiden ja ihmislaheigsrapiirin luomiselle.

Valilla virtuaalisuuden vaikutus viestinnan syvéylyteen on enemmankin
asenteellinen kysymys kuin itse virtuaalisuudestatyva. Osa henkilostosta
toi viestinndn haasteita esiin my6s samassa fygsiséoimipaikassa olevien
kanssa. Yhtend esimerkkind oli sahkdisten viestilideiden kayttaminen
keskeisena viestintavalineend, vaikka oltiin vuaikutuksessa samassa ra-
kennuksessa tyoskentelevan tydtoverin kanssa. Mijgtbveri tydskenteli eri
kerroksessa, oli sangen tyypillista, ettd hanediéettiin tai lahetettiin sahko-
posti sen sijaan, ettd tavattiin kasvokkain. Muussa tiimeissa (B1, B2 ja
B3) viestinnan eraaksi haasteeksi oli muodostuiiotien paatoimipaikan
toimiston avokonttoritilat, jossa suullinen vieséinvaikutti tydrauhan sdilyt-
tamiseen. Sen sijaan etaalla toimivat tyontekijékikat viestinnan vapau-
tuneemmaksi kuin avokonttorissa toimivat tiimingést. Tiimin B3 kotonaan
tyoskenteleva asiantuntija kuvaa asenteen vailaitiststintaan seka viestin-
nan vapautumista siirryttaessa virtuaaliseen tyitskgyn:

Jos nyt ajattelee niit projektei, kun ma vedinasilkun ma olin viela konttorilla
toissa, ni en ma naa niinko mitédan eroo. Et silianke oltiin eri kerroksissa, et
ei sita viittinyt kavella et kyl sité sillonkin $tija lahetti séhkopostia et tota, nyt
tavallaan se on niinko viela sallitumpaa. Ja vielinku se, et nyt kun ollaan mai-
semakonttoris, niin tota viela vahemman sielld sdbkaan kommunikoi, et ei
vaan kavele toisen viereen ja rupee jutteléasiantuntija tiimi B3)

Paasaantoisesti viestinta tiimeisséa oli hyvin tigdasiakeskeistd. Tama on
varsin tyypillinen virtuaalisten tiimien piirre (@Glambaram 1996; Sivunen
2007). Humalan (2007, 46) mukaan viestintd henbihf&isista asioista han-
kaloituu fyysisen etaisyyden kasvaessa. Virtuasdssitiimeissa sosiaaliset
kontaktit tyypillisesti vahenevat samapaikkaiseémiin verrattuna (Highto-
wer & Sayeed 1995, 1996; Julkunen, Natti & Ant@04; McGrath & Hol-
lingshead 1994). Tama johtuu siita, ettd virtudsdis tiimeissa viestintd on
vaikeampaa, tyypillisesti tehtdvasuuntautuneempaaihemman sosio-emo-
tionaalista (Chidambaram 1996). Tutkimuksessa makalevissa virtuaali-
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sissa tiimeissé kollegoita ja esimiesté lahesty#isisijaisesti tydasioissa. Sen
sijaan tydntekijat eivat lahestyneet toisiaan ejassesti henkilékohtaisissa
asioissa soittamalla tai lAhettdméalla sé&hkopogtissa kysyttaisiin paivan
kuulumisia tai edellisen viikonlopun sujumista. Senkaltaisia tuloksia on
tullut esiin my6s muissa tutkimuksissa. Muuhun ksimoranaiseen tyohon
liittyvien kuulumisten vaihtaminen on virtuaalisssfiimeissa selkeasti vahai-
sempaa kuin samapaikkaisissa tiimeissa (Bornia ;1@@nnolly, Jessup &
Valacich 1990; Hiemstra 1982; Hiltz, Johnson & Titii®86; Isoaho & Lehto
2004; Quresh, Bogenrieder & Kumar 2000; Rice 1984).

Vaikka yhteydenottoon liittyi ensisijaisesti tyoaisien lapikayminen, l&hes
kaikissa tiimeissa ihmiset puhuivat kuitenkin keské&n myods henkilokohtai-
sista asioista varsinkin laheiseksi muodostuneigstoveruussuhteissa. Hen-
kilokohtaisista asioista puhuttiin tydasioiden Kipinnin yhteydessa. Tyo6- ja
asiakeskeinen viestintatyyli heijastui tiimin ilmaiin laajemmassakin mie-
lessé. Vaikka tiimin jasenet vaihtoivat henkilokaibia kuulumisia sahkdpos-
titse ja puhelimen vélityksella, ei se ollut niirkipaivaista ja moniulotteista
kuin samapaikkaisesti toimiessa. Kokonaisuudessatumalisten tiimien il-
mapiirid voidaan kuvata ty6- ja asiakeskeisiksimiin C1 asiantuntija tuo
esiin henkilékohtaisen viestinnan syvallisyyden effémista samapaikkaisen
tiimin kanssakaymiseen verrattuna:

Me ollaan taalla Riihim&ella niin eristyksissa, &i sellaista vapaa-ajan tunte-
mista 0o ollenkaan. Sahkdpostissa ja puhelimegs#drjorerran saatetaan puhua
muustakin kuin tydasioista, mutta ei laheskaan symallista.(asiantuntija tiimi
C1)

Eras keino kehittda tiimin ilmapiiria on tiimin gsten keskinainen vapaa-
muotoinen keskustelu. Vapaamuotoinen keskustelukkaso ilmapiiria ih-
mislaheiseksi. Joissakin tiimeissa (erityisestintiiB2) oli tiimin jasenten
yhteisiksi puheenaiheiksi muodostunut vapaa-ajamabtuksista, kuten lo-
mamatkoista, puhuminen. Yhteisista kiinnostuksentdista puhumisen koet-
tiin vaikuttivan ilmapiiriin ja me-henkeen positidesti. Useiden tutkijoiden
(esim. Grenier & Metes 1995; Hertel ym. 2004; Hofri©96) mukaan
formaalisen ja tyokeskeisen viestinndn lisaksi mgiigl sosiaalinen kanssa-
kdyminen ja epavirallinen viestinta ovat tarkeitdertelin ym. (2004)
tutkimuksen mukaan tiimit, joissa henkilostd kegkliskeskendan muistakin
kuin tydasioista olivat tehokkaampia kuin tiimibigsa henkilostd keskusteli
pelkastaan tybasioista. Tyohon liittymaton epéailiivah viestinta kehittdéd me-
henked ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Epavirallsirkoposti toiselle tiimin
jasenelle lujittaa sosiaalista verkostoa, mikalikgvykkyytta vastata, kun tar-
keitd ongelmia tai kysymyksiéa nousee esiin.
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Tutkijoiden nakemykset virtuaalisen tiimin viestém tehokkuudesta ovat
ristiriitaisia. Suuri osa tutkijoista (esim. Becké€puinn & Callentine 1994;
Cameron ym. 1999; Kock 1998) pitda virtuaalisemitii viestintaa selkeasti
tehottomampana samapaikkaisen tiimin viestintaarattana. Osa tutkijoista
(esim. Chidambaram 1996; Walther 1992; WarkentirB&anek 1999) sen
sijaan pitdd mahdollisena, etta virtuaaliset tiiaivat viestid yhta tehokkaasti
kuin kasvokkaiset ryhmaét, kunhan niille annetaattiaridsti aikaa. Kaikissa
tassa tutkimuksessa mukana olleissa tiimeisséawhittu viestinndn haasteel-
lisuus. Virtuaalisuus sinansa toki vaikuttaa hienvégstinnan asiasisaltoon.
Siitd huolimatta viestinnassa on erittdin suurikutis tiimin jasenilla itsel-
la&n, aivan kuten samassa fyysisessd toimipaikamsavilla tiimeill&kin.
Tasta esimerkkind voidaan mainita tutkimuksessaamakolevien tiimin ja-
senten erilainen suhtautuminen henkilokohtaisisiaista kertomiseen. Osa
tiimien jasenista koki, ettei halunnut kertoa omibenkilokohtaisista asiois-
taan tyotovereilleen, vaikka muut tiimin jaseneattaivat puhua keskendan
henkilokohtaisista asioista

Viestinnélle tyypillinen piirre oli tarkoituksenkaisuus ja tietynlainen
suunnitelmallisuus. Tarkoituksenhakuisuus tuli tifegissa esiin niin, etta
tyypillisesti yhteydenotossa oli jokin selked taepimika liittyi tyotehtaviin.
Ongelmiin haettiin ratkaisua lahestymalla tyotosetai esimiesta. Arkipai-
vaista kaytavakeskustelua, jossa tyotoverin kanasaletaan yleisia kuulumi-
sia ilman sen kummempaa tavoitetta tai tarkoitusliayirtuaalisissa tydyhtei-
soissa tyypillisesti hyvin vahan. Toki sita tapahtituaalisissa tydyhteisdissa
samassa fyysisesséa toimipaikassa olevien henkilowddilla kahvitunnilla ja
kaytavilla, mutta fyysisesti toisella paikkakunatilevien henkildiden kanssa
ei ole arkipaivaisia spontaaneja, "vesiautomaattima kohtaamispaikkoja ja
-tilanteita, joiden ymparilla ihmiset voisivat védta tietojaan. Ainoastaan har-
voissa tapauksissa, esimerkiksi kun tiimin jasenéikusti toiselle paikkakun-
nalle palaveriin, saattoi kaytdvakeskusteluja syntyisella paikkakunnalla
tydskentelevien kanssa. Tulosyksikon C3 asiantumtip esiin viestinnan va-
henemisen kun on siirrytty samapaikkaisesta tignigirtuaaliseen tiimiin.
Kun yhteisia kohtaamispaikkoja ei ole, vaheneetwigsluonnostaan. Saman-
kaltaisia tuloksia tuli esiin Beckerin ym. (1994ké& Hightoverin ym. (1998)
tutkimuksissa.

Kylla tulee juteltua, kun menee eri toimipaikkoihk@ly kahvilla tai muuta sel-
laista. Aikoinaan Lahdessa oli ainoastaan yks kphawika, se oli oikeastaan aika
hyva, siina naki ihmisid. Nyt kun sellaisia kohtaspaikkoja ei oo, niin voi sa-
noa, etta se menee 1/5 osag@siantuntija tulosyksikkté C3)

Spontaani viestinta oli virtuaalisissa timeiss&&&ta ja spontaanisuuden
koettiin vahenevan siirryttdessa samapaikkaisgsiskéntelysta virtuaaliseen
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tydmuotoon. Monesti asioita mietittiin ensin itseati, ja jos ratkaisua ei
keksitty, l&hestyttiin kollegaa ja esimiesta. Sp@min viestinndn vahaisyyden
koettiin hidastavan asioiden kulkua. Ajoittain p@nasian takia ei viitsitty
ottaa yhteyttad, vaan asioita saatettiin hiemantéezéinen yhteydenottoa, ellei
asia ollut akuutti ja kiireellinen. Kun asioita kdisin seuraavaa yhteydenottoa
varten, asiat saattoivat toisinaan myodhastya talgénoitamatta. Paikallisessa
toimistossa sen sijaan kynnys kysya neuvoa kolladal valittaa stressista oli
pienempi. Tiimin A2 asiantuntija kuvaa eripaikkaisien luomia haasteita
spontaanin viestinnan suhteen:

Tas on kuitenkin tata valimatkaa tdnne Ouluun p&® km, sité ei niiku voi ki-
paista sinne toiseen kerrokseen hakemaan jotatnaienarkkinoinnin kaverilta,
jotka liittyy tuotelanseeraukseg@siantuntija tiimi A2)

Virtuaalinen toimintatapa asettaa keskustelevastivigilmapiirin luomi-
selle omat haasteensa. Tutkimuksessa mukana alléiseissd usean henki-
I6n védlinen spontaani keskustelu oli vahaista. Thigpsti eniten aikaa vievat
keskustelut suunniteltiin etukateen ja niille vihataika kalenterista, niin
myds puhelinpalavereille, joissa ei koettu paastidsdmankaltaiseen lahei-
syyden tunteeseen kuin samapaikkaisessa palayekizsiea toisen kasvojen
iimeita ei nae, papereita ei pysty ojentamaan danavalla eikd nayttdmaan
asioita samalla tavalla piirtamalla ja asioiderttésiinen koettiin muutenkin
haastavammaksi. Ajoittain soitettiin yksittaisitianin jasenille ja valilla seu-
rauksena oli soittokierroksia eri tiimin jasenilloittokierrokset henkilostolle
koettiin aikaa vievana ja yhteinen ryhmén keskusj@l myos tallaisissa vies-
tintatilanteissa vahaiseksi. Myds sahkdpostillammiikeskustelun aikaansaa-
minen koettiin hankalaksi. Keskustelu jai ajoittdyiytsanaiseksi ja aidon
dialogin aikaansaaminen koettiin haastavana. Sksema saattoi olla aikaa
vievad runsasta sahkopostien valittamistd. Kasvekkaa palaverissa sama
asia sen sijaan olisi saatettu selvittaa lyhyegssa keskustelunomaisesti.

Fyysisesti samassa toimipaikassa tydskentelevdtetii jasenet kykenivat
pitimaan spontaaneja kasvokkaisia palavereja sesiugteluja asioista, joi-
den vélittdminen toisella paikkakunnalla olevilienin jasenille oli ongelmal-
lista. Ajoittain spontaaneissa keskusteluissa Eyijja asioita ja ei muistettu
kertoa toisella paikkakunnalla oleville kollegojllellei asiaa koettu erityisen
tarkedksi. Tama vaikeutti myos hiljaisen tiedomt&inista® Yhteistyén kan-
nalta timéankaltaiset viestintakatkokset koettiiteigioimintaa heikentavina.
Tulokset ovat samankaltaisia Sivusen (2007) tutkitoosten kanssa. Myos
Sivunen toi esiin spontaaneissa viestintatilangeissiten kahvipoytakeskus-

% Hiljaisen tiedon siirtamisesta kerrotaan lisaduatassa 5.1.4.
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teluissa, kaytyjen asioiden siirtdmisen haastdfitonipisteissa tyoskentele-
ville. Paatoimipaikassa tydskentelevat odottivaginisettd etatoimipaikoilla
olevat tydskentelevat kysyisivat heilta asioitakéti tarvitsivat tietoa. Toi-
saalta etatoimipaikoilla tytskentelevien on vaikietdd, mita kysya spontaa-
nien keskustelujen luonteen vuoksi. Spontaaneessfidsteluista ei ole tapana
pitdd poytakirjaa eikd niitd ole merkitty yhteisdalenteriin. Tiimin C2 asi-
antuntija kuvaa spontaanin viestinnan vahaisyytéhgastavuutta virtuaali-
sessa tyoskentelyssa seuraavasti:

Niiku maalaisjarjellda jos miettii, niin muutama kav ku on Helsingista ja sit
muut on ympari Suomee, niin meilld maalaiskunniaeadi voida kayda kaytava-
keskustelua. Se viestintd ihan varmaan toimii né@kidailla sielld, siel on kuiten-
kin johto tai ryhméjohto, tekijat, siel on asiantijst, asioiden kasittely menee siel
helposti, ettd unohdetaan, ettd hei, taal on 5§atkdal maakunnissa. Ei sitd voi
tietysti kukaa pakottaan, mut jos nopeesti kasatahpdydan viereen porukka ja
rupatellaan, niin se on kasitelty ja me ollaan tddhan, etta mita helvettia tam-
moisesta mitdan kuullutkaan koskaéasiantuntija timi C2)

Osa esimiehista naki fyysisessa etaisyydessa holtkisen, positiivisen
puolen. Kyseiset esimiehet kokivat, etta henkildstidasiat esiin valmistel-
lumpina, kuin niitd oli aikaisemmin tuotu samasggsfsessa toimipaikassa
tydskenneltdessa. Henkilostd oli miettinyt ja vatellut asioita etukateen ja
vasta sitten toi ne esitettavaksi esimiehelleajtdtldin sdastyi aikaa ja henki-
|6stokin oli itse ottanut vastuuta asioiden ete@mpi@misessa.

Paasaantoisesti tiimien viestintailmapiiri koettamoimeksi. Tosin muuta-
missa tiimeissa (tiimit D1 ja C2) oli tiimin sisélimuodostunut pienia kuppi-
kuntia, jotka jakoivat keskendan tietoa, mutta ewdlttamatta viestineet sita
muille. Tiimin D1 esimies kuvaa omassa tiimissa&iing/nyttd kuppikunta-
maista toimintaa seuraavasti:

Sielta tulee taas se kolmikko, ketka juttelee, jogime ei sitd yhdelle tai kahdelle
kaverille kerrota, ettei sen Kilpi kiillotu. Saatétalla, ettéd jotakin syrjitddn siina
tiedotuksen kanssa. Ensteks pidetaéan se tietdéifiseja katotaan kertoisinko ma
sitéd noille, mut en ma sita tolle ainakaan, se @han téllainen.(esimies tiimi
D1)

Yleisesti ottaen tdmankaltainen kuppikuntamainemitta oli kuitenkin
vahaista ja tallainen toiminta koettiin ilmapiitgannalta hyvin negatiiviseksi.
5.1.3 Viestinta- ja organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa viestintdan vargaljon (vrt. Holtz 2005).
Vaikka virtuaaliset tiimit ovatkin toiminnaltaansénéisia ja ihmiset tytsken-
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televéat eri puolilla Suomea, eivat virtuaalisemiti kuitenkaan ole mikaan
erillinen osa muuta organisaatiota, vaan ne ovabsriyseisen organisaa-
tiokulttuurin vaikutuksen alaisia (vrt. Hofstede yf®90; Keeton & Mengistu
1992, Martin 1992). Suuressa osassa tiimeista @gatoiden viestinta-
kulttuurissa tuli esiin avoimuus ja luottamuksellis. Tiedon jako tydsta,
tyoskentelystd ja tuloksellisuudesta koettiin st ottaen avoimeksi.
Positiivinen, toisia kannustava ja innostava vigékulttuuri oli kuitenkin
suhteellisen vahaistd. Muutamissa tiimeissa orgatiskulttuurin vaikutus
viestintdan oli negatiivinen, jolloin tiettyja adi saatettiin pimittda ja pantata
eika tietoa jaettu kovin auliisti. Tiimeissa A2, Bd D1 osa tiimin jasenista
koki, etta tietyt henkilot panttasivat tietoa vallanerkkind. Tamé&n koettiin
kuitenkin olevan yksittadisten henkildiden tapa t@inyleisen organisaation
viestintakulttuurin sijaan. Tiimissa B1 tiedon panksen kokeminen korostui,
silla projektipdallikon koettiin toimivan nain. hiin A2 asiantuntija kuvaa
viestinnan kehittAmisen haasteita, kun organiskatioiuri vaikuttaa tiimin
toimintaan. Organisaatiokulttuurin  muuttaminen wuekyypillisesti paljon
aikaa (vrt. McNabb & Sepic 1995; Stringer 2002; iitson 1998). Viestinta ei
siis ole ainoastaan tiimin omissa kasissa, vaan smigijempi organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa viestintaan:

Ne ongelmat mitka on, niin ne ei valttAmatta johimista, vaan yrityskulttuu-
rista ja ihmisista, etta sita ei valttamatta voittaa tiimin harteille sita viestinnan
sujuvuutta tai epasujuvuutta. Semmoinen organiepatinne, etta tieto ei valt-
tamatta kulje niin hyvin kuin pitéisi, mut ne oublolemassa kautta aikoje(asi-
antuntija tiimi A2)

Yleisesti ottaen kynnys l&hestya tiimitoveria tyidessa oli alhainen. Hen-
kilostd oli tottunut lahettdmaan sahkoposteja Heisn ja kysyméaan apua.
Avoimessa viestintakulttuurissa, jossa ihmiset dkaatssakaymisessa paivit-
tain, kynnys lahestya toista on pienempi kuin tyt@igossa, jossa viestintda on
vahemman. Avoimuus ja helppo lahestyttavyys viittdaihmislaheiseen il-
mapiiriin. Toisaalta osa tyontekijoistd koki ajaitt virtuaalisuuden aikaan-
saavan pienta kynnysta viestintdan. Toisen osapuoigeiden ja kiireellisyy-
den aistimista pidettiin tarkedna lahestymisen kitanOsa koki, etta ei viitsi-
nyt tai uskaltanut l&hestyd kollegaa niin helpdstin mikali han olisi tyos-
kennellyt samassa fyysisessa toimipaikassa. Siaatesimerkiksi pelata sita,
ettd keskeyttda toisen tyot tai "mita toinen nyatiglee, kun soitan sille”.
Taustalla oli nonverbaalisen viestinnan seka totsemetilojen vahainen ais-
timinen. Sen sijaan samassa toimipaikassa tyoskéesea toisen tunnetilat ja
kiireellisyys on helpommin havaittavissa, ja lalyessajankohdan voi valita



142

havaintojen perusteelfd.Tiimin C1 asiantuntija kuvaa tunnetilojen aistitais
samassa paikassa:

Kylla sité etua on, etté ollaan tdssd samassa.&sila tuntee ja ndkee naamasta,
etté okei, tandan tolta ei kannata menna kysyméta,silla on paniikki tAnaéan.
Kylla siitd selkea etu on, ettd samalla kaytavékitaan.(asiantuntija tiimi C1)

Automaattisesti fyysinen etdisyys ei tuonut mukan&gnnysté lahestya,
vaan hyvin paljon sen kokemiseen vaikuttivat yksitiima suhtautuminen asi-
aan seka tiimin toimintakulttuuri. Toisaalta, kut@aluvussa 5.1.1 mainittiin,
erilaisten teknisten ryhmétydohjelmistojen hyddymitéen tiimeissa oli erit-
tain vahaista. Missaan tiimisséa ei ollut hyddymnegknisia apuvalineita yh-
teisen sosiaalisen tilan luomisessa. Tekniikka roHisthisi web-kameroiden
kaytdn, joiden avulla olisi koko ajan mahdollistahda muut tiimitoverit tie-
tokoneen naytolla. Talloin voitaisiin luoda avokimmimainen tila, jossa olisi
mahdollista havaita tyotoverien eleet ja ilmeetésekidan kiireellisyystilan-
teensa tietokoneen monitorilta. Tamankaltaisia rolisduksia ei kuitenkaan
ollut edes kunnolla harkittu.

5.1.4 Tiimipalaverit

Tiimipalaverit ovat harvoja tilaisuuksia, joissantin jasenet tapaavat toisiaan
kasvotusten. Kasvokkaisen kanssakadymisen vaikuilmtgpiiriin on koros-
tettu tdman tutkimuksen eri vaiheissa. Alaluvusda45l kaydaan lapi tiimi-
palaverien kaytannon toteutusta ja alaluvussa 2. kdsitellaan tiimipalave-
reihin liittyvia matkustuksen kokemuksia.

5.1.4.1 Tiimipalaverien toteutus

Vaikka virtuaalisessa tydskentelyssa korostuu aildonnaisuuden haviami-
nen (Lahtinen 2000, 33; Lahtinen 2002, 14), tuttuaalisten tiimien toimin-
nassa viela esiin samapaikkaisuuden merkitys. Kataglvussa 5.1.1 mainit-
tiin, tyotovereiden kasvokkaisilla kohtaamisillda sturi positiivinen vaikutus
tiimin ilmapiiriin ja me-henkeen, ja kasvokkaiséimipalaverit ovat ldhes ai-
noita tilaisuuksia, joissa tiimin jasenet tapaawasiaan talla tavoin. Osa tut-
kijoista (esim. Saunders 2000) pitdd saannollisiévikkaisia tapaamisia
valttAmattomana tiimin kehittdmisen kannalta. Tukksessa mukana olleet

2" Alaluvussa 5.1.6.3 kerrotaan lisda tunteidenmaisgésta etaisyyksien paasta.
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tiimin jasenet tapasivat toisiaan tyypillisesti 1k@ukauden valein. Parissa
tiimissa (tiimit B1 ja B2) tosin tapaamisia oli a@gstaan 2-3 kappaletta vuo-
den aikana. Olipa tiimien tapaamisten tiheys m#téahsa kokivat tiimin jase-
net tapaamiskertojen maaran sopivaksi. Suuresssasimeista tiimipalave-
reihin osallistuminen oli aktiivista riippumattayisisesta valimatkasta. Muuta-
missa tiimeissa (B1, tulosyksikkd C3) etdalla teoiimn osallistumisaktiivisuus
tiimin palavereihin oli ajoittain ollut vahaistaaman koettiin vaikuttavan ne-
gatiivisesti me-henkeen ja ilmapiiriin ja lisakstoutuminen tiimiin koettiin
vahaiseksi tallaisissa tapauksissa.

Tiimipalavereihin osallistumisessa oli selkeastivditava ero tiimeissa,
joissa ilmapiiri ja me-henki koettiin positiivisakKyseisissa tiimeissa (esi-
merkiksi C1, E1) tiimipalavereihin osallistuttiinktivisesti. Sen sijaan tii-
meissa (esimerkiksi B1), joissa yhteishenkeé jadimia ei koettu niin posi-
tiiviseksi, tiimipalavereihin osallistuminen oli Rdisempaa ja niita myos jar-
jestettiin harvemmin. Tiimin C1 asiantuntijat tub\esiin tiimipalaverien po-
sitiivista vaikutusta me-henkeen ja yhteisollisyydenteeseen.

Tammodisia tilaisuuksia mita on, niin ma osallistarelellani. Kai sitd ihminen on
vaan semmoinen laumaeléin ja tarvii sitd kommurtikéa. (kotonaan tydskente-
leva asiantuntija tiimi C1)

Niita tiimipalavereja on 4-6 kertaa vuodessa, midsdydaan tulosta lapi ja
sellaisia yleisia asioita. Sekin on ehké pakkd &t porukka pysyy jotenkin yh-
tenevaisend nahda, sen sijaan ettd me vaan tadevisilityksella vaan. Kylla se
tiimihenki vaatii tietynlaista, etté sitd on vaaakpettava matkustaa. M& uskon
vakaasti, ettd meidan kuuluu tehda niimsiantuntija tiimi C1)

Tiimipalaverit toteutettiin paasaantoisesti omamiti kesken. Muutamissa
tiimeissa (esimerkiksi tiimi A2) vieraili satunnaii asiantuntijatiimien jase-
nid, joiden kanssa tiimi teki yhteistyota. Kyseis@railut koettiin positiivi-
sina viestinnan seka tiimien valisen yhteistyonerdkmisen kannalta. Muu-
tamissa tiimeissa painotettiin, ettéd ulkopuolisiarailijoita toisista tiimeista
kaivattiin lisaa tiimipalavereihin. Toisaalta kyskn tiimien esimiehet puo-
lestaan toivat esiin, ettd tiimin henkilostd vaathaa aikaa tiimipalaveriin
purkaakseen tunteitaan ja ilmaistakseen mieligideif koska vierailevien asi-
antuntijoiden kayttama aika tiimipalaverissa oligotiimin yhteisesta ajasta.

Tiimipalaverien paikan valinnassa painottui kustzsjahtoinen ajattelu,
mika johti tiimin paatoimipaikan ja etatoimipisteid valiseen epatasa-arvoi-
seen keskindiseen asemaan. Tiimipalaverit pidegitisisaantoisesti tiimin paa-
toimipaikassa, jossa toimi enemman tiimin jasenid knuissa toimipaikoissa.
Henkiloston kokonaismatkustajamé&arad seka kustéekijgsta pidettiin rat-
kaisevina tekijoina tiimipalaverin pitopaikkaa niitgtessa. Joissakin tiimeissa
palaverien pitopaikkaa vaihdeltiin satunnaisestisgatettiin valita maantie-
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teellisesti sellainen paikka, johon Kkaikilla olisuhteellisen samanpituinen
matka. Missaan tiimeistd tiimipalaverin pitopaikkagkuitenkaan muutettu
niin, ettd matkustusmaard olisi jakautunut taséisesikd puolestaan loisi
tasa-arvon tunnetta. Tiimin me-hengen rakentamisésiin tutustumisen seka
yleisen ihmisl&heisen ilmapiirin luomisen né&kokulrpainoivat vahemman
palaveripaikan valintatilanteessa. limapiirin k&mtisen kannalta tiimipalave-
rien pitopaikan vaihtaminen olikin yksi kehitysketsta.

Tiimin B1 asiantuntija kuvaa ristiriitaiseksi koed tilannetta omassa tii-
missdan. Etaalla tydskentelevat matkustivat ainairti paatoimipaikkaan pa-
lavereja varten. Etatoimipisteissa ei ollut kerteak pidetty tiimipalavereja,
vaikka toisaalta paatoimipaikasta olisi yhta pitkatka etatoimipaikkoihin ja
tiimin jasenet voisivat tulla samalla autolla:

Joskus on ollu taa, ettd tuu sa sielta Porista Turk ku yks ihminen vaan, mut
samassa autossa ne tulis sieltd Turusta Po¢ériantuntija tiimi B1)

Tiimin yhtenevaisyyden ja tasa-arvon tunteen edigéksi Grove ja Hal-
lowell (1998) suosittelevat, ettd ensimmadinen {iiataveri pidettdisiin neut-
raalissa paikassa, esimerkiksi sellaisessa paikfsssn ei ole yhtdan etayk-
sikk6d. Tama viestisi osaltaan tasa-arvoisuuttairamaisen palaverin jalkeen
iimapiirin  kannalta olisi suotavaa, ettd timipadagja jarjestettaisiin
vaihdellen eri toimipaikoissa (vrt. Armstrong & @o01996). Kun etaalla toi-
sistaan tyoskentelevat ihmiset kommunikoivat saikoiviestintavalineita
kayttden, muodostavat he tyypillisesti ajan kulaessielikuvia toistensa
fyysisesta tyotilasta, tyomaarasta ja tyotavoidtad yksityiskohtaisemmin
tyontekijat kykenevat mielikuvissaan nakemaan déoisa paikallista
kontekstia, sitd laheisemmalta yhteistyd, viestiatdenkild tuntuvat. Yksi-
tyiskohtaisten mielikuvien muodostaminen etdallavakta tyontekijasta ja
hénen toimipaikastaan on kognitiivisen tyostamiserto. (McGill & Anand
1989; Nisbett & Ross 1980; Walther, Slovacek & T&2001; Wilson ym.
2008.) Etaalla toimivien tyopisteissa vierailu adsekeino vahvistaa ja luoda
mielikuvia toisten toimitiloista ja ndin kehittd@heisyyden ja yhteisotllisyyden
tunnetta. Tiimin Bl asiantuntija tuo esiin, kuinkaisen toimipisteisiin
tutustumisella voidaan kehittdd me-henkea:

Kyl se niiku sitd me-henked lois, ettd ne kavidlddkattomassa, ettd ne tietéis
mita taalla tehdaan. Kun ne ei ikina kay taallataenakis, ettd mista se ryntda
(puhelimeen) kun tulee kahvihuoneesta, ettd nalidw, ettd missa se istufasi-
antuntija tiimi B1)

Paasaantoisesti kasvokkaiset palaverit olivat kaiitiimeissd suureksi
osaksi informatiivisluonteisia, joissa oli etuk&tesuunniteltu tydjarjestys, ja
esimies veti palaverin |api kertoen taloudellisistanusluvuista ja tulevista
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asioista. Jonkin verran palavereissa esiintyi myésta keskustelua ja mieli-
piteiden vaihtoa, joita ideoinnin lisaksi kaivattikuitenkin enemman, silla
keskustelu tyotovereiden kesken oli vahaista ark@ritilanteissa. Hanhiken
ym. (1998, 105) tutkimuksessa nousi esiin yhteigi@iaverien ja tapaamisten
suunnitelmallisuuden merkitys, jotta kaikki timjgisenet olisivat paikalla tar-
vittaessa. Kosonen (2008) kuitenkin painottaai gtalavereja tulisi aikatau-
luttaa liian tarkasti, vaan myos vapaamuotoisediskkistelulle tulisi jattaa ti-
laa. Kososen tutkimuksessa tuli esiin samankadtaigoksia kuin tassa tutki-
muksessa: tarkasti aikataulutetuissa tiimipalagseetiimin jasenet eivat ehti-
neet kunnolla tutustua toisiinsa. limapiirin rakemisen nakokulmasta tassa
tutkimuksessa mukana olevissa tiimeissa tiimipakite ei tyypillisesti hyo-
dynnetty siind maarin, kuin siihen olisi mahdoliisu Keskeisena seikkana in-
formaation jaon liséksi koettiin tiimipalavereigsavetta niin koko tiimin vali-
seen keskusteluun kuin myods pienryhmakeskustelujbissa paasisi keskit-
tyméaéan syvallisemmin valittuihin yksiléd koskevibleemoihin. Tiimin A2
esimies nostaa esille kasvokkaisten palaverien itgkglen virtuaalisen tiimin
jasenten valisena keskustelufoorumina:

Kylh&n se totuus on, ettd ehk& niit on niinku likghan. Kyl niinku ihan selvasti
nakee, et kaivataan niinku sellaista paikallistariamia, ettd ketka tekee samaa
duunia. Viimeisissé palavereissa on niinku ollued&j on joutunut aiheiden maa-
raa supistamaan, koska sité keskustelua tuleepaljon. Eika tu sit niinku sita,
ettd mennadas seuraavaan aiheeseen, pitdis valiitaaaniinku tulla niité tunte-
muksiakin ulos. Siit huomaa niinku selkeesti, @& ron ollu ehka lilan vahan.
(esimies tiimi A2)

Kahdessa tiimissa (tiimit Al ja A2) informatiivisteasioiden lisaksi kaytiin
kasvokkaisissa palavereissa lapi tiimin jasentemisbamisia erilaisissa tapa-
uksissa, mika koettiin erittdin positiivisina. O8Bnin jasenista jopa jatkoi
keskenaan tapausten lapikayntia puhelimitse tiitaigaien jalkeen ja syven-
tyi néin yksityiskohtiin. Taméankaltainen toisiltgmiminen ja reflektoiva ote
olivat kuitenkin kaytannossa varsin harvinaisia meissd, vaikka toisilta
oppimista pidettiin tarkeana ja arvokkaana. Onmigsista puhumista kaivat-
tiinkin liséa, ja niiden esiin tuominen seka teistkannustus voivat lahentaa
tiimin jasenia seka vaikuttaa ilmapiiriin ja motataoon positiivisesti. Organi-
saation taholta ei myodskaan ohjattu erityisen selietdmankaltaiseen toi-
mintaan, vaan syvemman tason reflektointi ja t@isippiminen jai suureksi
osaksi yksildiden omalle vastuulle.



146

5.1.4.2 Tiimipalaverit ja matkustaminen

Virtuaaliseen tyéskentelyyn kuuluu yhtend osanakosus tiimi- ja muihin
palavereihin. Paasaantoisesti tydématkustuksenikoetevan osa tyota eika
tassa tapauksessa virtuaalisuuden mukanaan tuoratkustuksen juurikaan
koettu vaikuttavan ilmapiiriin. Mikali tiimilla olitapana kokoontua saannélli-
sesti, pidettiin sitd normaalina toimintatapanangtkustus koettiin luontevana
osana tiimin toimintaa eika sita koettu mitenkaétyisen rasittavana. Tiimin
asioiden vuoksi tapahtuva matkustusmaara vaihieli-tja yksilokohtaisesti.
Matkustuksen maaralla (r=-0,141, p=0,134) tai tp@ikan sijainnilla
(x3=14,33, df=16, p=0,57) ei kuitenkaan koettu olevarkutusta matkustuk-
sen koettuun riittavyyteen. Riippumatta matkustokssiarasta lahes kaikki
vastaajat kokivat matkustuksen maarén sopivaksirtiasioiden hoidon kan-
nalta (taulukko 5). Mikali sen sijaan matkustusraadlisi noussut merkitta-
vasti nykyisestd maarasta, arveltiin sen tuovananakn matkavasymysta ja
varsinkin pitkaaikainen erilladn olo perheestaidizettu negatiivisena seik-
kana.

Taulukko 5. Matkustuksen méaéra ja koettu matkusksttavyys.

Koettu matkustuksen riittavyys (f)

Matkustuksen

maara tiimi- aivan aivan

asioissa liian melko liian liian

vrk/iv paljon paljon | sopivasti| vahéan| véhan yht.
0-3 1 0 35 0 1 37
4-9 1 0 23 6 0 30
10-15 0 0 16 3 1 20
16-20 0 3 7 0 1 11
21— 1 4 10 1 0 16
yhteensa 3 7 91 10 3 114

Varsinaista matkavasymysta ei koettu ilmenevan déisgiimissa. Melko
matonta. Asioita pyrittiin selvittdmaan ensin puimella ja séhkopostilla, jot-
tei matkustusmaara nousisi lilan suureksi. Asisgatettiin kerata ja sitten kun
niita oli kertynyt riittdvasti, saatettiin matkuatga selvittda kerralla useampi
seikka.

Muutamissa tiimeissa oli siirrytty matkustuksen e@timiseksi puhelinpa-
lavereihin (erityisesti tiimit B1 ja B2), jotka kgwsissa tiimeissa koettiin jopa
paremmin toimiviksi kuin kasvokkaiset palaveritl&spuhelinpalaverin aikana
oli mahdollista hoitaa muita asioita, kuten lukéhlgposteja ja papereita sa-
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malla, kun seurasi kokouksen kulkua puhelimen yigiella. Kasvokkaisissa
palavereissa sen sijaan muiden asioiden tekeminverin aikana koettiin
torkedna ja kokousta héairitsevana tekijana. Pupelaverien antia ilmapiirin
kehittdmiseen ei koettu yhtd merkittavaksi kuinkddkaisia palavereja. Tama
vahvistaa jo aiemmin esiintuotua johtopaatosta aldszisen nakemisen mer-
kityksesta ilmapiirin rakentamisessa. Lahinna pupellaverien keskeisena
antina oli asioista sopiminen nopeasti ilman matksta. Tiimissd B1 kasvok-
kaisia tiimipalavereja oli hyvin harvoin ja asiagrittin hoitamaan ensisijai-
sesti puhelimen valityksella ja tybasiat saatiinkoidettua melko hyvin nain.
Sen sijaan me-henki, yhteiséllisyys ja ilmapiiriettin heikoksi. Tiimin B1
asiantuntijan kommentti kuvaa ilmapiirin rakentaemshaasteellisuutta puhe-
linpalaverien avulla:

Ne ryhmapalaverit on ihan [6pp6loppol6d. Ei ndhdd&dn syytd, miksi pitais
menna Turkuun. Jos me halutaan ottaa puhelinylitegtin sitten voidaan ottaa.
Ei meilla mitddn me-henkea o@siantuntija tiimi B1)

Henkilokohtaiset tottumukset vaikuttavat kasvokieais palaverien koet-
tuun tarpeellisuuteen. Muutamissa tiimeissa (tiigfit B2 ja B3) puhelinpala-
vereihin oli jo totuttu eikd kasvokkaisia tapaamisn&é pidetty niin tarkeina.
Suuressa osassa tiimeista kuitenkin jo pelkasw@iaten ndkemistd sindnsa ar-
vostettiin paljon. Fyysisesti samassa paikassadasa keskusteluun tuli mu-
kaan lisaa spontaaniutta, kynnys esittdd asiogagpii osalla henkildstosta ja
osa koki henkilokohtaisten kuulumisten vaihtamibetpommaksi. Tiimin Al
asiantuntija tuo esiin kasvokkaisten palaverienkitysta spontaanin kanssa-
kaymisen nakdkulmasta:

Ehk& suurin anti on niista, ettd sa naat jengirt. tiitysti t&4& virallinen osuus,
mita pitda olla siina ja sit ne kaytavakeskustdiing. Siina tulee sit se, ettd mité
kentalla tapahtuu, sielld, tuolla ja tédalla. Sen kden niiku parhaimpana antina.
Kyl ne ns. viralliset osuudet, niin kyl sa tiedaf ¢ttd mita suurinpiitein niissa on
kyseessd ja sit jos joku tulee vastaan, niin kigtéisit osaa kysellgasiantuntija
tiimi A1)

Osa tiimin jasenista matkusti itse aktiivisesti atakseen tiimin jasenia,
mutta tdmankaltainen toiminta oli kuitenkin yleisegtaen vahaista. Tyypilli-
sesti asioita pyrittiin selvittdmaan pienemman rihnkesken puhelimitse ja
sahkopostitse. Vdlilla organisaation saannét janittianormit saattavat olla
esteena yhteistyon kehittdmisessad. Muutamissa isig@eorganisaation oh-
jeistus ja kustannustekijat ohjasivat valttamaamini sisaisia matkustuksia.
Suurta vaivaa tama ei yhteistydlle ollut asettanuifta muutamissa tapauk-
sissa saantoihin kaivattiin hieman joustavuutteeighyon sujuvoittamiseksi.
Organisaatiossa B etdalla toimivat tiimin jasenatad oikeutettuja tydnanta-
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jan kustantamaan kuuteen edestakaiseen matkaaim fag@toimipaikkaan
vuoden aikana. Matkustusvalmiuteen talla oli negatn vaikutus, koska
tyontekijat eivét olleet kiinnostuneita maksamasn tydmatkojaan.

5.1.5 Hiljaisen tiedon siirtaminen

Hiljaisen tiedon siirtiminen koettiin kaikissa t@éssa haastavaksi. Parhaiten
sen koettiin siirtyvan kasvokkaisessa kanssakawsiseSamankaltaisia tulok-
sia ovat myds muut tutkijat saaneet. Juuri kasviskk&kanssakaymista pide-
taan valttamattomana tyoyhteiséjen epaviralliseliganisaatiokulttuurille ja
hiljaisen tiedon valittymiselle. (Nonaka & Takeud®95; Tuomi 1999.) Or-
ganisaatioteoreettisin kasittein ilmaisten hiljairigeto ei valttamatta vality tai
paase kunnolla kehittym&én ilman perinteista kakaista kanssakaymista,
joka muodostaa olennaisen ja korvaamattoman osgmtgisdjen virallista ja
epavirallista organisaatiokulttuuria, kuten tyorijigEklen valista luottamusta ja
inhimillista yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Helle 20091; Raivola & Vuoren-
syrja 1998, 26-27.)

Kuten alaluvussa 5.1.2 todettiin, virtuaalisisseneissa oli sangen vahan
spontaaneja vuorovaikutustilanteita, kuten yhteisidvi- ja ruokataukoja seka
kaytavakeskusteluja. lImapiirin kehittamisen sekgisen tiedon siirtdmisen
kannalta tata voidaan pitdéd rajoittavana tekija&i#a spontaanit, vapaamuo-
toiset keskustelut luovat ihmislaheistd ilmapijaghelpottavat toisiin tyétove-
reihin lahestymista. Spontaanien vuorovaikutustdaten vahaisyys saattaa
vaikuttaa tunteeseen viestinndn mekaanisuudenntig@idsesta ja vahentaa
nain ihmislaheisen ilmapiirin kokemista.

Lamséan ja Hautalan (2005, 194) mukaan tyopaikallédokeaa luoda ilma-
piiri, jossa hiljaista tietoa saadaan siirrettyalti®ston kesken. O’Hara-Deve-
reaux ja Johansen (1994) korostavat spontaaninokkaisen vuorovaiku-
tuksen merkitysta toteamalla, etteivét virtuaali§gtit voi korvata kasvokkai-
sen viestinnan pohjalta toimivaa "vesiautomaatfiimaatiokanavaa”. Spon-
taanien kasvokkaisten vuorovaikutustilanteiden isytyg voidaan kuitenkin
jossain maarin korvata teknisia apuvélineitd kawtla. Lee-Kelley, Cross-
man ja Cannings (2004) kuvaavat, kuinka joissakitualisissa tiimeisséa va-
paamuotoiseen keskusteluun on pyritty kannustamaggamalla hiljaisen tie-
don siirtoa varten vapaamuotoisille keskusteluilima aikansa. Holtonin
(2001) tutkimukseen osallistuneessa tiimissa yksirt jasenista ehdotti sdan-
nollisia virtuaalisia kahvitaukoja tai happy houjatiimin kesken paatettiin
toimia nain kolmen viikon vélein. Kayworthin ja ldgierin (2000; 2002) tutki-
muksissa esimies oli etukéteen sopinut tiimin jimerkanssa yhteisia "chat-
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tuokioita”, joiden tavoitteena oli kehittéda tiimme-henkeé ja sosiaalisuutta.
Tuokioiden aikana tunnelmaa kevennettiin huumarilla

Vaikka spontaanien kohtaamisten positiivinen mgskitiin positiivisen il-
mapiirin luomisen kuin hiljaisen tiedon osalta tistkttiin tdssa tutkimuksessa
mukana olevissa tiimeissa, ei spontaaneja kohtgaikisoja missaan tiimissa
ollut rakennettu teknisia apuvdlineitd hyddyntaéailiimin jasenilla ei esi-
merkiksi ollut tapana soitella toisilleen kahvitulten tai chattailla ruokatun-
nilla kesken&an. Vaikka tallaisia tilaisuuksia gétettaisiin, on tilanteiden ai-
touden tunteen luominen yksi haasteista. Etukasemfittu yhteinen chatti-
hetki saattaa tuntua teennaiseltd. Ajan kuluesgesiatyissa "rupattelutuoki-
oissa” tilanne saatettaisiin kuitenkin kokea lajlet aitona ja toimivana kuin
samapaikkainen kahvipdytékeskustelu. Toisaalta tigdmtekija viettaa tyo-
paivan tietokoneen &aressd, on varsin ymmarrettéatid tyontekija haluaa
viettdd kahvi- ja lounastauot muualla kuin tietogen &éressa chattailemassa.
Tiimin E1 asiantuntija ilmaisee asian osuvasti:

Onlinelle ei oo jarjestetty mitaan yhteisia kahwpikeskusteluja, ettéd esim. kah-
den aikaan tullaan yhdesséa chattailemaan, itsesssiane kahvihetket on mielel-
laan poissa siita tietokoneelta ja tyopisteeltégggakin vahan virikkeemmassa ym-
paristéssa(asiantuntija tiimi E1)

Henkilokohtaisesti tapahtuva hiljaisen tiedon &mninen oli satunnaista.
Organisaatiossa A kollega samasta tai toisestastéamuli ajoittain vieraile-
maan etdalla toimivien henkildiden luokse. Viengle asiantuntijan kanssa
saatettiin mennda asiakaskaynnille ja keskustellatemkin asioista. Tallaisissa
tilanteissa hiljaista tietoa koettiin siirtyvan gar hyvin. Usein taméankaltaiset
tilanteet saivat alkunsa henkiloston aloitteestaijid tapahtui satunnaisesti
muutamia kertoja vuodessa. Téllaisten fyysistemdagsten jarjestaminen ei
kuitenkaan ollut selkeasti johdettua tai systensedti jarjestettyjd. Samassa
toimipaikassa olevien tydtovereiden kesken toisgipdydan aareen mene-
mista ja siind opastamista tapahtui selkeasti usearkuin toisistaan fyysi-
sesti etaalla toimivien kasvokkaisia tapaamisianifi A1 asiantuntija koros-
taa hiljaisen tiedon siirtmista kasvokkaisten episten avulla:

Ei niiku virtuaali tai etapisteisiin tapahdu juullenkaan. Kylla se on taalla
omaksuttava joko itse tekemalla tai myyjilta. Tiies tapahtuu, etté otetaan joku
asiantuntija kdymaan, pannaan parilla asiakkaalykndan ja sitten itse on siina
mukana, niin siina saa sitten sitd benchmarkkauslg@ita omaan toimintaan. Se
on ollut sellainen hyva tapa. Toinen, mik& on sitten markkinointitilaisuudet,
missé on itse paassyt oleen mukana ja kollegoitaitten tavattu. Niissé sitten
paasee vaihtamaan vahan kommentteja ja sita tigtk@maan (asiantuntija tiimi
Al)
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Yksi hyvaksi koettu paikka hiljaisen tiedon siirtéeen olivat kasvokkaiset
tiimipalaverit. Muutamissa tiimeissa (tiimit A1 &2 erityisesti) hiljaista tietoa
siirtyi tapaamisten aikana varsinkin, kun tiimisgéiet esittelivat onnistumisi-
aan ja epaonnistumisiaan seka pienryhméakeskuseluissein kuitenkin fyy-
sisia tiimipalavereita ei hyddynnetty hiljaisendi siirtdémiseen, vaan palave-
rit noudattivat tiettya ennaltasuunniteltua esistalh esimiehen johdolla. Sen
sijaan fyysisten tapaamisten yhteydessa olevisgtikikeskusteluissa, kah-
vipOytakeskusteluissa seka varsinkin silloin t@limipalaverien yhteydessa
jarjestettavissa vapaamuotoisissa tilaisuuksisagenkravintolaillan tai sau-
naillan aikana, hiljaista tietoa siirtyi usein huaamatta. Tiimin A2 asiantun-
tijan mukaan hiljaisen tiedon siirtdmiseen oli kitetty liian vahan huomiota
virtuaalisessa tiimissa. Toisaalta han korostaaisgdhsten tilaisuuksien mer-
kitysté hiljaisen tiedon siirtamisen kannalta:

Ei niin kiinnitetty huomiota. Kaverit ky puhelisg keskenédan keskusteluja. Me
ryypataan varmaan liian vahan keskenemme, eli goké saunailta tai joku muu
siinen paalle, ei sen takia, ettd mé haluaisin s®m vaan sen takia, etta siella
me sit nilkku kumminkin jengi niiku mika tekee t&tdta sillai aika lailla hyvalla
intensiteetilla, etta siella ei taatusti puhuta,ténperheelle kuuluu. Kyl ne sau-
naillat enemman niiku tydn puitteissa menee. Siéléniita asioita sit tulis niiku
enemmankin(asiantuntija tiimi A2)

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen ei koettu olevan sékk kanavaa tiimeissa.
Viestintavalineend paljon kaytetyn sahkopostin iveblevan heikko vies-
tintdvéline hiljaisen tiedon siirtamiseen. Yksintin vetdjista puolestaan
mainitsi haasteeksi kaytavilla kuultujen asioidezferoimisen kirjalliseen
muotoon ja naiden edelleen lahettamisen henkiléstdDrganisaation F
johtaja ja tiimin D1 esimies kuvaavat hiljaisendtim siirtdmisen haastavuutta
séhkdoisesti:

Ennen vanhaan sanottiin, etta tupakkahuone oli paraikka saada selville, mita
firmassa tapahtuu. Ei sitd tapahdu samalla tavad#a kyl se menee virallisen
kanavan kautta. Mita isompi piiri maililistalla, ini sitA enemmaén se l&askiksi me-
neee jos on jostain keskustelusta kyse, ettei gtéi#é tiedottamisesta kyqgh-
taja organisaatio F)

Aarimmaisen vaikeeta hajautuneessa muodossa taianigdittaa hiljaista tietoa,
koska se hiljainen tieto oman kokemuksen mukaae &iita, etté isketdaan paita
yhteen ja tehdaan toitéd yhdessa. Se etta vaikkellsain ja lahetelladn sahko-
postia, niin ei ne kaikki nyanssit ja fiilikset. ljdisen tieon siirto on muutenkin
aarimmaisen vaikeeta, niin sit se pitais tapahtégejstaytyneesti. Se on viela
paljon vaikeampaa kuin etta se tapahtuis luontaisgessimies tiimi D1)

Yksi syy hiljaisen tiedon vahaiseen siirtymiseemdissa oli viestintakult-
tuuri. Kuten alaluvussa 5.1.2 mainittiin, viestkuétuuriin liittyi selke&sti re-
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aktiivinen ote eli tietoa jaettiin pyydettdessa.nKaku tiimin jasenista kaipasi

apua, kysyi han sitd muilta [ahestyen eri tahojgitlisesti sdhkdpostitse tai

puhelimella. Sen sijaan kaikissa tiimeissé keiirottain harvoin itsenéisesti
asioista, ideoista tai toimivista ratkaisuista kysytd. Hiljaista tietoa siirtyy

usein keskustelun ja tekemisen lomassa ikdan kuwirmmbhamatta. Pelkastaan
esitettyihin kysymyksiin vastaamalla hiljaista ti@aton haasteellista siirtéa,
silla tyontekijalle ei valttamatta ole tullut miele kysya aiheeseen liittyvia
asioita.

Useassa tiimissa oli kaytdssa intranetin kaltaisghkdinen tyétila, joka
mahdollisti ideoiden seka erilaisten tydasioiderjaimisen kaikkien nahta-
vaksi fyysisesta etdisyydesta huolimatta. Kaytasa@sia ei kuitenkaan ollut
toteutunut mahdollisuuksien tarjoamalla tavalla. Utdimissa tiimeissa sah-
koista tyodtilaa kaytettiin niin sanottujen perugijen kuten kuukausiraporttien
valittamiseen seka yleiseen tiedottamiseen, jostattpivat kuitenkin infor-
maation syvyys ja hiljaisen tiedon ominaispiirte@tganisaatiossa C oli kay-
tossa laaja sahkoinen tyétila, jossa oli erittéaign asiaa. Ongelmaksi sen
kaytdssa koettiin tiedon suuri maara, mika aiheseti, etta tietoa oli hankala
|6ytaa ja tiedon I6ytaminen vei paljon aikaa. Tin#l asiantuntija tuo hiljai-
sen tiedon vahaisessa siirtAmisessa esiin puutttthnavat:

Aika satunnaisesti, kun taalla keksitaan joku hyatu, niin ei se valttamatta mee
sinne. Se loppuu tossa keha yksi kohdalla. Seikmn téissa pyorii. Se on varmaan
vahan niiku ongelma. Olis niiku joku tietopankkissé niitd ideoita tai ratkaisuja
vois tallettaa, mut se nyt puutty@asiantuntija tiimi A1)

Syitd hiljaisen tiedon vahaiseen siirtdmiseen tietkkojen valityksella oli
useita. Yksi merkittava seikka oli tiimien toimiktdttuuri. Vaikka tietoverkot
informatiivisina kanavina koettiin jossain maarimuiksi ja jossain maarin
kaksisuuntaisen vuorovaikutteisuuden kanavinakimiigd vielda osattu hyo-
dyntda kunnolla henkilékohtaisten ideoiden tai diedakamisen valineena.
Siihen ei ollut muodostunut tapaa tiimeissa eiké lsdhti toisaalta ollut selke-
asti johdettu ja ohjattu tiimin jasenia. Toinenk&ai tietoverkkojen vahaiseen
hyddyntadmiseen, erityisesti hiljaisen tiedon nékilasta tai ylipaatansakin
oppimismielessa, oli aikapula. Tiimien jasenilliftirtehtavia tyopaivien ajaksi
varsin paljon ja osa koki, ettei aikaa kunnolla idleoiden ja muiden asioiden
kirjaamiseen tiimin yhteiselle sahkdiselle alugtalkolmas tekija oli yritys-
kansalaismaisen toiminnan vahyyd\eljas vaikuttava tekija oli organisaation
koko. Isossa organisaatiossa koettiin yksildllisedottamisen rajautuvan pie-
nelle ryhmalle ja toisista henkilGista valittAmisesinentyneen organisaation

8 Alaluvussa 5.4.5 kerrotaan liséa yrityskansalaiseratoiminnan esiintymisesté tiimeissa.
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koon kasvettua. Organisaation koon kasvu heijasttyiskansalaismaisen tie-
dottamisen vahentymiseen pienempaan organisaatiewattuna. Toki on li-

saksi muistettava hiljaisen tiedon keskeinen orspiare: hiljaista tietoa on

haasteellista siirtda kirjoittamalla (Nonaka & Tak&bi 1995), oli kyseessa
samassa tai eri paikassa toimiva tyoyhteisd. Tlkig$n C3 asiantuntija tuo
esiin, miten organisaation toimintakulttuuri sekéyamisaation koon kasvu
heikentavat hiljaisen tiedon siirtamista:

Edellisessa tydpaikassa oli tiivis, oli oma tydggyonne laitettiin dokumentteja,
kun kohtaat tdman. Meidan pitéis ottaa peremminttkéy noi tydpodydat, mista
vois kdyda kattomassa yleisia ratkaisuja. Kun antao, niin tuntuu ettd samaa
ongelmaa ratkotaan moneen kertaan uudestaan jastade. Sita tietoa ei mun
mielesta leviteta sitterfasiantuntija tulosyksikkd C3)

Yksi ainoa henkild toi esiin virtuaalisen tyOyhi#&is positiivisen piirteen
hiljaisen tiedon kannalta. Tyossaan han puhui pgtjohelimessa eri puolilla
Suomea olevien kollegoiden kanssa. Samalla tyétght&uului ohjelmien
asennusten neuvomista puhelimen toisessa paasséanohenkildiden tieto-
koneisiin. Ohjelmien asennus vei ajoittain paljékaa ja odotellessa tuli vaih-
dettua kuulumisia laajemminkin, jolloin my6s hijta tietoa tuli siirrettya
keskustelun lomassa.

5.1.6 Viestinta ja fyysinen sijainti

Tutkimuksessa mukana olevien tiimien henkilostolisedsa viestinnassa ko-
rostui samapaikkaisuus. Fyysisesti samassa toikaipsa tyoskentelevien tii-
min jasenten kesken vuorovaikutusta tapahtui tligpsti useita kertoja tyo-
paivan aikana(ka=4,45, kh=0,95 l1=harvemmin kuin kerran kk, 5#ase
kertoja paivasga Tyotoveria oli helppo lahestyd niin tyd- kuin resdkin
asioissa. Sen sijaan kanssakaymista toisella paikkella tyoskentelevien
kanssa tapahtui harvemmin (ka=2,83, kh=1,26) (34),@aulukko 6).
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Taulukko 6. Kanssakaymisen useus.

Kanssakayminen fyy- | Kanssakéyminen fysises-
sisesti samassa toimi- ti eri toimipaikassa ole-
paikassa oleviin tii- | viin tiimin jaseniin
min jaseniin n=94/n=111
kanssakaymisen useus % %
harvemmin kuin kerran kk 1,1 17,1
vahintaan kerran kk 3,2 24,3
vahintaan kerran viikossa 16 30,6
noin kerran paivassa 9,6 14,4
useita kertoja paivassa 70,2 13,5
yhteensa 100 100

Toisella paikkakunnalla oleviin tiimin jaseniin it pAdsaantdisesti yhtey-
dessa jonkin ongelman tai selvitystd vaativan adimaannuttua. Tulokset
ovat samansuuntaisia Armstrongin ja Colen (199&irwstulosten kanssa.
Tulokset kertovat siita, etta vaikka toiminta omtwaalista, nayttaytyy taus-
talla kuitenkin fyysisen laheisyyden vaikutus taitaian. Tiimeissa ei ole ra-
kennettu kulttuuria, jossa fyysisesta etaisyydagigumaton sahkoéinen kans-
sakayminen olisi yhta luontevaa kuin kasvokkainestinta. Esimerkiksi aa-
muisin toihin tultaessa tyontekijat eivat ota yhtayyotoveriin web-kameralla
ja tervehdi toisiaan sanomalla "huomenta”, kun taamoissa toimitiloissa
tydskenneltdessa tervehtiminen ja "small talk” ometea. Toisaalta virtuaa-
lista tydskentelya ei ole tarpeen rinnastaa paseém tyoskentelyyn, silla
esimerkiksi joka-aamuinen tervehtiminen sahkoissatittaisi tuntua keinote-
koiselta. Jotkin muut virtuaalisen kanssakaymiserdot saattaisivat kuiten-
kin tuntua luontevilta ja edistaa tiimin jasenteéista yhteistyota.

Virtuaalisten tiimien jasenten melko yleinen mieNa oli, etta viestinta
etatoimipisteisiin heikkenee selkeéasti organisaapaakonttoriin verrattuna.
Mielikuvassa oli toki hiukan peraa, mutta suuredsaksi mielikuva ei pitanyt
paikkaansa. Osa paakonttorissa tyoskentelevistielgjtta etatoimipisteissa
olevat kokevat jaavansa viestinndsta paitsioon. San etatoimipisteissa
olevat eivat ilmaisseet viestintdvajetta mitenkaétyisen voimakkaasti. Eta-
toimipisteissa olevat tiimien jasenet kokivat pé#sdaisesti yleisella tasolla
tiedotuksen toimivan suhteellisen hyvin. Yleisdifgtyvaisyydella viestintaan
ei toimipaikan sijaintien valilla ollut suuria eeojToisin kuin monet paatoimi-
paikassa tydskentelevat ajattelivat, olivat etaipisteissa tyoskentelevat hen
kilot tyytyvaisempid viestintddn kuin péaékonttoasgoimivat henkil6t
(p=0,09) (taulukko 7). Paakonttorissa joistakin itgkskohtaisista ja mitatto-
mista asioista saatettiin keskustella kaytavakeshkuissa ja eri asiantuntijoi-
den kesken, mink& jalkeen se tuli pienella viiéeedihkdisessa muodossa
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etatoimipisteisiin. Joissakin tapauksissa etatastefssa tiedettiin asioista
kuitenkin jopa ennen kuin tiimin paatoimipaikoisaktiivisten etatoimipai-
koissa tydskentelevien tydntekijoiden ansiosta.oleat kuulleet puhelinkes-
kustelun yhteydessa eri asioista tai olivat saattdukea aktiivisesti in-
tranetista organisaation tiedotteita, joita paaipakassa tyoskentelevat tii-
min jasenet eivat valttamatta lukeneet niin ahKkeras

Taulukko 7. Tyytyvéisyys viestintddn toimipaikanasinin mukaan (1=erittdin
heikko, 5=erittain hyva).

Toimipaikka ka kh n
paakonttori 3,06 | 0,49 21
aluekonttori 3,31 | 0,69 70
kotona 3,68 | 0,54 5
liikkuva 3,49 | 0,48 11
asiakkaan tiloissa 3,66 | 0,62 7
yhteensa 3,32 | 0,64 114

Cramtonin (2001) sek& Sarkerin ja Sahayn (200inutksen mukaan
etatoimipaikoilla tydskentelevat tiimin jasenet tileat usein, ettd paatoimi-
paikalla tai toimipaikassa, jossa oli useita tiindsenia, tiimin jdsenet kes-
kustelevat paljon keskendan ja jattavat asiatehkdrtomatta. Tassa tutkimuk-
sessa tuli esille samankaltaisia tuloksia. Etatpistéissa toimivilla esiintyi
ajoittain pientd epatietoisuutta viestinndn madrdsie saattoivat itse pelata,
ettd olisivat jaaneet paitsi jostakin oleellisetit@osta. Tyypillisesti etatoimi-
paikassa tyoskentelevét eivat kuitenkaan olleatgétipaitsi mistéén oleelli-
sesta tiedosta. Toisaalta osa etatoimipisteissdivisita toi esiin sen, etteivat
he aina tienneet, mita heidan tulisi tietda ja iepdisuus johtui tasta. Tyonte-
kijat saattoivat ajatella, ettd heidan kuuluist&éeeri asioista enemman. Ajan
kuluessa epétietoisuus ja pelko olivat vahentyriegt,yksilot olivat huoman-
neet, ettei tiimin paatoimipaikassakaan tai padkoissa tiedetty tai keskus-
teltu asioista sen enempaa. Tiimin B3 kotonaankgiteleva asiantuntija ku-
vaa epétietoisuutta viestinndn maarasta ja sisallos

Niinko sit se, nyt kun ma oon taalla niin ma vaialla, et, kuvittelen, et just esi-
merkiksi nyt kun meil puolet firmast niin tén ysitaupan takia ehké joutuu lah-
temaan firmasta. Niin tota, jotenkin kuvittelin kdét voi, nyt ne puhuu siit kau-
heesti siit sielld ja sit kun m& menin Turkuun, kaélin, et ei siit oo puhuttu mi-
taan. Et se ei niinko kosketa meita. Niin tavallagntunne, et pelkaa niinko jaa-
vansé paitsi jostain, niin se on niinko vahan haeva, mut sitd tunnetta ei oo
silloin kun asiat vaan rullaa itsestddn. Aika vahés aika vahan koen kuitenkin
jaavani paitsi mistaan(kotona tydskenteleva asiantuntija tiimi B3)
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Epatietoisuus viestinndn maarasté ja sisallosti kunkin kuuluisi tietd,
ei lity pelkastaan virtuaaliseen tydskentelyyn.eBman kyse on puutteelli-
sista viestintdsaanndista ja -tavoista seka vataighteisista keskusteluaree-
noista. Epatietoisuutta viestinndn maarasta ja hutdluisi tietdd vahentaa
huomattavasti se, etté sovitaan, viestintdkanajasti@dotustavoista etukateen
seka pitamalla yhteisia tiimipalavereja riittavésein. (vrt. Nakari ym. 1995.)
Sen sijaan virtuaaliselle tiimille tyypillinen reidikinen viestintatyyli jattaa
helposti henkildston epéatietoiseksi siitd, mita lkiarkuuluisi tietaa.

Tutkijat (Cramton & Orvis 2003; Staples & Camerd02) ehdottavat, etta
virtuaalisen tiimin vetdjat loisivat tiimille norrje viestintaan viestinnan te-
hostamiseksi ja vaarinymmarrysten valttamiseksgrirggmmarrykset saatta-
vat nimittain heikentaa ryhméakoheesiota. Majchmakin. (2004) tutkimuk-
seen osallistuneessa virtuaalisessa tiimissa ggehiotettiin vastaamaan séh-
koposteihin ripedsti, vaikka viesti olisi lyhyt. [l@nen kaytos kertoi vastaan-
ottajalle, ettd kyseinen viesti oli saatu ja ymratigr. Saannoéllista viestintaa
pidettiin myos tarkeand, koska saanndllisen viedtinavulla voidaan vahen-
taa vaarinymmarryksia.

5.1.7 Viestinnan inhimilliset piirteet

Ihmisten vdliseen viestintdan liittyy erilaisia infillisia piirteitd kuten vaa-
rinymmarryksid, persoonallisuuden esiintuomistadseunteiden ilmaisuja.
Huolimatta siitd, ettd virtuaalisissa tiimeissa tefigan viestimisessa paaasi-
assa sahkoisia viestintavalineita, tulee tiiminejiien valisessa viestinndssa
esiin myds inhimillisia piirteité, jotka jattavatiestintailmapiiriin ja tiimin
koko ilmapiiriin oman jalkensa. Viestin vaarinymmgesen riski on virtuaali-
sessa tiimissd suurempi kuin samapaikkaisessa ssiémityoskenneltdessa
(Cramton 2001). Sahkoinen viestinta sulkee poisesunsan nonverbaalisesta
viestinnasta ja vaarinymmarryksen riski kasvaaluMassa 5.1.7.1 kasitellaan
vaarinymmarryksia viestinnassa. Sahkoinen viestsitaa omat haasteensa
persoonan esiin tulemiselle viestinnassd, muttaistem sahkoisessakin
viestinndassa persoonallisuus tulee esiin. Alaluaudsl.7.2 kasitellaan
tarkemmin persoonallisuuden esiintulemista viestssd. Tunteet vaikuttavat
ihmisen toimintaan varsin paljon, mutta tydtoveesicdtunteiden aistiminen
etaisyyksien paasta on kuitenkin haasteellistalukisssa 5.1.7.3. kasitelldan
tunteiden ilmaisua ja aistimista.
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5.1.7.1 Vaarinymmarrykset viestinnassa

Tutkimuksessa mukana olevat virtuaalisen tiimirefég kokivat virtuaalisen
tydskentelyn asettavan erilaisia haasteita viegtingmmarrettavyydelle. En-
sinndkin nonverbaalisten viestien havaitseminewigstinnassa vahalle. Toi-
seksi séhkopostilla viestittaessa viestinta tapadriaikaisesti ja toisen osa-
puolen viestin tulkinnasta ei viestin valittaja safavalttamatta minkaanlaista
kuvaa. Puhelimessa viestintd tapahtui samanaikaisesiestin perille me-
nosta koettiin saavan jonkinasteista kuvaa toisgre@painon ja viestinnan si-
sallon perusteella ja nain mahdollisiin vaarinymrpisiin oli siind mielessa
mahdollisuus puuttua. Kasvokkaisen viestinnén tasoéstinnan tulkinnassa
ja reagoinnissa ei kuitenkaan puhelimen valitykstdbahtuvassa viestinndssa
paasty. Tulokset ovat yhdenmukaisia mediarikkauistssa (Daft ym. 1986)
esitettyjen asioiden kanssa. Tiimin Al ja A3 agiatijat kuvaavat séhkoisesti
tapahtuvan viestinndn vaarinymmarryksen tapaukisitka kasvokkaisessa
kanssakaymisessa olisi todennékoisesti valtetty:

Puhelimessa saattaa kayda niin, etté toinen saettd,ymmarran, mutta sitten
kun ei n&& sen toisen ilmeitd, niin ei nde, ettéNmaako se todella ja tdssa on
valilla tullut vaarinkasityksia(asiantuntija tiimi Al)

Turusta tuli mulle maili, etté ootko tietoinen,&palvelin muuttunu. Ma ymmar-
sin, ettd se on se palvelin, mink& parissa ma sydshen, niin sit se olikin toinen
palvelin. Siin& meni pari paivaa aikaa tajuta sahatettelin sit, mut ei se pal-
joa. (asiantuntija tiimi A3)

Aanenpainon ja muun nonverbaalisen viestinnan pellituus hankaloittaa
sahkopostiviestien tulkintaa. S&hkdisesti viestiti viestin merkitsevyytta ei
valttamatta aistita. Vastaanottaja saattaa sutdaviestiin kevyesti, vaikka
viestin lahettgjalla saattaa olla akuutti hataigstin sanat sinansa olisivat yk-
siselkoiset, kuten tiimin A2 asiantuntija asiandisee:

Mé& oletin, ettd kun m& hoidan hommani. Ja ettéd Weensa sellaista ei tapahdu
ja sit kun tapahtuu, niin ja kun sdhkopostissa &kettd jos naa asiat ei tapahdu,
niin ma nostan kytkinta, niin eiks se nyt oo joaaslelkee merkki. Ettd nyt vanne
kiristaa ja paljon.(asiantuntija tiimi A2)

limapiiri ja me-henki syntyvét yhteisollisesti yigen tekemisen ja sita
koskevan viestinnan kautta (Humala 2007, 44). klésyytta kehitetaan
osana tydyhteisbn muuta yhteistoimintaa ja vuotatasta (Launis, Kantola,
Niemeld & Engestrom 1998). Tydyhteison jasenterkée&an kayttama kieli
ja terminologia seké yksiléiden valinen keskusikhentavat yhteisollisyytta.
Tyypillisesti tyoryhmén sisalla esiintyy erilaisiarikoistermeja ja tapoja
ilmaista asioita. Yhteisollisyyden oppiminen tapahtvahitellen ja ko-
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kemusten kautta. Tiedot ja taidot siirtyvat osaaesgkkistelua seké eleina ja &&-
nensavyina. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 2-3.)

Sahkdpostilla viestittdessa osa tyontekijoista &breiestinnan yksioikoi-
suuden ja selkeyden merkitysta vaarinymmarrystdtiamdiseksi. Osa koki
jopa humorististen ilmausten kayttamisen riskinia snikali toista osapuolta
ei tuntenut kunnolla, saattoi humoristisiin ilmaiikdiittya riski siita, etta ne
ymmarrettiin vaarin. Vaarinymmarryksen mahdolliswssattaa aiheuttaa va-
rovaisuutta viestinnassa, jolloin vapautuneisup@ntanisuus seka persoo-
nallisuuden esilletulo saattavat vahentyd. Riskindviestintdsdvyn mekanis-
tuminen ja virallistuminen. Kun lisdksi huomioidaatiestinnan oleellinen
merkitys ilmapiiriin, saattaa virallisella ja mekasella kielenkaytdlla olla
merkitystd myds kokonaisilmapiiriin.

Mikali viesti lahetettiin useammalle henkil6lle ikmitettiin kieliasuun eri-
tyistd huomiota. Sen sijaan viestinnan osapuob@iensa tunteminen entuu-
destaan vahensi vaarinymmaryksia. Toisen osapudéstintatyyliin oli to-
tuttu, vaikka se olisi ollut hieman erikoisempaakifiestinté olikin vapautu-
nutta tiimeissa, joissa ihmiset tunsivat toisengeirh Tulosyksikén C3 asi-
antuntija kuvaa vaarinymmarryksen riskin mahdollita séhkopostiviestissa:

Sit siina karsii se asia, jos sinne laittaa jotakmuuta. Jos sinne laittaa, etté nain-
han meilla aina toimitaan, niin jos se tarkoittadésnegaatiota tai sitten jos se
tarkoittaa sitd, ettd nainhan meilla toimitaan, migihan sité pysty tulkitseen, etta
mit& se tarkoitti, sit jos siella on se hymio pes@sniin eihdn sita pysty tulkitseen.
(asiantuntija tulosyksikk® C3)

Myo6s Kokon ym. (2005) tutkimuksessa korostui tiinj@seniin tutustumi-
sen merkitys viestinnan ymmarrettavyyden helpotsafksi. Toisiin tyétove-
reihin tutustuminen helpotti sahkdista kommunikiginToisen puhetta ja ak-
senttia oli helpompi ymmartdd puhelimessa, kuntaslannut henkilon aikai-
semmin. Sahkdpostiviesteissa koettiin aikaisempienkildkohtaisten tapaa-
misten tekevan viestinndn avoimemmaksi ja henkid&isemmaksi. Avoi-
men ja henkildkohtaisen viestinndn puolestaan kiirrdisdavan luottamusta
ryhman jasenten valilla.

Esimiehen ei aina ole helppo havaita tiimin jasent@arinymmarryksia,
jotka tulivat usein ilmi sivuhuomautuksina tai kysyksing, kun esimies soitti
muista asioista henkilostolle. Tiimissa ne eivdteaitaneet mitd&n isoja on-
gelmia, vaan selvisivat nopeasti.
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5.1.7.2 Viestinta ja persoonallisuus

Séahkdiset viestinvalineet ohjaavat viralliseen rageseen viestinndssa. Ala-
luvussa 5.1.2 tietokonepohjaiselle viestinnélleptiigind piirteind mainittiin
tyo- ja tehtdvakeskeisyys. Monet muut tutkijat wlytahan ja lisaavat viela
viestinndn vakavuuden, asiapitoisuuden sekéa bustyghsyyden tyypillisiksi
piirteiksi. (Bornia 1997; Connolly, Jessup & Valelti1990; Hiemstra 1982;
Hiltz, Johnson & Turoff 1986; Isoaho & Lehto 200@uresh, Bogenrieder &
Kumar 2000; Rice 1984; Rice & Love 1987.) Useidetkijoiden (Hiemstran
1982; Rice & Love 1987; Sproull & Kiesler 1986) naan tietokonepohjai-
sesti viestivilla ryhmilla viestinta on vahemmarntdygillista ja persoonallista
kuin kasvokkaisesti viestivilla ryhmilla. Samanleédia tuloksia tuli esiin tassa
avulla jossain maarin, mutta ei niin paljoa kuinskakkaisen viestinnan
avulla.

Piirrelahestymistavan mukaan virtuaalisissa tyongsé jasenten valilla
korostuu erilainen viestintatyyli ja -tapa kuin sgmaikkaisissa ryhmissa. Vir-
tuaalisen ryhmén jasenten valiset suhteet ja vadkaws ovat tyypillisesti
anonyymeja ja persoonattomia. (Hollingshead, Md&&tO’Connor 1993;
Kraut 1998; McGrath & Hollingshead 1994.) Tass&itnuksessa tulokset
olivat osaltaan samansuuntaisia ja toisaalta pataisaa. Samansuuntaisia si-
kali, etta virtuaalisille tiimeille tyypillinen aapitoinen ja reaktiivinen, kysy-
mys-vastausviestintatyyli ei erityisesti korostago®nallista viestintaa. Paa-
asiallisesti sdhkdisesti tapahtuva viestinta etdnkiaan poista kokonaan per-
soonallisuuden esiintuloa viestinnassa. Tutkijoi¢esimerkiksi Hollingshead,
McGrath & O’Connor 1993; Kraut 1998; McGrath & Haljshead 1994)
ryhman jasenten valisista suhteista ja viestintitgy kayttamat termit "ano-
nyymi ja persoonaton” antavat timan tutkimuksen aankturhan epainhimil-
lisen ja konemaisen kuvan ryhman ihmissuhteistaigatintatyylista. Toisin
kuin useissa muissa tutkimuksissa (esimerkiksi Gunzdetten & Katzellin,
1985; Kraut, Patterson & Lundmark 1998) sailyi tasstkimuksessa olevien
virtuaalisten tyontekijoiden viestinnassa persolimah ote. Kun tiimin jAsenet
olivat oppineet tuntemaan toistensa viestintatyWéytettiin sahkdposteissa ja
puhelimessa huumoria seka erilaisia ilmauksia eéd@autuneessa viestintata-
vassa koettu vaarinymmarryksen riskia. Puhelimpsssoonallisuutta kyettiin
viestiméan ja aistimaan &anenpainosta, puhetagagiéh myos viestin sisal-
|osta erityisesti puhuttaessa muista kuin tydasioisioni virtuaalisen tiimin
jAsenista toi persoonallisuuttaan esiin myds sabétipesteissd, joskin se ei
useinkaan ollut niin selkedd kuin puhelinviestim@@sOsalla oli sahkoposti-
viestinndssékin tapana ilmaista itseddn monisastgisesa laittoi viestien se-
kaan humoristisia ilmauksia ja osa saattoi ottdmakkaasti kantaa eri asioi-



159

hin huutomerkein ja isoilla kirjaimilla varustetiailviesteilla. Tarkedna vies-
tintatavassa pidetiin sita, etta viestin valittigjévastaanottaja sekd henkildiden
viestintatyyli tunnettiin vaarinymmarrysten valttéseksi. Tiimin C1 asian-
tuntijat kertovat persoonan esiintulosta sahkg&esestinnassa:

Persoonallisuus tulee esiin myds muussa kommumissia kuin palavereissa.
Sahkdpostitkin on ihan eri tyyppisia eri ihmisillZoillakin on semmoisia pitem-
pia, joillakin huutomerkkeja, joillakin ei oo, jolslla oma tyyli.(asiantuntija
tiimi C1)

Meil oli vieras konsultti hommissa ja totes vaaA&sta kollegasta, etté sielta tu-
lee joskus kovin jyrkasti, ettd kyllahan ne voisllisemminkin ilmaista. Mulle oli
yllatys. Se oli kuitenkin vanha tekija ja varmasdikenlaisia ihmisia tavannut.
Kyl méa nain niista viesteista, ettd jos ei pystlaiamaan, niin voi ne jopa satut-
taakin. Musta tuntuu, ettd ma vaan opin suodattad® viesteja ja t&d on sen
tapa. Mutta kyl mékin jarkytyin ensimmaisella kdlaakun néin niité viesteja,
ettd ei nain saa tehda. Sitten on ehka oppinuetmain persoonangasiantuntija
tiimi C1)

Vaikka useissa tutkimuksissa (esimerkiksi Krautité?aon & Lundmark
1998; Rice & Love 1987; Sproull & Kiesler 1986, ledaluku 3.5.1) puhutaan
tietokonepohjaisen viestinnén roolittomuudesta daka-arvoisuudesta, ei se
kuitenkaan taysin poista ihmisten ennakkoluulojardali- ja statusajatuksia.
Tutkimukseen osallistuneista tiimien jasenista begkildista toi esiin suku-
puolen ja i&n vaikutuksen viestintaan. Miesvaltsssetiimissa naisille viestin-
ta ei valttamatta ollut yhta harskia huumoria $éséla tai muuten viestinta oli
hieman hell&avaraisempaa. Samoin muutenkin viestsin@tettiin toisen ikaa
ja eldmantilannetta huomioon. Hieman iakkaampieintigkijoiden kanssa
nuoremmat tyontekijat eivat valttamatta vaihtana&onloppukuulumisia sa-
malla tavalla kuin saman ikdluokan tyttovereidendsa. Myds muuten vies-
tinndssa huomioitiin viestinnan kohde ja kielenk@yja ilmaisutavat olivat
sen mukaisia. Tiimin E1 asiantuntijaa kuvaa suklippmin ndkymista vies-
tinn&éssa:

Viestinta naisia kohtaan hiukan hienotunteisempaitetla, siten se nyt ainakin
nakyy.(asiantuntija tiimi E1)

Joissakin tapauksissa tuli esiin statuksen vaikuiestinnassa, joskin se ei
ollut yleista. Kokeneimpia tiimin jasenia saatettirvostaa siina maarin, ettei
heille uskallettu antaa rakentavaa kritiikkia, kasteiddn osaamisensa arvioi-
tiin selkedsti oman osaamisen yldpuolelle. Tuloikyks C3 asiantuntijan
kommentissa tulee esiin viestinndn varovaisuusnagievampia henkiloita
kohtaan:



160

Aika nopeasti aistii ne tietyt henkil6t, ettd p#taen tieda varovaisuutta, mutta
sellaista, hyvin helposti menee siihen, etta djadel, etta siella on ne tietyt hen-
kilot, joita ajatellaan ettd on gurujgasiantuntija tulosyksikko C3)

Persoonallisten ilmausten avulla kyetdan vitigassa tiimissa valittamaan
inhimillisia piirteita ja luomaan tunnetta inmiskibesta ja vapautuneesta il-
mapiirista.

5.1.7.3 Tunteiden ilmaisu

Tunteet vaikuttavat ihmisen toimintaan ja valintoihlhmisella on tyypilli-
sesti luontainen halu pyrkid aistimaan toisen oskgutunteita, joita pidetddn
oleellisena tekijana keskinaisten siteiden ja motiksen kehittymisessa. Mi-
kali ihmisilla ei ole mahdollisuutta ilmaista syligia tunteitaan suoraan, on
niilla taipumus tulla ilmi toisin tavoin. Kun tiimsa ihmisilla on mahdollisuus
ilmaista tunteitaan, voi tiimi saavuttaa keskirdiktottamusta ja luoda aitoa,
rakentavaa yhteisty6ta. Mikali ihmiset sen sija@ritesaa tuoda tunteitaan
esiin, he tydstavat tunteensa usein ulos kayttégsitaan. Jotta virtuaalisessa
tiimissa yhteisty0 ja luottamus paasevat korketdbolle, tulee asiapohjaisen
tiedon lisaksi olla myds mahdollisuus ilmaista tita#, aikomuksia ja mielipi-
teitd. (Annunzio 2001.)

Tunteiden ilmaisulla ja aistimisella on mahdollisuwahvistaa inhimillista
ja ihmislaheista ilmapiiria. Virtuaalinen toimintawparistd asettaa kuitenkin
haasteita tunteiden ilmaisulle ja aistimiselle, Keosiimin jasenid nakee suh-
teellisen harvoin kasvokkain (vrt. Mayer, CarusoSé&lovey 2000). Useiden
tutkijoiden (Hiemstran 1982; Rice & Love 1987; Spli& Kiesler 1986) mu-
kaan padasiassa sahkoisia viestintavalineita kéljdtayhmilla viestintd on
vahemman emotionaalista kuin kasvokkaisesti vidgiétivyhmilla. Vahaisen
kasvokkaisen viestdnnan maaran vuoksi tunteidetimaien etaisyyksien
paasta koettiin tutkimuksessa mukana olleissa igisdehaasteelliseksi. Hen-
kilosto koki kaipaavansa liséa tilaisuuksia ilmaisinteitaan kasvokkain, silla
etaaltd toimiessa ei tunteiden ilmaisulle ollutkedkti luotu kanavia. Tosin
kun ihmiset tunsivat toisensa ldhemmin, koettiintéita kuitenkin aistittavan
puhelinkeskustelujen ja jopa sahkopostiviestiereytiessd, joskin tunteiden
aistimista ei koettu niin luontevaksi kuin kasvokkéavattaessa. Toki sahko-
postillakin osa toi tunteitaan esiin isoin kirjamrkirjoitetulla tekstilla, huuto-
merkeilld ja sanavalinnoilla. Viestintatyylin jaegtien pituus saattoi myos
muuttua aiemmasta monisanaisesta ilmaisusta lyhjgegathdsanaiseen vies-
tintdédn tunnekuohun vallitessa. Tamankaltaisetdylwihdsanaiset viestit tai
huutomerkein varustetut viestit tyypillisesti kevtat voimakkaista tunnereak-
tioista kuten hermostumisesta, kiireen tunteestizlem pahoittamisesta tai
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vastaavasta. Erityisesti sahkopostiviesteissanalsmisen tunteminen koros-
tui, jotta tunteita kykeni aistimaan paremmin. Hirhigse tunteiden ilmaisun
koettiin onnistuvan kohtuullisesti varsinkin, mikdbisen ihmisen tunsi la-
heisesti entuudestaan, mutta siinakin nonverbealisiestien valittaminen
koettiin puutteelliseksi. Tiimien A2 ja B2 asiantijst sek& organisaation F
johtaja kuvaavat tunteiden ilmaisua ja aistimigthkéisten viestintavalineiden
avulla:

Kylla mun mielesta varsinkin puhelimessa puheegstyp aistimaan ja kylla séh-
kopostistakin oon sitéd mielta, etta jos henkilértavannut ja se on tuttu, niin mun
mielesta se onnistuu oikein hyvin. Kylla kai meantl niin hyvia kirjoittajia, etta
siitd nékee. Kyllahan kirjeesta nakee, onko seekBsa kirjoitettu, vai harkittu vai
mik&, sehan tulee ilman muuta esill@siantuntija tiimi A2)

Ei siina niin hyvin valttamatta aisti tunteita. Mlylla sitten tossa kuukausi sitten
kun ihmiset oli stressaantuneita, niin kylla senn@& asti(etatoimipaikkaanhuo-
masi, etté ihmiset on tiukoilla. Siin& ei ehkaajienid eroja huomaa, mut suuret
erot sitten. Viestit on lyhkéaisempia ja niin edetie (asiantuntija tiimi B2)

Meilla parin viikon valein tallainen bull shit -kéwy muutama vahan enemman
tunteilla reagoiva kaveri, kylla nopeesti huomaallarpaalla he ovat. Sen huo-
maa vuorovaikutuksen lyhyydestd, jos normaalistreuwaikutus menee keskus-
tellen niin sit jos on tunteet pinnassa, niin orh&éi kysymys vastaus, kysymys
vastaus seuraavalle. Sit menee maileja. Usein skeleomyods ihmisia, jotka on
satunnaisesti yhteydessa, niin niille on vaikee §n#a, mnka takia joku riehuu
ja nayttad mieltdan. Kayttaytyy ehka vahan lapsesti.(johtaja organisaatio F)

Kaikkein parhaiten tunteet koettiin aistittavan \alskaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa, jossa nonverbaaliset viestit owahaiten esilla. Myds Mayer,
Caruso ja Salovey (2000) korostavat kasvokkaisesstvinan merkitysta
tunteiden aistimisessa: ennen kuin toisen tunt@itdaan ymmartaa, tulee ne
ensin havaita. Muutamissa tutkimuksessa mukanasskeuiimeisséa tunteita
ilmaistiin kasvokkaisissa tiimipalavereissa (egggti tiimit ALl ja A2) ikdan
kuin tuulettamisrituaalina. Erityisesti kun oltiityytymattomia tiettyihin
asioihin, ilmaistiin tastd johtuvia tunteita ajaitt melko voimakkaastikin
tiimipalavereissa. Tiimin Al esimies tuo esiin tiden ilmaisun tarkeyden.
Valttamatta tyytymattomyytta aiheuttanut asia dutokovin suuri, mutta
tunteiden ilmaisu oli erdénlainen tuulettamistoitmjnjolla purettiin siséista
pahaa oloa:

Valilla hyvin ja valilla heikommin, valilla se onaan myyntimiehen purnausta,
ettd saa sanottua asian, etta ei sille asialle taalatta tarvi tehdakéaan mitaan,
kunhan nyt pitdé jonkun aina vahan kitista jostak@simies tiimi Al)
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Monessa tapauksessa ihmisten tunnetilat vaikuttésigtin henkil6ihin.
Tyypillisesti niin positiivisuus kuin my6s negatibuus tarttuvat ryhman tyos-
kennellessa tiiviisti yhdessd. (Nathason 1993/ysisesti etaalla toisistaan
tydskenneltaessa tunnetilojen tarttumista ei kogtté tiiviiksi, kuin jos tiimin
jasenet olisivat tydskennelleet kaikki samassaifmikassa. Puhelimessa toki
aanen painolla, innokkuudella ja viestin sisalldti@ettiin olevan vaikutusta
tunnetilojen tarttumiseen. Paivittdinen tiimin jasm tunnetilojen aistiminen
oli kuitenkin vahaisempaa, silla tyypillisesti pii&in ei oltu tekemisissa
jokaisen tiimin jasenen kanssa. Virtuaalisesti teassa tiimissa tunnetilojen
aistimisessa koettiin olevan kaksi puolta. Pos#téma puolena koettiin se, etta
etdalta toimiessa aina ei oltu tietoisia toisten sanotuista huonoista paivista
ja talloin kyseisten yksildiden mahdollisia aksjélyei aistittu, eikéa se silloin
laskenut omaakaan mielialaa, ja ty6rauha oli tékén taattu. Tiimin Bl
asiantuntija kuvaa positiivisia puolia siitd, ettdaalla toimivien tiimin jasenten
negatiivisia tunnetiloja ei aisti helposti:

Avokonttori ja tunteet: Turussa on muutettu uusloihin avokonttoriin, Siell& on
nyt niin kireetd, etta kuka raakyy ja mita. Sialldkyy nyt varmasti ndd negatiivi-
set tunteet. Me ollaan taalla kuin herran kukkasos9n sita supinaa sitten, etta
toi soittaa radiota ja toi tulee pyoralla ja se mhkuttaa ensin tossa puol tuntia
eiké& se mee suihkuun. Niistd mé jaan vallan paitsi,oon niin tyytyvainen. Taal
saa olla ihan rauhassdasiantuntija tiimi B1)

Kolikon toisena puolena taasen oli positiivisetikiien haasteellinen aisti-
minen, kokeminen ja valittdminen. Tyypillisesti ageman paivan kestavéat
tunnetilan tai mielialan heikkenemiset tulivat jass vaiheessa esille myos
etaalla toimiville tiimin jasenille.

Puutteellinen tiimin yleisen tunnetilan aistiminarettaa omat haasteensa
yhtendisen ja voimakkaan ilmapiirin luomiselle. Sgdtovereiden aistihavain-
not tiimin yleisesta tunnetilasta eroavat selkef@Bistaan, on seurauksena
heikko ilmapiiri. (vrt. Lewis 2000; Mischel 1976Mikali tyttoverin stressia,
mielipahaa tai ahdistusta ei havaitse, on hankstittaa empatiaa ja tarjota
tukea®

5.1.8 Palautteenanto ja vastaanotto
Palautteenanto koettiin kaikissa tiimeissa selke#lestinnalliseksi kehitys-

kohteeksi (ka=2,7, kh=0,68). Kaikissa tiimeissavk#iin lisda niin positii-
vista kuin rakentavaakin palautetta olipa toimiaikmisséa tahansa. Tosin

2 Alaluvussa 5.2.4 kerrotaan lisaa tuen tarjoanmisest
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likkuvaa tytta tekevat saivat muita enemman paldat mikd saattoi johtua
kyseisten tydntekijoéiden omasta aktiivisuudestul(tkko 8).

Taulukko 8. Saadun palautteen us@ud =erittain harvoin, 5=hyvin usein).

Saadun palautteen useus

toimipaikka ka kh n
paékonttori 2,87 0,62 21
aluekonttori 2,58 0,73 70
kotona 2,60 0,34 5
liikkuva 3,18 0,49 11
asiakkaan tiloissa| 2 64 0,50 7
yhteensa 2,70 0,69 114

Onnistumisen kokemukset nostavat motivaatiota fkasevat sekéa kan-
nustavat eteenpain. On suositeltavaa, ettd varsiikiuaalisessa tytssa edis-
tymisen ja onnistumisen tunnetta yllapidetdan kamoalla valietappien saa-
vuttamista ja huomioidaan pienetkin onnistuneetailsaannokset. lhmiset
kaipaavat myotnteista palautetta silloin, kun hetgeeakin haasteen tai han-
kaluuden edesséa. Palautteen tulisi rohkaista mefemienpain, ja sitd odo-
tetaan juuri silloin, kun epaillddn omien voimayarokestavyytta ja ideoiden
kantavuutta. (Puro 2003.)

Tydelamassa organisaatiomuodosta riippumatta sgdv@aikkansapitavan
palautteen saaminen on harvinaista (Audia ym. 20083sa tutkimuksessa
palautteen saamisen vahaisyydessa kyse ei niink#rvirtuaalisuuden tuo-
masta haasteesta, vaikka toki sekin vaikutti hiemsinan, vaan kyse oli |&-
hinn&a organisaatiokulttuurista. Osa tiimien jasgnisaki asian viela syvem-
malla tasolla olevaksi ilmidksi ja puhui suomalatseviestintdtavasta ja pa-
lautekulttuurista. Tiimin jasenet olivat tavallatottuneet suhteellisen vahai-
seen palautteeseen eivatka suoranaisesti odottameetpaljon palautetta,
vaikka toki myonsivéatkin, ettd palautetta olisi kisaada lisda. Kaikki nakivat
palautteen niin tyéssa kehittymiseen kuin myods waatiioon ja ilmapiiriin po-
sitiivisesti vaikuttavana seikkana. Siitakin hudditta, etta asia oli tiedostettu,
annettiin myods kollegoille varsin vahan palauteffaki kiitosta ja pientd
huomiointia tyypillisesti esiintyi esimerkiksi avigaamisen jalkeen. Yksityis-
kohtaisen positiivisen palautteen saaminen ei kisdgan ollut yleista. Tiimien
A2 asiantuntijat kuvaavat palautekulttuuria seusastiv

%0 saadulla palautteella tarkoitetaan tassa tapasksematua palautetta yleensd palautteen antajasta

riippumatta.
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Sit jos asiat menee hyvin, niin ei sita kuulu p&tta, se on vahan etté sit jos
asiat ei mee hyvin, niin sit tulee palautettasi@ntuntija tiimi A2)

Varmasti vois palautetta saada ja antaa enemmamisumisista ja epaonnistu-
misista, itse itsedén kehuen peilin edessa, etsfisa oot tehnyt hyvin tydt. Hyvin
vahan sitéa tulee esimiehelté tai kollegalta taickkiaalta. Ne on niita lottovoit-
toja. (tiimin A2 asiantuntija)

Esimieheltd saatua palautetta arvostetaan. Usdigiimusten mukaan
henkilostd luottaa enemman esimiehen antamaantgedagen kuin esimer-
kiksi kollegojen antamaan palautteeseen. (Gossgtin 1997; Greller ym.
1975; Herold ym. 1987.) Tassa tutkimuksessa tiijagenet saivat palautetta
esimieheltddn satunnaisesti (ka=2,86, kh=0,99, itt&er harvoin, 5=hyvin
usein). llmapiirin kannalta esimiehen palaute daotui kehityskohteeksi
virtuaalisissa tiimeissa. Esimiehen kanssa samadeBaipaikassa olevat
tyontekijat saivat hieman useammin palautetta (@43 kh=1,04), kuin
esimiehen kanssa eri toimipaikassa olevat tyoriiekika=2,70, kh=0,94)
(p=0,07) (taulukko 9). Taltd osin tulokset ovat ghthukaisia Shamirin ja
Salomonin (1985) tutkimustulosten kanssa. Etaalifivien tyontekijoiden
on havaittu saavan vahemman palautetta kuin samé&sissipisteessa
tyoskentelevien, silla etdalla tyoskentelevilla afhemman kontakteja
esimiehiin ja tyétovereihin.

Taulukko 9. Esimieheltéa saadun palautteen usenteassa esimiehen toimipaikkaan
(n=116).

Palautteen useus | Tytskenteleekd lahiesimies
esimieheltd samassa toimipaikassa
kylla % ei %
erittéin harvoin 12,7 8,2
Melko harvoin 12,7 34,4
Silloin talldin 32,7 39,3
Melko usein 41,8 14,8
hyvin usein 0,0 3,3
yhteensa 100 100

Bergumin (2009) tutkimuksen mukaan esimiehet kakixaikeaksi raken-
tavan palautteen antamisen sahkoisten viestintiidkn avulla. Kasvokkai-
nen palautteenanto sen sijaan koettiin luontevarsmalkentavaa palautetta
annettaessa. Positiivisen palautteen antamiseriaosastintavalineelld si-
nansa ei koettu olevan merkittdvaa vaikutusta. Kaksuudessaan tassa tutki-
muksessa mukana olevat tiimin jasenet kaipasigagliniin positiivista kuin
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rakentavaakin palautetta riippumatta siita, tyoseratkdo he samassa vai eri
toimipaikassa esimiehen kanssa.

Kotonaan ja aluekonttorissa tydskentelevat tiindisenet saivat vahemman
palautetta esimieheltd kuin paakonttorissa tyostewdit tai liikkuvaa tyota
tekevat. Selkeda syyta liikkuvien tyontekijoidereasimin saatuun palauttee-
seen ei tutkimuksessa tullut ilmi. Aivan kuten gksti saadun palautteen
useuden osalla saattoi selittdvana tekijana dk&uvien tydntekijoiden oma
viestinnéllinen aktiivisuus. Aluekonttorissa tyoskelevien kokemukset esi-
mieheltd saadun palautteen useudesta jakaantasaiseésti kaikkiin luokkiin.
Kotona tydskentelevilla vastausten suhteelliserkd@rkeskihajonta selittyy
yhden henkilon useammalla palautteensaannilla mkibiona tyoskenteleviin
nahden. Kyseinen henkilo tydskenteli samassa toibaigssd esimiehen
kanssa osan ajasta, mika selittdd useammin tapahtpalautteen saannin
(taulukko 10).

Taulukko 10. Esimieheltd saadun palautteen uséopaikoin jaoteltuna
(1=erittdin harvoin, 5=hyvin usein).

Esimiehelta saadun
palautteen useus
Toimipaikka ka kh n p
paakonttori 3,14 | 0,73 | 21
aluekonttori 2,70 | 1,07 | 70
kotona 2,40 | 1,14 5
liikkuva 3,18 | 0,87 | 11
asiakkaan tiloissa | 3,29 | 0,76 7
yhteensa 285 | 1,00 | 114 | 0,14

Esimiestoiminnassa oleellisena ja ilmapiiriin pibggesti vaikuttavana
seikkana pidettiin esimiehen aitoa kiinnostustakiiéstéa kohtaan. Pelkés-
taan se, etta esimies kysyi henkiloston kuulun@iantoi positiivista palau-
tetta ei vield aikaansaanut valittdmisen tunnettekhoston keskuudessa, vaan
oleellista oli aistia aitous viestinnasta niin,aettenkildstd aisti esimiehen ai-
don kiinnostuksen henkiloéstbd kohtaan. Muutamahi¢in jasenet kokivat
esimiehen viestinnan positiivisen palautteen odakanaiseksi ja epaaidoksi.
Palautteen katsottiin kuuluvan esimiehen toimenkunya se aistittiin velvolli-
suudenomaiseksi toiminnaksi. Aitouden kokemiseesstinnassa ja palaut-
teessa vaikuttavat seikat olivat organisaationifairt viestintéakulttuuri, esi-
miehen viestintatyyli sek& esimiehen perehtyneisgg®ihin. Myds Berlin
(2008) korosti omassa tutkimuksessaan palautteudsn tunteen merki-
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tysta. Berlinin tutkimuksessa henkilostd ei kokefkdavamaista” palautetta
aidoksi, ja se herétti pettymyksen ja turhautumiamneita. Onnistuneen pa-
lautteenannon tunnuspiirteissa Berlin toi esiiowtiia, rehellisyytté ja vilpitto-

myytta. Tiimin D asiantuntija kuvaa, kuinka han@missdan esimiehen an-
tama positiivinen palaute koettiin harvinaiseksihé&h ei ollut totuttu ja tAman
vuoksi positiiviseen palautteeseen suhtauduttiillem:

Se on vahan tallainen, ku se ei oo kulttuuris, sinon vahan hankala paikka.
Vaikka han yrittda sita kuinka positiivisesti tugdain ma en koe sita positiivi-
sesti, se on niin teenndis(@imin D asiantuntija)

Palautteen antajan perehtyneisyys palautetta kaskewasiaan vaikultti
oleellisella tavalla palautteen vastaanottamis&amen kuin voi aidosti antaa
palautetta ja luoda keskusteluyhteytta tulee esiariga johdon olla tietoinen
henkiloston tydsta ja siind menestymisesta. Viftnaa tydskentely vaikutti
jossain maarin perehtyneisyyteen, silla eripaiklassasettaa esimiehelle omat
haasteensa tyontekijoiden menestymisen seuraamisémaalisuus ei kui-
tenkaan ole ainut perehtyneisyyteen vaikuttavg&ekiondonin ja Smitherin
mukaan (1999) organisaatiomuodosta riippumattaiebiglia on vain harvoin
riittavasti ymmarrysta, jotta han kykenisi antama&aativissa tehtévissa tyos-
kenteleville henkildston jasenille kattavaa pal#ateTiivis yhteydenpito seka
tulosten seuranta mahdollistavat kuitenkin serd esimies voi olla tietoinen
henkildstdn tdista ja tydssad menestymisesta fygtisetaisyydesta huolimatta.
Perehtyméattémyyden aistiminen tuli esiin erityisgshdolta ja yksittaisilta
esimiehiltd tulleessa palautteessa. Mikali tiimisgnet kokivat, ettei palaut-
teen antaja ollut kunnolla perilla tiimin asioidt tyotehtavistd, koettiin pa-
laute epauskottavana ja teennaisena.

Tulokset ovat yhdenmukaisia Berlinin (2008) tutkstwlosten kanssa:
Berlinin tutkimuksessa henkildsté suhtautui kielésiti esimieheen, joka antoi
palautetta asioista, joista ei ollut perilla. Ta@ta palautetta ei arvostettu.
Tassa tutkimuksessa mukana olevissa tiimeisséaijoipositiiviseksikin ai-
ottu palaute koettiin hyvin ristiriitaiseksi ja kaitus kaantyi painvastaiseksi,
mikali vastaanottajat eivat aistineet palautteetaraisessa aitoutta ja kysei-
sessa toimipisteessa asioissa koettiin epakohiiainfB1 ja B2 asiantuntijat
kuvaavat johdolta ja esimiehelta tulevaa palautgttaiestintdd ylipositiivi-
seksi, epauskottavavaksi ja teenndisen tuntuis®lestinnassa oleellisena pi-
detiin aitoutta ja asiaan perehtyneisyytta.

Ne on yltibpositiivista, ei 00 negatiivista, onlgevd, etté ei 0o negatiivista, on se
kiva, etté on positiivista, ei niistd tuu semmoioém Yltié positiivisuudesta taas
tulee fiilis, ettd kun ei 0o asiat hyvin, niin &éko se mita tapahtuu. Sit kun tulee
kirjetta, etta kaikki on hyvin ja tulokset on satattu ja hommia on niin paljon
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kuin ehditaéan tehda, toisilla ranteet paukkuu jesilta ei oo toita.(asiantuntija
tiimi B1)

Zero, ei tieda mun tyOsta tuon taivaallista. Su@iaen esimies ei kauheen paljon
tiedd, kun tullut toisista hommista, ei oikein #ieghitd ma teen, mut sit yksikdn
esimies ei tieda mitddn. Omassa rauhassa saaldla. joskus koki sita, etta tay-
tyiskd enemman soitella, ettd mitd kuuluu, niingaéoin, etta ei tarvi, ei sen taki,
ettd ndin kuuluu tehd&, niin ei tarvi tehdd mun dalle. Se laskee fiilista eika
nosta. Se on vahan teennaige@siantuntija tiimi B2)

Joku positiivinen asia, etta soittelee jotain nmkitéuluu, etté4 puhuis vahan alaisille
samalla tasolla. Mut kun se ei oikein toimi, kyk#e ettd puhutaan jostain asiasta
ja sit siita se niiku lahtee. Mut sit on hirveerikese sanoa, etta kun sa nyt viimeksi
hoidit sen, niin kun se ei tieda siitd, niin sigé hirveen vaikee lahted puhumaan.
Ethan sakaan lahde puhumaan koiran harrastajan &arirista, jos sa et tieda
niistd, ettd kivan nakdinen toi sun koira. Mut eydttaa olla kiinnostunut, kun
kaikkia hommia ei voi tietdgasiantuntija tiimi B1)

Tutkimusten mukaan kannustava esimiestoiminta pasarhenkiléston
tyotyytyvaisyytta varsinkin silloin, kun tyotehtédvévat yksinkertaisia, stres-
saavia tai epatyydyttavia (Downey, Sheridan & Siocle75, 261; Stinson &
Johnson 1975, 247). Tassa tutkimuksessa tiimimgsmimivat asiantuntija-
tehtavissa ja tyod sinansa koettiin antoisana. hgepuvassa asiantuntijatiimis-
sa itsereflektio on arkipaivaista toimintaa ja wkéin, esimiehelta tulevaa pa-
lautetta ei pideta ainoana palautteen lahteen&, wgds itsearviointia tehdaan
paljon. Tiimin A2 asiantuntija kuvaa kommentissamimieheltd saadun pa-
lautteen vahaisyytta ja toisaalta palautteen vidédsvetta.

Ei mitdan suureellista, oikeestaan silleen, ettédskessa sivumennen, etta hyvin
tehty tai jotain mut ei erikseen soiteta ja san@tdi ootpa nyt tehnyt hyvaa tyéta
kiitos. Mut eihan sité nyt valttamatta nyt tarvurktietéa itsekin, ettd homma pe-
laa. (asiantuntija tiimi A2)

Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, ettd esimiehteligvaa palautetta ei kai-
vattaisi lainkaan. My@s asiantuntijatehtavissa tean kaipaavat esimiehelta
palautetta, ja palautteella kyetdén vaikuttamaamsriyeidan tyoviihtyvyy-
teensa ja ilmapiiriinsa.

5.1.9 Yhteenveto ja johtopaatokset viestintailmapiiriggiisista piir-
teista

Virtuaalisen tiimin jasenet kayttivat paaasiasshkeisia viestintavalineita.
Tulokset tukivat talta osin aikaisempia (eskaokko ym. 2003; Sivunen 2007;
Suomi & Raitoharju 200Xutkimuksia. Erityisen kiinnostuneita tutkimuksessa
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oltiin siitd, millainen vaikutus viestintavalingll oli tiimin ilmapiiriin.
Sahkoisten viestintavélineiden kaytolla oli epasueaikutus moniin viestin-
tailmapiirin osa-alueisiin kuten tyo- ja asiakeslesin ilmapiiriin ja sosiaalisen
kanssakaymisen vahaisyyteen. Myo6s aikaisemmiskenuksissa (esim. Chi-
dambaram 1996; Sivunen 2007) on korostettu viestiniyo- ja asiakeskei-
syytta. Varsinaisesti séahkoiset viestintavalineeditesinansa ole este sosiaali-
selle ja henkilokohtaiselle kanssakaymiselle, sd@kimerkiksi virtuaalisissa
harrasteyhteisdissa ihmiset kayttavat sahkoisigtinigvalineitd hyvin henki-
Iokohtaiseen viestintddn (Heinonen 2008). Sen rsifatkimukseen osallistu-
neissa virtuaalisissa ty6tiimeissa niiden kayttb&iela ollut omaksuttu kun-
nolla sosiaalisen kanssakaymisen tarkoitukseenstivitdvalineiden valin-
nassa keskeisena nahtiin informaation valittamirgam sijaan yhteisollisyy-
den rakentamisen merkitys jai selkeasti vahaisemsimé&lestintavalineen
valinnassa ja viestinndssa mydos yleisesti.

Aikaisemmissa virtuaalisen tiimin (esim. Hertel y2005; Martins ym.
2004; Powell ym. 2004) ja organisaatioilmapiirirs.(lesim. James ym. 2008)
tutkimuksissa henkildstén kokemukset viestintawgitlien vaikutuksesta me-
henkeen ja yhteisollisyyteen ovat jaaneet vahdisikikaisemmissa organi-
saatioilmapiiritutkimuksissa (ks. esim. James yf08&) vahainen viestintava-
lineiden vaikutuksen tarkastelu on sikali ymmagredta, etta ilmapiiritutki-
mukset ovat keskittyneet padasiassa samapaikkaiganisaation kontekstiin,
jossa viestintavalineiden rooli ei ole niin keslairkuin eripaikkaisessa orga-
nisaatiossa.

Kasvokkaisten tapaamisten merkitysta tiimin toinistan kannalta on ko-
rostettu aikaisemmissa tutkimuksissa varsinkin audienin aloittaessa toi-
mintaa(Katzenbach ym. 2001, 11-12; Kokko ym. 2003). Tdgddmuksessa
kasvokkaiset tapaamiset olivat keskeinen keinomalkeme-henkea ja kehittaa
iimapiiria myds ryhméan toimiessa pitkaan yhdessdiswokkaisia tiimipalave-
reja pidettiin keskeisina paikkoina tavata tiimésenia ja vaihtaa kuulumisia.
Kasvokkaisilla tapaamisilla nayttaékin olevan késka merkitys tiimin yh-
teistoiminnan kannalta myds tiimin toimiessa pitédp yhdessa. Tama tukee
Daftin (1986) mediarikkausteorian tuloksia. (taldaklL1 ja 12).

Tahan tutkimukseen osallistuneet tiimin jasenettk#it padasiassa sahko-
postia ja puhelinta keskinaiseen kanssakaymiseamsigman kehittyneempien
sahkoisten viestintavalineiden kaytto oli lahesrdéonta. Tata voidaan pitaa
yhtena tutkimuksen rajoitteena, nyt ei kyetty kufmeelvittdmaan, millainen
vaikutus moderneilla sahkaisilla viestintavalingij yhteisollisyystydkaluilla,
kuten kehittyneilla videoneuvottelutiloilla tai heldkohtaisilla videoneuvot-
telulaitteilla olisi ilmapiiriin. Lisatutkimusta taitaankin siitd, miten kehitty-
neiden sahkoisten viestintavalineiden avulla kyetggikuttamaan ilmapiiriin
ja me-henkeen.
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Virtuaalisen tiimin viestintéilmapiie tyypillisia piirteitd (jatkoa

taulukossa 12).

Virtuaalisen Virtuaalisen tiimin viestinnan Vaikutus tiimin ilmapiiriin
tiimin viestinnan tyypillisia piirteita ja henkiloston
osa-alue kokemukset siita

Viestintavalineet

Viestinnassa korostui sahkoisten vieg
tintavalineiden kaytto.

Kasvokkaista vuorovaikutusta kaivat-Spontaanin vuorovaikutuksen vahaisyys vaikeuttagish

tiin lisaa. laheisen ilmapiirin luomista.
Spontaanien  vuorovaikutustilanteid¢nTeknologian vahainen hyddyntaminen vaikeuttaa itémis
luominen  koettiin  haasteelliseksi. heisen ilmapiirin ja yhteiséllisyyden tunteen lustai

Lukuun ottamatta sahkopostin ja puh

sSahkoiset viestintavalineet korostivat osaltaan jg@sia-
keskeista ilmapiiria.

eTeknologian avulla voitaisiin edistéaé lasnaolon téen

limen kéayttda hyddynnettiin teknologi- syntya.

giaa suhteellisen vahan viestinnassd/iestinnassa viestintavalineiden valinnassa tatkeioli
Etélasndoloa on vaikea aistia pelkasinformaation valitaminen.

taan sahkopostin valityksella. Sen sijaan viestintavalineiden valinnassa ei painat
mahdollisuus yhteisdllisyyden tai ihmislaheisenafsirin
rakentamiseen.

Viestintatyyli Viestinnassa korostui yksisuuntainen|jeDialoginen kanssakayminen oli vahaista, miké& orsteag
reaktiivinen viestintatyyli, mika vai{ vaa ihmislaheisen keskustelevan ilmapiirin luomssek
keutti hiljaisen tiedon siirtdmista.

Kasvokkaiset Kasvokkaisia tapaamisia oli harvoin. | Kasvokkaisilla tapaamisilla oli merkittava vaikutiisa-

tapaamiset Henkilostd piti kasvokkaisia tapaamj- piiriin, me-henkeen ja  toisiin  tutustumiseen.

sia tarkednad tydasioiden hoidos:
spontaanissa kanssakdymisessa ja
siin tutustumisessa.

Henkildstd piti persoonallisuuden esiin-Persoonallinen viestintétyyli vahvisti ihmislahéistma-
tuomisesta viestinnassa. piiria.

Tosin persoonallisuuden esiintuomineriMekaaninen ja virallinen kielenkayttd sen sijaarkeatti
viestinndssa oli valilla haastavgarennon ihmislaheisen ilmapiirin rakentamista.
viestinnan tulkitsemisessa, ja valilla gi-lhmisten opittua tuntemaan toisiaan paremmin persieq
dattaydyttiinkin  formaalissa esitysta-liset piirteet tulivat entistd enemman esiin vies#issa ja
vassa vaarinymmarrysten vahentarpiviestinnan tulkinta helpottui.

seksi.
Henkiléston oli haasteellista havaifaHenkiloston tunnemyllerrykset eivat kunnolla vaiiteet
toisen tunteita etdisyyksien paéasta, |j@tatoimipisteisiin, jolloin etdalla toimiva henksli® sai
tama lisasi valilla lahestymiskynnysté.tydskennelld rauhassa.

Tosin puhelimessa ja ajoittain séhkpdlmapiiri pysyi tyynend, mutta toisaalta positiiikin
postissakin aistittiin toisen osapuolentunteita oli hankala aistia, jolloin positiivinerda
tunteita. vaikutus ilmapiiriin ei tallaisissa tapauk sisséittgnyt

salKasvokkaisten tapaamisten vahaisyys vaikeutti ikmis
tdieisen ilmapiirin, me-hengen ja yhteisollisyydearhista

Persoonallisuuden
esiintulo
viestinnassa

Tunteiden iimaisu
ja aistiminen

Aikaisemmissa tutkimuksissa virtuaalisen tiimingégen vuorovaikutus on
yleensa kuvattu anonyymiksi ja persoonattomaksimesuzzon, Jetten &
Katzellin, 1985; Kraut, Patterson & Lundmark 1998dsin yksittaisissa tut-
kimuksissa on mainittu myos hetkittista persooesitietuontia viestinnassa
(esim. Sivunen 2007). Tassa tutkimuksessa viestok&poikkesi samapaik-
kaisen tiimin toiminnasta, silla siind korostui ké&isuus, asiapitoisuus ja ky-
symys-vastaustyyli spontaanin dialogimaisen viestin sijaan. Toisin kuin
useissa aikaisemmissa tutkimuksissa, viestintéuigemkaan ollut anonyymia
tai persoonatonta. Sahkoéinen viestintd ei poistagmmallisuuden nakymista
viestinndssa varsinkaan pysyvilla pitkdan virtusesti toimivilla tiimeilla.
Vaikuttaa silta, ettd tiimin pysyvyyden aste (lydijdainen tai pysyva pitkaai-
kainen tiimi) vaikuttaa osaltaan viestintdéan. Tindimiessa pitkaan yhdessa
sen jasenet tutustuvat toisiinsa, mika heijastudsmyiestintaan persoonalli-
suuden selkeampana esilletuomisena. Persoonalliestintétyyli puolestaan
vaikuttaa ilmapiiriin positiivisesti. Jatkotutkimaissa virtuaalisen tiimin vies-
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tintda tarkasteltaessa onkin syyta huomioida tiipysyvyyden aste seka se,
kuinka hyvin tiimin jasenet tuntevat toisensa.

Taulukko 12. Virtuaalisen tiimin viestintilmaplie tyypillisia piirteitd (jatkoa
taulukosta 11).

Virtuaalisen | Virtuaalisen tiimin viestinnan tyypillisia piirteit & | Vaikutus tiimin ilmapiiriin

tiimin ja henkildston kokemukset siita

viestinnan

osa-alue

Palautteen- Henkilostd kaipasi lisda palautetta niin kollegwilt Vahainen palaute heikensi hiukan ilmapiir{a,
anto kuin esimiehelta. mutta toisaalta henkiloston itsearviointi korosti,

Virtuaalinen toiminta asettaa haasteita tydsséa- edimika vahvisti tiimin jasenten itseohjautuvuuttalja
tymisen seuraamiselle ja palautteen antamisell@utonomista iimapiiria.
Toisaalta etaaltékin voi selvittdd tydsséa menestymi
t& seuraamalla raportoituja tydsuorituksia tms.

Viestinta- Viestintakulttuuri oli tydasioissa avoin. Tydtover| Avoin viestintékulttuuri vahvisti positiivista j
kulttuuri oli helppo lahestya tydasioissa. ihmislaheista ilmapiiria seka jossain maarin yh-
teisollisyytta.
Tiimi- Tiimipalaverieja pidetiin keskeisina tiimin jasenjaTiimipalaverit vaikuttivat positiivisesti me-her|-
palaverit yhdistavaksi paikaksi. keen ja ilmapiiriin.
Henkilostd piti  tiimipalaverien antina erityisegtiLisaamalla keskustelua palavereissa voitaisiin
kasvokkaista kollegoiden tapaamista. ilmapiiriin vaikuttaa vielakin positiivisemmin.
Tiimipalaverit olivat padosin luonteeltaan informga-
tiivisia.
Palavereihin kaivattiin lisdé keskustelua
Tiimipala- Tiimipalaverit jarjestettiin lahes poikkeuksetta t| Tiimipalaverien yksipuolisella pitopaikalla ei
verien min paatoimipaikassa. ollut suurta vaikutusta ilmapiiriin.
paikka Tiimin jasenet toivoivat, etta palaverien pitopakk| Toisaalta pitdmalla tiimipalavereja vuorotellgen
olisi muutettu ja ettd matkustus olisi jakaantunueri paikoissa olisi voitu luoda enemmaén tasa{ar-
nain tasaisemmin. von tunnetta seka yhteisollisyytta.
Palaverin paikan valintaan vaikuttivat erityisegti
kustannustekijat.

Palaverin paikan valinnassa ei pidetty tarkegna
eri toimipaikkoihin tutustumista ja ilmapiirin
kehittamista.

Kavokkaiset- | Puhelinpalavereja pidettiin positiivisina siltd msi Puhelinpalaverien avulla oli hankala luoda me-
vs. puhelin- | ettd ne vahensivat matkustusta ja tydasiat saathienked ja positiivista ihmislaheistd ilmapiirig.
palaverit hoidettua melko hyvin. Kasvokkaisia tapaamisia pidettiin huomattav{

Kasvokkaiset palaverit mahdollistivat nonverbaalit antoisimpina me-hengen, yhteiséllisyyden t
sen viestinnén havaitsemisen ja spontaanin kanssdeen ja ilmapiirin luomisessa.

n-

kaymisen.
Hiljaisen Hiljaisen tiedon siirto oli hankalaa vahéisen kdsvo Hiljaisen tiedon siirtdmisen puutteellisuus asgt-
tiedon siirto kaisen tapaamisen johdosta. taa haasteita yhtenevaisyyden tunteen luomiselle.
Tietoverkkojen hyddyntaminen hiljaisen tiedon siift Kokonaisuudessaan hiljaisen tiedon siirron pyut-
tamisessa oli vahaista. teellisuuden vaikutus ilmapiiriin oli melko v§-

Kiire ja asenne vaikuttivat siihen, ettei tietomaai| haista.
valitetty muille.

Toimipisteen | Henkilostd oli useammin kanssakéymisessa samadaikoittainen samapaikkaisuuden korostuminen

vaikutus toimipaikassa oleviin kuin eri toimipaikassa olevii| viestinndssa asettaa haasteita ihmislaheisen ijma-
tiimin tiimin jaseniin. piirin ja yhtenevaisyyden luomiselle koko virty-
viestintdéan Varsinkin henkildkohtaisista asioista keskustelaes aalisessa tiimissa.

samapaikkaisuus korostui.
Etatoimipisteesséa saattoi olla ihmiskeskeinen ilma-
piiri, jossa oli spontaania henkilokohtaista kes&us|
telua.

Koko tiimin tasolla sen sijaan ilmapiiri oli tydkes
keinen

Virtuaalisesta tiimistd kertovassa kirjallisuudegsdnutaan yleisesti fyysi-
sen tyOpaikan sijainnin merkityksettomyydesta tyékemisen nakdkulmasta
(esim. Axtell, Fleck & Turner 2004; Kokko & Vartiaen 2005, 3; Townsend
ym. 1998). Vaikka t6iden tekeminen onnistuu tokinin jasenten tydsken-
nellessa eripaikkaisesti, nakyi fyysisen toimipaikaaikutus tutkimuksessa
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mukana olleiden tiimien jasenten kayttaytymises$&dikoitellen viestinnassa
korostui henkilostén samapaikkaisuus. Nama tulokdetvat aikaisempia tut-
kimuksia (esim. Allen 1977; Sivunen 2007), joskikagsemmissa virtuaalis-
ten tyotiimien tutkimuksissa (esim. Hertel ym. 2DGrihteellisen vahan on
tutkittu, miten tydpaikan sijainti vaikuttaa herikibhtaisten asioiden viestin-
taan. Tassa tutkimuksessa samassa toimipaikassketyélevien tiimin j&-
senten kanssa oltiin useammin kanssakaymisessakiarkenkilokohtaisista
asioista keskustellessa kuin eri toimipaikoissakgitelevien kanssa. Tekno-
logian avulla olisi mahdollista nahda etaalla toiatitydtoverit ja keskustella
heidan kanssaan etdisyydesta huolimatta spontaamniés henkilokohtaisista
asioista. Vaikuttaa kuitenkin silta, ettei tiimeissle viela kunnolla omaksuttu
virtuaalista toimintatapaa siind maarin, kuin tdkig@ mahdollistaisi. Kyse
lieneekin enemman ihmisten asenteissa kuin tekiadeg.

5.2  Yhteisollisyyden ilmentymia

Myonteisind organisaatioilmapiirin ominaisuuksin&giédn muun muassa
sitd, etta tyontekijoilla on yhteyksid keskendaa,kokevat yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja tyotovereilta saa sosiaalista tleati 1988, 12-13). "Me-
henki” on yksi arvostetuimmista seikoista hyvaapiiikaa kuvattaessa. Se
osoittaa yhteiséllisyyden tunnetta (Otala & Ahon@005) ja siihen liittyy
energinen yhteistyo ja valittdminen toisista tiirfasenista (Cohen 1994).
Tassa alaluvussa kasitellaan yhteisollisyyden ilnasté virtuaalisessa tii-
missé. Yhteisollisyyden tunteella on keskeinen ritgskiimapiirin kokemisen
kannalta ja yhteisollisyyden luominen onkin ykgitwaalisen tiimin haasteista.
Siitd huolimatta, etta ihmiset nékevéat toisiaanvbir kasvotusten, esiintyy
virtuaalisissa tiimeissa erilaisia yhteisollisyydémentymiad. Viestintaan liit-
tyvia yhteisollisyyden teemoja kuten palautteengatoiestintatapa kasiteltiin
edellisessa alaluvussa. Téassa alaluvussa kasitglfd@isollisyyden ilmenty-
mien osa-alueista tiimin koostumuksen vaikutustgighbllisyyden tunteeseen
(5.2.1), yhteistyon sujumista (5.2.2), tiimin jasamtuntemista ja laheisia ih-
missuhteita (5.2.3), tuen saantia (5.2.4), tasaisuutta (5.2.5), eristyneisyy-
den tunnetta (5.2.6), ryhmaidentiteettia (5.2. #hghengen tunnetta (5.2.8).

5.2.1 Tiimin koostumus
Tiimi koostuu erilaisista persoonallisuuksista.ndiim koostumuksella on mer-

kittava vaikutus sosiaalisten suhteiden toimivunte®aluvussa 5.2.1.1 kasi-
tellaan tiimin henkiloston valisia sosiaalisia sit#. Virtuaalisten tiimien
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koostumus saattaa vaihdella. Tiimin jasenet saatirtya tiimista toiseen tai
vaihtaa kokonaan tytpaikkaa. Alaluvussa 5.2.1.4tédEn tiimin jasenten
vaihtuvuuden vaikutusta ilmapiiriin.

5.2.1.1 Tiimin henkildéston yhteensopivuus

Tiimissa koettavaan ilmapiiriin vaikuttavat erittgpaljon itse tiimin jasenet,
joiden valintaan vaikuttaa oleellisesti henkilostisaaminen. Tiimiin valittiin
paasaantoisesti kompetenssiltaan soveltuvia hetakifért. Hertel ym. 2005,
73; Potter ym. 2000), joiden osaamisalue liittyntn toimintaan. Paasaantoi-
sesti tiimin jasenten osaaminen ja tyOtehtavétyiNitit selkeasti tiimin toi-
mintaan. Parissa tiimissa yksittaiset tiimin jadekgtenkin kokivat, etteivét
heidéan tyotehtavansa kunnolla liittyneet tiiminntintaan. Seurauksena tasta
oli se, ettei tiimihenked koettu voimakkaaksi, tiinjaseniltd ei saatu apua
saalta henkilotasolla miellyttaviksi koetut tiimjasenet toivat yhteenkuulu-
vuuden tunnetta, mutta sekéan ei poistanut ircalien tunnetta, joka tuli
erilaisista tyotehtavista suhteessa muiden tiir@genten tyotehtaviin.

Kun taustalla on hyvin erilaisia tydtehtavia suanta tiimin jasenia, on
me-hengen ja voimakkaan positiivisen ilmapiirinfuioen hyvin haasteellista.
Tyo6tehtavissa ei talloin tule paivittaista kanssakista, ja osaamisen jakami-
nen jaa vahaiseksi. Tallgin tydskentely muistutt@innd yksiloista koottua
ryhmaa sen sijaan, etté yhteistyd olisi tiivistéiiiain jasenten valilla vallitsisi
voimakas yhteishenki. Tiimipalaverit saattavat tntiimin jasenista hyvin
turhauttavilta, kun kasiteltdvat asiat eivat susresisaksi mitenkdan sivua
omaa tehtavaaluetta. Samoin yhteiset vapaamuotbiaituudet, joiden ta-
voitteena on kehittd&a tiimin me-henke& saattavatutu kovin teennéisilta,
koska tiimin muut jasenet eivat valttdAmatta oldujat Liséksi, koska paivit-
taistd yhteydenpitoa ei ole muihin tiimin jAseniydasioissa, jad vapaamuo-
toisten yhteisten tilaisuuksien positiivinen trarshssivaikutus helposti va-
haiseksi. Tulosyksikon C3 asiantuntija tuo esiidydenevaisyyden tunnetta
tiimin jasenten erilaisten tyotehtavien vuoksi:

Se menee vahan, etta ens tehdaan tiimi ja sit riimitéNyt tda ryhma kuulostaa
todella teennaiselta, tassa on yksi tiimi, sit agina kolmas, meil ei oo mitaan
yhteistd, siis nda ei liity mitenk&aén toisiinsa.rémmin meidan tiimi vois kuulua
tohon samankaltaiseen tiimiifasiantuntija C3 tulosyksikkd)

Esimiehet valitsivat tiimin jasenet. Tiimissd DXgfet olivat aikaisemmin
valinneet kesken&én uusia jasenia tiimiin, ja tém#oettu hyvaksi menetel-
méksi. Osaamisen liséksi tiimin jasenet paasivlistumaan potentiaalisiin
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tiimin jaseniin etukéteen ja ndin varmistamaarg etyds niin sanotut henki-
I6kemiat toimisivat tiimin jasenten valilla. Sittenn tiimin itseohjautuvuutta
oli védhennetty ja rekrytointi oli jaanyt esimiehgastuulle. Tiimin keskuu-
dessa téta ei koettu positiiviseksi ja osaan héwndtlinnoista oltiin tyytymat-
tdmid. Heikosti onnistuneiden henkildvalintojen ke heikentavan ilmapii-
ria.

Tietyilld sosiaalisilla tekijoilla, kuten sosiadlia suhteilla voi olla hyvin
merkittdva vaikutus ilmapiirin havaintoihin ja kakéseen (Schneider &
Reichers 1983). Sosiaalisten suhteiden toimivuudsalta puhutaan usein
ihmistenvalisesta  "kemiasta”,  henkilokemioiden  msopivuudesta
(Karppanen 2006, 160; Lamsa & Hautala 2005, 14®jsaalta Heinonen
(2008) havaitsi tutkimuksessaan virtuaalisen tyiisdgn olevan ainakin
osittain henkilokemiatonta. Tassa tutkimuksess&ilitemioiden yhteenso-
pivuus nousi sen sijaan selkedsti esiin. Henkilbdtoostumuksen koettiin
vaikuttavan me-henkeen ja ilmapiiriin hyvin voimalgsti ja moni tiimien ja-
senista toikin esiin henkilokemioiden yhteensopdemn merkityksen. Toimi-
vat henkilékemiat loivat tiimin sisélle positiiviseme-hengen ja ilmapiirin.
Tata osa tiimin jasenista piti jopa kaikkein me@wimpana asiana ilmapiirin
kannalta ja koki, ettei henkilokemioihin voinut melkaan vaikuttaa, ne joko
toimivat tai eivat toimineet. Kun tiimin jasenterrkildkemiat toimivat, ruok-
kii se vapaaehtoista viestintdd, me-hengen tunrsstkdi yhteisollisyytta ja
viestinnén sujumista yleisestikin. Henkilokemioidanhenkilésuhteiden mer-
kitsevyys koettiin oleellisena seikkana ilmapiikannalta huolimatta siita, etta
henkil6t eivat valttdmatta fyysisesti ndhneet kowgein toinen toisiaan. Tii-
mien A2, C2 ja D1 asiantuntijat tuovat esiin hedkédmian suurta vaikutusta
ilmapiiriin:

Taa on nait kemia juttuja, ei kaikilla kdy kemiateen.(asiantuntija tiimi A2)

En maé tiedd, olisko siind eroa, en osaa sanoakgkki oltais samassa paikassa.
Koska me kaikki ollan erilaisia, kaikkien kanssaagvii tulla toimeen. Tieynlaiset
kayttaytymisen mallit pitéis olla kuitenkin. Ettéitataan ja keskustellaan niista
asioista niiku tydtasolla. En méa usko, etta siia kauheesti eroa, en ma kuiten-
kaan lahtis kenenkaan kanssa mitdan viikonloppukuidia vaihtamaan, jollei
olla ystavystytty muuten, mut tydasiat mun mielpgéis pystya hoitamaarfasi-
antuntija tiimi C2)

Mun taytyy sanoa se ilmapiiri juttu, ettd kun omtédinen hajautettu porukka,
niin ma olen aina ollut sitd mielta, ettéd ilmapitdlee porukasta. Viihtyvyys poru-
kassa niin siihen ei kauheesti pysty vaikuttaamisten kemiaan et s& siihen
kauheesti pysty vaikuttaan. Tietenkin silla tavadisid s valitset sellaisia ihmisia
toéihin, jotka sopii porukkaan. Ja ma en tieda mit&en parempaa kuin etta sa
paat sen porukan itse valitsemaan tytkaverit jolallénois ollu todella hyva.
Silloin kun kollega valitsee itselleen kollegaanrkylla varmasti tulee sellainen
kaveri, jonka kanssa tulee toimeéasiantuntija tiimi D1)
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Ajoittain ilmapiirista, varsinkin ilmapiirin toimirattomuudesta, syytetaan
heikkoja henkilokemioita ja piiloudutaan sen taalkggin kuin mitdan ei olisi
tehtavisséa. Vaikka joillakin henkil6illa yhteisty6imii luonnostaan paremmin
kuin toisilla, voi ihmisten toisiinsa tutustuminéihentdd myos heidan valisia
henkilokemioitaan. (vrt. Dunderfelt 2003.)

Samanhenkisyyden koettiin vaikuttavan tiimin ilmejpi positiivisella
tavalla (vrt. Sivunen 2007). Mikali tiimin jasedlloli joitakin yhdistavia
tekijoita, loi tdméa yhtenevdaisyyden tunnetta, parakeskusteluyhteyttd ja
vaikutti nain positiivisella tavalla ilmapiiriin. Ndistavat tekijat saattoivat
littya tiimin jasenten ikaan, sukupuoleen, yhteiskiinnostuksen kohteisiin
tai samankaltaisiin luonteisiin. Tiimissa E1 tiimjasenet olivat suureksi
osaksi samanikaisid, noin 30-vuotiaita, ja yhtelstékustelua 16ytyi tytajan
ulkopuoleltakin elamantilanteesta ja aktiviteeteidtisaksi timin E1 jasenia
yhdistava tekija oli kiinnostus tekniikkaan, liikttyse sitten tyohon tai
harrastuksiin. Tasta syntyi yhteisid puheenaihgitéoisten tekemisista har-
rastustenkin osalta oltiin kiinnostuneita. Positian me-henki heijastui jopa
siihen, ettd tyttovereita autettiin erilaisissakdédsa kuten talon raken-
tamisessa, seka jarjestettiin erilaisia epaviiallipeli- ja tapahtumailtoja,
joihin osallistui lahipaikkakunnan tiimin jaseni&htend hyvin merkittava
positiivisesti ilmapiiriin  vaikuttavana seikkana dttin tiimin jasenten
samankaltainen huumorintaju. Paikoitellen harskikinumori loi tiimin
jasenten keskuuteen rennon ja yhtenevaisen ilnrapiitydés Holton (2001) ja
Vesa (2009) ovat tuoneet esiin huumorin kayton tpasia vaikutuksia
tyoyhteisbn yhteisollisyyteen, me-henkeen ja ilnrédpi Tiimin E1 esimies
korostaa tiimin jasenten yhteisen huumorintajunkitgsta ilmapiiriin:

Tosi huumorintajuista porukkaa, mika on tarkeetésti Yksikin huumorintaju-
ton porukassa vois pilata koko hommegsimies tiimi E1)

Vaikka sukupuolella tai tietyilld taustamuuttujillauten ialla, tyésséolo-
ajalla ja toimipaikan sijainnilla ei ollut selke&aikutusta ilmapiirin kokemi-
seen (liite 7), pidettiin positiivisena seikkandt&okin sita, etta tiimissa oli it-
sensa lisaksi ainakin joku toinen oman sukupuotkrstja. Osa henkilostosta
koki, ettd kutakuinkin saman ikaluokan ja samaaupublta olevan tiimin ja-
senen kanssa oli helpompi puhua syvdllisista hékdlitaisista asioista. Oli
helpompi avautua kun koki, ettd toinen ymmartéétgseen voi luottaa.
Tyontekoon sinansa sukupuolella ei koettu olevamkitysta tai tehtava- ja
asiakeskeiseen ilmapiiriin, mutta ihmislaheisenaitiirin kannalta positiivi-
seksi seikaksi koettiin se, ettd tiimissa oli sarsakupuolta olevia ainakin
kaksi.

Yleisesti tiimin jasenten idlla ei ollut vaikutusteapiirin kokemiseen. Osa
keski-ikaisista tiimin jasenista toi kuitenkin esiiutinoitumisen vaikutuksen
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ilmapiiriin. Tiimin jasenten lahes 50-vuoden kesgtd- seka pitkd&n samoissa
tehtdvissd ja samassa tiimissa toimiminen toi esha#inkildstdsta rutinoitu-

mista, mik& vahensi dynaamisen ilmapiirin ilmendéigdelld olevat esimer-
kit tuovat esiin sen, ettei pysyvissa virtuaaligigBmeissa tytskentely ole
anonyymia ja persoonatonta. Tiimin B1 asianturiti@a esiin timissé vallitse-

vaa rutinoitumista:

T&al on niin vanhaa, keski-ika 49 vuotta. Jotertkimtuu, ettd jos ois nuorempaa
porukkaa, niin se henki ois erilainen. Kauan tehsgmnaa, niin ei jaksa enaa, ei
halua en&a opetella uutta. Ei halua ottaa riskega, tieda sit miké siiné sit tulee.
(asiantuntija tiimi B1)

Rutiinimaisuus heijastui pelkona kokeilla uuttatjmvallisuudenhakuisena
toimintana ja vaikutus ilmapiiriin oli lamauttava.

5.2.1.2 Tiimin jasenten vaihtuminen

Alaluvussa 3.1 virtuaalisille tiimeille melko ylesa piirteend mainittiin pro-
jektimainen toiminta seka vdliaikainen tiimirakennéaikka tama tutkimus
keskittyy erityisesti pysyvien tiimien ilmapiirirel/ittamiseen, oli muutamissa
tutkimuksessa mukana olevissa tiimeissa tiimierskanusta tapana vaihdella
vuosittain organisaatiouudistusten myota. Maarasukes ja tyontekijoiden
vaihtuminen toivat lisdhaasteen tiimin jaseniinhgidan tyotapoihin tutustu-
misen sekd me-hengen rakentamisen kannalta. Atijelen toiminnassa oli
selkea ero pysyviin tiimeihin verrattuna. Projektieissa ihmiset eivat olleet
sitoutuneet pitkdjanteisesti kehittdmaan toimintojaan ajatus oli projek-
tinomainen, suhteellisen lyhytjanteinen. Tavoiteeeh suorittaa projekti kun-
nialla lapi ja siirtyd seuraavaan projektiin.

ilmenevia ongelmia ei haluttu nostaa esiin, koskajgktin ajateltiin olevan
kohta ohi joka tapauksessa. Ihmisiin ei vélitetijustua ja valilla toivottiin
jopa paasevan eroon tydtoverista mahdollisimman, pi@nka projektin lop-
puminen mahdollistikin. Yhteistybhon tamankaltainajattelutapa heijastui
individualistisena kayttaytymisend, jossa tiimisgaista kukin pyrki huoleh-
timaan omista toistdan, mutta toisen tukeminenhjgigtyt jaivat vahaiseksi.
Pitkajanteinen kehitystoiminta, jossa pohdittaigirojektin onnistumisia ja
epaonnistumisia oli myds vajavaista, vaikka siili&i aattanut olla hyotya
tulevien projektien kannalta. Lisaksi me-henki kbtieyt kunnolla edes muo-
dostua ennen kuin tiimin koostumusta muutettiin jtaaraaikaisen tiimin
koostumuksen koettiin vaikuttavan myds kokonaispiman. Tulosyksikon
C3 asiantuntija tuo esiin projektitydskentelyn ltjapteista ajattelua:
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Se on vahan huono, kun sitten téa projektikin lopmiin ihmiset ajattelee, etta
kohta paasen tostakin eroon. Siina pitais olla emé&m jatkuvuutta, ettd se sama
ryhma saattais hoitaa seuraavankin projek{esiantuntija tulosyksikké C3)

Maaraaikaisen tiimin koostumuksen negatiiviset uaikset olivat yhden-
mukaisia muiden aikaisempien tutkimustulosten ($ohn Berrett, Suriya,
Yoon & La Fleur 2000; Jagers, Jansen & Steenbakk8®8; Kokko ym.
2005; Oertig ym. 2006; Sennett 1998; Vartiainenklkmo & Hakonen 2003)
kanssa. Esimerkiksi Sennett (1998) kritisoi tutkksessaan kokoonpanoltaan
vaihtelevia tiimejd vuorovaikutuksen pinnallisuudega katkonaisuudesta.
Tiimin kokoonpanon vaihtuvuus tekee syvemmalle wwaikutuksen tasolle
paasemisen erityisen haasteelliseksi. Oertegin (#006) mukaan tiimin
jasenten runsas vaihtuvuus heikentdd luottamukseakentamista.
Luottamuksen rakentaminen ja inhimillisen kanssakagn syntyminen
vaativat usein oman aikansa (Sennett 1998). Kokan (2005) tekeman
tutkimuksen mukaan virtuaalisten tiimien projeksais tyoskentelevien
stressitekijaksi oli muodostunut jatkuva uusiingalaisiin toimintatapoihin
totuttelu ja uusiin ihmisiin tutustuminen. Kaikkiy¢ntekijat eivat olleet
innokkaita tutustumaan uusiin ihmisiin. Luottamuksakentaminen ennalta
tuntemattomiin ihmisiin aiheutti lisdkuormitust&s( myos Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2003.)

Tiimin jasenten vaihtumisen koettiin vaikuttavamadlpiiriin pdaosin nega-
tiivisesti. Tiimin jasenten koostumuksen muutoksegatiivinen vaikutus il-
mapiiriin johtui siitd, ettd uusia tiimin jasenia heidan toimintatapojaan ei
viela tunnettu. Viralliset toimintatavat saattoiviaki tulla selville yleisista
ohjeistuksista, mutta epéavirallisten ja monesti thipdssa toteutuvien toi-
mintatapojen omaksumiseen meni uusilta tiimin jégervarsinkin etdalla
toimittaessa oma aikansa. Erityisen merkittdvamagliiriin vaikuttavana seik-
kana pidettiin esimiehen vaihtumista. Talloin jomestaan edellisen esimiehen
kanssa sovittuja toimintatapoja oli tarvetta memakittamaan uuden esimie-
hen kanssa. Vaikutus ilmapiiriin koettiin kuitenkipypillisesti tilapaiseksi.
Kun uudet henkil6t ja heidan toimintatapansa tulivauiksi, koettiin edelly-
tykset ilmapiirin kehittamiseksi jalleen paremmik&iimin jaseniin tutustumi-
seen henkilokohtaisella tasolla kannattaakin pa@gssilla tiimin jasenten
keskinaisella tuttuudella on havaittu olevan yhteysman menestymiseen
(Guzzo & Dickson 1996). Tulosyksikon C3 asiantuntijuvaa esimiehen ja
tiimin jAsenten nopean vaihtumisen vaikutuksia piiran ja tydskentelyyn:

Kylla se hajottaa, siind mielessd hajottaa, ettéméss vaihtuu. Ensin sé oot yh-
den kanssa, sitten tulee, etta néin puhuttiin §& gtitds nyt, etté ahaa, ettd nyt méa
puhun tén kanssa. Uus tiimi ollut kesdkuusta lahtigin se ei oo viela kerennyt
l&hted toimimaan(asiantuntija tulosyksikkd C3)
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Henkiloston vaihtumisen vaikutus ilmapiiriin saattpissakin tapauksissa
olla suurikin henkildstén valisten suhteiden vuoksiissakin tapauksissa hen-
kildiden vdlille on saattanut muodostua ystavyys$sitd, ja hyvan ystavan
poistuessa ei muiden tiimin jdsenten kanssa véiti#nsynny samankaltaisia
ystavyyssuhteita, jolloin ilmapiirin tyypilliseskoetaan heikentyneen. Mikali
poistuneen henkilon tyomaara jakaantuu muille tiiéisenille, on seurauk-
sena monissa tapauksissa kiireellisyys, mista s&sesma on ilmapiirin koettu
heikkeneminen. Tiimin Bl asiantuntija kuvaa lahkssekoetun tyotoverin
tydpaikalta poistumisen heikentavaa vaikutusta emalialaan ja ilmapii-
riin:

Moni ollut kauan tdissa samassa tydpaikassa, Kyludee itsellaénkin huono
mieli, ettd oli hyva tyyppi, mut joku piti pistéaip, niin ne on vaikeita juttuja.
(asiantuntija tiimi B1)

llImapiirin ja tybnteon kannalta pysyva tiimirakenms parempi usein
vaihtuvaan tiimirakenteeseen verrattuna. Pysyuiitéirakenteella on psyyk-
kisesti positiivinen vaikutus haluun tutustua toigiimin jaseniin seka kehit-
taa tiimin me-henkeda. Suhteellisen pysyva tiimiraiee mahdollistaa sen, etta
tiimin jaseniin ja heidan tydskentelytapoihinsagriteisiinsa ja henkildkohtai-
siin piirteisiinsd myos ehtii tutustua huolella.iriin toimittua useita vuosia
yhdessé alkoivat tiimin jasenet tuntea toisiaan sriy@nkilokohtaisella tasolla
paremmin. Ty6tovereiden tuntemisen koettiin hebpah ty6asioiden hoitoa,
parantavan henkiloston valista viestintda ja tidwén yhteistytta seka lisaa-
van yleista viihtyvyytta tiimiss& Tiimin C1 asiantuntijat tuovat esiin, kuinka
vuosien varrella tydtovereita ja heidan toimintatapsa on alkanut tuntea pa-
remmin ja sité kautta myos yhteisty6 on kehittynyt:

Varmaan sekin, ettd tds on jo niin kauan tehty ghdesita tietda toisten luon-
netta ja sita tapaa(asiantuntija tiimi C1)

Me ollaan kauan tunnettu toisemme, ettéd sekin séttd uusia ihmisia ei oo tullu
pitkdan aikaan, niin oppinut tuntemaan ihmisetiéée etté tolle voi sanoa tota ja
tolle sita, etta toi lahtee tos kohta ja paiskoaksia, sit se tulee hetken paasta ta-
kaisin. (asiantuntija tiimi C1)

Tiimin jasenten yhteisen tydhistorian koettiin watifavan ilmapiiriin posi-
tiivisesti. Osassa tiimeistd henkildston jasenatablaiemmin tydskennelleet
fyysisesti samoissa toimitiloissa ja néin toisiaagpinut tuntemaan henkilo-

31 Alaluvussa 5.2.3 kerrotaan enemmaén tydtovereidémstumisesta seka laheisten ihmissuhteiden
positiivisista vaikutuksista tydhon.



178

kohtaisesti. Siirryttdessa toimimaan virtuaalisestipaikkakunnille oli yhtey-
denpito helpompaa, kun tunsi jo tiimin jAsenia edistaan. Tiimin D1 asi-
antuntija tuo esiin yhteisen tyohistorian posisia vaikutusta ilmapiiriin:

Vanhat samassa liemessa keitetty, tietda tasakdark toisten ongelmat, niin se-
kin on siind. Yhteinen menneisyys tavallaan, nérsgoo yhteen, jos ajatellaan
armeija aikaa, niin kun samassa paskassa ryomitéén,totta kai sité tulee yh-

teenkuuluvuutta. Téé on vahén samalla lailla rakent. (asiantuntija tiimi D1)

Toisten tuntemista entuudestaan ei kuitenkaan kogtittamattomana hy-
van ilmapiirin luomiselle. Tiimin jAseniin tutustiih erityisesti epavirallisten
tapaamisten yhteydessa, ja ilmapiirin kehittamikeettiin mahdolliseksi, jos-
kin haasteelliseksi my6s etdélta toimiessa. Yhdishaasteista selvidmisen
koettiin yhtenevaistavan tiimin jasenia ja paraatayhteishenkea.

5.2.2 Yhteistyd muiden tiimien kanssa

Virtuaalisen tiimin henkiloston keskindinen tydstadp on haasteellista. Viela
haasteellisempaa on viestintd ja yhteistyd muidienien kanssa (ka=2,94,
kh=0,922, 1=erittéin heikko, 5=erittdin hyva). Tien jadsenet kokivat henki-
I6iden valisten suhteiden vaikuttavan tiimien véis yhteistyohon. Tiimien
valinen viestinta ja yhteistyo ei siis toiminut aygmisesti. Merkittavasti yh-
teistyota rajoittavana tekijana oli juuri se, ettaiiden tiimien jaseniad yleensa
tunnettu kovin hyvin. Virtuaalinen toimintaympéatistarjoaa toisaalta helpon
yhteydenottomahdollisuuden toisen tiimin jaseniiahlgisten viestimien
avulla. Toisaalta toimintaympéristo tarjoaa vahaahdollisuuksia toisen tii-
min jaseniin tutustumiseen, koska tiimien valishteyset palaverit tai muut
foorumit yhteistyén kehittdmiseksi olivat vahaisja, tyypillisesti yhteistyén
rakentamisessa aktiivinen rooli olikin tyontekiéil Miss&én tiimeista ei ollut
rakennettu selkeda systemaattista toimintatapdla, ¢o timien vélista yh-
teistyota olisi pyritty suunnitelmallisesti kehitté@én, vaikka osassa tiimeista
yhteistyd muiden tiimien kanssa oli varsin ole#dlisnenestyksellisen toimin-
nan kannalta ja tiimit olivat riippuvaisia toisiata Joitakin yksittaisia eri tii-
mien valisia kehityspalavereja oli jarjestetty, mutaytanndssa ne olivat har-
vinaisia ja tiimien valisia palavereita kaivattiiisda. Tiimin A2 asiantuntija
tuo esiin virtuaaliselle tiimille tyypillista realktista toimintapaa myds tiimien
valisessa yhteistydssa:

Selkeata hallinnoitua ei oo niinku, mika tyontdisstid ryhmien valilla. Etta jos

mé edustan ryhmaa, joka on myynnin tukea, sit &neitl after sales, jotka tekee
toisen tyyppista asioita. Kaytanndssa jarjestetty@ntavaa viestia, ettd ottakaa
toi vastaan, ettda kaytannossa siina sitten caseakedsti kattoo, etta nyt ma tar-
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viin tollaista tietoa ja toi varmaan siita tietdiSit se lahtee, ettd mulla on tammo-
nen case, ook saa kokeillu taté jossalkasiantuntija tiimi A2)

Tiimien vélisen viestinnédn koki noin 70 % tyontékgta jossain maarin tai
heikosti toimivaksi. Parannettavaa tiimien valigeghteistydssa oli selkeasti.
Tiimien valinen viestinta ja yhteistyo olikin yksimien ilmapiirien keskei-
sista kehityskohteista (taulukko 13).

Taulukko 13. Tiimien vélisen viestinnan sujumir{es117).

Tiimier! véil'isen viestin- %
nan sujuminen

erittain heikosti 4,3
melko heikosti 29,9
jossain maarin 35,9
melko hyvin 27,4
erittin hyvin 2,6
yhteensa 100

Siitd huolimatta, ettd toisten tiimien jasententéumsta henkilGina ja hei-
dan tyonsa tuntemista pidettiin tarkedna yhteistydnittamisen kannalta, oli
toisten tiimien jasenten tunteminen kehityskohdmdissa. Kauan organisaa-
tiossa tydskennelleet tunsivat usein keskeisia eruigimien jasenia, ja ver-
kostoituminen oli kasvanut vuosien saatossa. Osgatiossa vahemman aikaa
tyoskennelleilld sen sijaan verkosto toisiin tiiliaija tiimien jaseniin oli ka-
peampi ja yhteistyon rakentaminen haasteellisempgassaoloaika organi-
saatiossa ei kuitenkaan ollut ainoa selittdva dekimien valisen yhteistydn
sujumiselle. Téiden organisointi ja ohjaus vailegti myés yhteistyon raken-
tamiseen.

Joissakin tiimeissa oli jarjestetty yksittiisid samuotoisia teemapdivia,
joissa eri tiimit kohtasivat toisiaan. Pelkkaa teg@aivaa sinansa ei kuitenkaan
koettu riittavana keinona kehittaa tiimien valisféteistyota, vaan erityisesti
teemapaivan jalkeisia toimenpiteita pidettiin té@ka&, mutta ne jaivat kuiten-
kin tyypillisesti puutteellisiksi ja tdman vuoksemapaivan anti ei paassyt
etenemaan syvalle tasolle.

Eras merkittdva haaste tiimien valisessd yhteistg@hittdmisessa olivat
heikoksi koetut vaikutusmahdollisuudet. Toisellamiila oli yleensa oma
agendansa, ja vaikka yhteisty®d olisikin ollut hedlista, ei esimiehen tai
tiimin jAsenen ollut helppo menna puuttumaan toienin asioihin. Tama
koettiin ajoittain varsin turhauttavaksi. Tulosyks C3 asiantuntija korostaa
esimiehen roolin sekd esimiehen sitoutumisen mestiédttiimien vélisen yh-
teistydn rakentamisessa:
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Siis kyllahan naa kaikki kivat jutut menee lapiihgtut sitte jos se vaatii jotain
toimenpiteita, niin sitten pitaa olla se etenemigétys tulla ylhaalta sinne myyn-
tiin. Monta kertaa tas on yritetty. Etté tds menné&teenpdain, mut kyl se vaatii
sen, etta siel on se myynnin esimies mukana. §nninyesimies ei valttamatta
tied& niista asioista. Ihmiset on jotenkin, pitdiace joku auktoriteetti, pelkoker-
roin mukana, niin ettd hommat tapahtasiantuntija tulosyksikkd C3)

Tiimirajojen koettiin jossain maarin vaikuttavantgistyéhon, vaikka toisen
tiimin yhteyshenkild olisi ollut entuudestaan tutiokemukset tosin olivat
kaksijakoisia. Osa henkilostosta oli aikaisemmiskennellyt toisessa tii-
misséa, ja tiimin muuttuessa toiseen oli yhteistylitdppo jatkaa tuttujen ih-
misten kanssa vaikka kuuluikin eri tiimiin. Osatilenin muuttuminen vaikutti
sen sijaan selkedasti henkildiden valiseen yhteisti@mivuuteen negatiivi-
sesti. Vuorovaikutusyhteys oli heikentynyt, vaild@nen oltiinkin tuttuja, niin
uuteen tiimiin siirryttdesséa vuorovaikutus vahesglkeasti. Tahan toki vaikutti
se, ettd tydssa tapahtuva yhteistyd vaheni, mettai &uitenkaan ollut ainoa
selittdva syy yhteistydn heikentymiseen.

Padosin tiimien valinen yhteistyd toimi kohtalaiseyvin apua pyydetta-
essa. Muutamien tiimien valilla esiintyi kateuttatima heikensi tiimien va-
listd yhteistyotd. Jossain tapauksissa kateuttau#tdvia tekijoitd olivat tii-
mien erilaiset palkkausjarjestelmat, toisen tiiminsaampi asiakasmaaré seka
toisen tiimin korkeampi osaamistaso. Taustallgpelkoa oman tiimin onnis-
tumisesta ja toinen tiimi koettiin uhkana omallévggymiselle ja olemassa-
ololle. Todellisuudessa pelko oli turhaa, eivatk#it kilpailleet keskenaan,
vaan tiimien tarkoitus oli painvastoin tukea to@ia Puutteellinen viestinta
seké eripaikkaisuus aiheuttivat osaltaan pelorettanhenkilostossa. Lamsa ja
Hautala (2005, 144) tuovat esiin samankaltaisiastiedta tiimien vélisessa
yhteistydssé. He nostavat yhteistyon yhtené riskisién tiimien valisen Kil-
pailun, jossa toiminta kohdistuu liiallisesti taisgimin voittamiseen.

Joissakin tiimeissa tiimien rajojen valiin oli iké&uin piirretty nakymaton
viiva, mika jakoi toiminnan eri tiimien valille. @shenkildstosta koki, etta tii-
mirajat muodostivat psykologisen rajan myos yhy@ike ja vuorovaikutuk-
selle. Rajojen ylittdmista ei aina katsottu hyvéakankaan tiimin jasenten
keskuudessa, vaikka se olisi tarkoittanut pientdeénvomista ja auttamista.
Taustalla tédsséakin oli vallan ja olemassaolon méanesen pelko. Tulosyksi-
kén C3 asiantuntijat tuovat esiin tiimien valisehtgistyon haasteellisuutta
seka tiimien valisia ndkymattémia rajoja:

Yheisty0 ei aina suju, ei aina tieda, keneltd kySiitdytyy vaan kauttan rantain
kysya. Sitd taytyis tietdd, keneltéa kysya. Ei naima niin selkeitéd. Siin on taa
maantieteellinenkin tekija sitten, kun monesti meilvan jostain muualta kuin
Tampereelta. Sit tdysin vieraita ihmisid muutenesealttamattéd oo kauheen hy-
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vin toimivaa. Vahan sit tulee sellaistakin, ett&&i kuulu mulle, etté hoitakaa se
siella vaikka kuitenkin yhteistd asiaa hoidetaarite¥d&n niistd omista rajoista
pitda kiinni ja mieluummin vahan pienentéakin niifds joku muu hoitais. Se on
ihan selkeesti nakyvissa kanssa. Mutta se on akhka lhenkilodn sidottu, ei
kaikki aina toimi niin(asiantuntija tulosyksikkd C3)

Tehtava on laittaa ne ohjelmat keskusteleen keskeméut ei olis pahitteeksi, jos
ne ihmisetkin vahan keskustelis siind keskendd@ &is sellaista, ettd mita se
menee mun puolelle noita laittaan. Etta sita vabarsemmoista ajatusta. Toinen
on sit, ettd en méa uskalla menna tolle puolelleskiaose ei 0o mun vastuualuetta,
niin ma en uskalla mennéasiantuntija tulosyksikkd C3)

Monessa tiimissa ajattelutapa oli varsin tiimikeska, eikd kokonaisuutta,
jossa useampi tiimi tekisi yhteisty6ta, ollut migtikovin pitkalle tai ainakaan
se ei nakynyt kaytannon tasolla selkedasti. Yhtéistyiimien kesken kaivattiin
lisdd lahes kaikissa tiimeissa. Usea virtuaaliséigzdssa tydskenteleva asi-
antuntija ja esimies tiedostivat yhteistyon posiiet mahdollisuudet toimin-
nan kehittAmisen kannalta sen, etta toisilta tiitfidiyettaisiin oppimaan asi-
oita. Tekemalla yhdessa asioita saataisiin asiptm®an niin omalta kuin
asiakkaan kannalta paremmin ja toiminnan tehokkumogds kasvaisi.
Virtuaalisuus tuo toki omat haasteensa yhteisty@mitiémiseksi. Isossa
organisaatiossa ihmisia ja tiimeja sijaitsee edlifla Suomea eika valttamatta
ole selke&a tietoa eri tiimien toiminnasta tai jdigien osaamisesta ja tallgin
jo yhteistydn kaynnistdminen on haasteellista. B2 asiantuntija tuo esiin
tiimien valisen yhteistyén mahdollisuuksia ja kghkohteita:

Ma nékisin sen niinpain, etta niitten pitais ottglateytta, siis enemman pitais olla
kanssakaymista tosiaan, etta kaikkien tiimien N#liKoska sovelluksethan kui-
tenkin, kun ne kulkee saman ohjelman sisalla j#asién totta kai siella siirre-
tdan toisesta sovelluksesta toiseen sovellukse&ai téiin ja taas vastaavasti
nainpain. Et kun ne ei niinkun siis harvemmin ngkkstelee keskendan ne ihmi-
set siitd, ettd kun ma siirrdn téan palkoista nytin@ toiminnaohjaukseen niin mi-
ten se toimii siella. Ei semmoista kysymysta ésitéhan se esitetdan, sanotaan
niin, etta "ma siirsin sen sinne toiminnaohjauksekato miten se siella on”. Mun
mielestd pitéis olla semmoisia yhteisia, siis it@keesti semmosia koulutuksia
missé katottais kaikki, ettd miten se menee asiatozellusten kautta. Mun mie-
lesta naa kaikki henkilét ne oppis kaikki paljoreemman siitd koko ohjelmasta.
Nyt ollaan semmoisia putkiaivoja tossa katotaamd ¢8& on mun aluetta niin
kaikki mik& kuuluu siitd, se on kun se on niin kdpe Enemmaén sais olla sem-
mosta yhteisty6tdasiantuntija tiimi B1)

Yksi vaikuttava tekijd puutteelliseen yhteistyohiiimien valilla oli koor-
dinoinnin puute. Tiimien valista yhteistyon rakemtsta ei yleensa ollut sel-
kedsti koordinoitu henkilille ja suunnitelmallisiwli puutteellista, mika
heijastui joissakin tiimeissa siihen, etta tiimés¢nilla oli paljon omaan tii-
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miin liittyvia tehtavia ja talléin muita tiimej&a eunnolla ehditty auttamaan,
vaikka sekin periaatteessa kuului ty6tehtaviin.

Tiimien koostumus vaihteli tutkituissa tiimeissangan paljon. Suuressa
osassa tiimeista tiimin jasenet tekivat samanla#taiyttehtavia, kuten koo-
daamista, konsultatiivista myynnintukea, asianfantyyntia tai tietohallinto-
tehtavia. Homogeeniset tehtavat luovat tiimihenjee@ahdollistavat toisten
tukemisen ja osaamisen jakamisen, kun tiimin jasentttehtavat ovat toisille
tuttuja. Toisaalta talléin puutteena on suppea miseasioista ja niukka yh-
meista kaipasi hyvin toimiakseen muiden tiimiengaa apua seka informaa-
tion vaihtoa. Tiimirajat tuntuivat asettavan kukénhaasteen tiimien véliseen
yhteisty6hén. Yhteistydn sujumisen kannalta paitmataloksiin koettiin p&aa-
sevan tiimeissa, joissa oli edustettuna tiimin ioiman kannalta oleellisia hen-
kilostoryhman edustajia. Esimerkiksi timin C1 jase kuului koodareita,
myyijid, asiakaspalvelijoita ja kouluttajia. Tiimjasenet kehuivat tiimin yh-
teishenked seka yhteistyon sujumista. Kun kaik&skgntelevat yhteisen ta-
voitteen eteen ja ovat osa samaa tiimia, ei olkogeltoisten varpaille astumi-
sesta”, jota esiintyi osassa tydtehtaviltdéan horanpissa tiimeissa. Kaytan-
ndssa "varpaille astuminen” tarkoitti sitd, etiéntipiti selkeasti kiinni omista
tyotehtavistéén ja saattoi kokea toisen tiimin utakamalle toiminnalleen.

Tyo6tehtaviltddn heterogeenista tiimi& koordinoiiysimies, jolloin pysty-
tdan vaikuttamaan siihen, ettd yhteistoiminta suliahden erillisen tiimin
tehdessa yhteisty6ta torméattiin osassa tiimei#térsi ettd osa tiimin jasenista
ei ollut innostunut yhteistyostd, koska se sad#ettda lisatyota tai vahentaa
henkilokohtaisen palkitsemisen suuruutta. Valillateystyé toisen tiimin
kanssa saattoi vaikeutua siitd syystd, etta tiiesimies ei ottanut kantaa yh-
teistyon kehittdmiseen ja talléin henkilostétas@kioihin saattoi olla vaikea
vaikuttaa. Tulosyksikbn C3 asiantuntija korostaaniti koostumuksessa
oleellisten henkilostéryhmien edustajien mukanaoloa

Parhaiten toimiva systeemi on, etta kun yhden é¢eotiparissa toimii, niin kaikki
ne henkilét on samassa tiimissa. Ei tarvii ainakdaskutusta sun muuta niiden
kanssa taistella, etté kelle se kuuluu, ettéa siddeskutusta, kun samassa tiimissa
toimitaan ja eikd se tehtéva kuvakaan aina oo térkejat ei oo ihan viivoitti-
mella piirretty. Nyt ei oo kaikki samassa tiimissdyyja ei ehka oo niinkdan se
ongelma, koska se myyjan tydhan paattyy siihennkeidan alkaa(asiantuntija
tulosyksikkd C3)

Yhdessa tiimissa asiantuntijat olivat keskittyneslkeasti paékonttoriin (or-
ganisaatio A). Muissa organisaatioissa sen sijg@ntuntijoita oli eri puolilla
Suomea eri tiimien jasenind. Samoin kuin tiimiefingn yhteistyo oli kehi-
tyskohde virtuaalisilla tiimeilla, niin myods paaktsrin asiantuntijoiden ja
virtuaalisten tiimien valinen yhteistyd oli kehigghde monessa tiimissa.
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Yleisesti ottaen yhteisty6 lahti tdssékin tapaugaesrtuaalisen tiimin jasenen
aloitteesta ja toiminnassa tuli selkeasti esiinktisdsuus. Kun virtuaalisen
tiimin jasen kaipasi apua, otti han yhteyttd padkom asiantuntijoihin. Ol
erittdin harvinaista, etta asiantuntijat olisivatii@isesti ottaneet yhteytta vir-
tuaalisiin tiimeihin tai niiden jaseniin yhteistydehittdmiseksi. Yhteistyon
kehittamista haittasi tassakin selkeéd koordinoinmirute ja asiantuntijoiden
runsas oma tyomaara. Yleensd apua kuitenkin salgitiessa ja avunpyyn-
toihin suhtauduttiin myonteisesti.

5.2.3 Toisten tunteminen ja laheiset ihmissuhteet

Lahes kaikki (89 %) tunsivat oman virtuaalisen iinasenista toisensa kas-
voilta sek& nimiltd ja suurin osa (74 %) tunsi mygistensa paaasialliset tyo-
tehtavat. Parhaiten toisiin tydntekijoihin tutusifat kasvokkaisten virallisten
ja epavirallisten tapaamisten yhteydessa. Tyypilis henkilokohtaisella ta-
solla tiimin jasenista tunnettiin muutamia tiimiésgnia paremmin ja heidan
kanssaan vaihdettiin kuulumisia muistakin kuin siosta yhteydenpidon ai-
kana. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, ilmapiiria yhteistoiminnan kannalta
tiimin jasenet pitivat oleellisena tiimin jasenteimtemista myds tyon ulko-
puolisista asioista seka ylipaatansa inmisena moista.

Myo6s Kokon ym. (2005) ja Sivusen (2007) tutkimuwssi tuli esiin tiimin
jaseniin tutustumisen tarkeys. Kokon ym. (2005kitauksen mukaan visi-
ointi, yhteistydn suunnittelu, vastuiden ja rooli@kaminen, me-hengen nos-
taminen ja ihmislaheinen johtaminen vaativat toidiitustumista. Sivusen
(2007) tutkimuksen mukaan henkiloston valisen tden tunteen koettiin
vaikuttavan vuorovaikutuksen laatuun ja yhteisty@ihiita paremmin tiimin
jAsenet tunsivat toisensa, sitd epdmuodollisemmaksidhemman jaykaksi
vuorovaikutus koettiin. Tiimin jasenet olivat mydsiettineet yhteisia peli-
saantdja yhteistyon kehittdmiseksi, kuten omanitiijasenten viesteihin vas-
taamisen priorisoiminen.

Virtuaalisen tiimin jasenten valiset suhteet onpiilisesti havaittu hei-
kommiksi samapaikkaiseen tiimiin verrattuna (ButkeChidambaram 1995;
McDonough ym. 2001; Misiolek & Heckman 2005; Wartierym. 1997). So-
siaalisen informaation prosessoinnin (SIP) -teomawmkaan laheisten ihmis-
suhteiden kehittdminen voi kestdaa kauemmin sah&bisg®mmunikoivissa
ryhmissd kuin samapaikkaisissa, toisiaan kasvokkapmavissa ryhmissa
(Walther 1992). Sahkdinen kommunikointi ja tyoslkeyntvahentavat laheisten
ihmissuhteiden muodostumisia (Burke & Chidambar&@@5] Chidambaram
1996). Useiden tutkimusten (Burke & Chidambaram6i9dcDonough ym.
2001; Misiolek & Heckman 2005; Warkentin ym. 1997)kaan samapaikkai-
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siin tiimeihin verrattuna virtuaalisissa tiimeisgarostuu tehtavakeskeisyys
sosiaalisen fokuksen sijaan, vaikkakin ajan kulaegstuaalisissa tiimeissa
tehtavakeskeisyys on vahentynyt, konfliktien ragkain on kehitetty erilaisia
keinoja, ihmissuhteet ovat lahentyneet ja sosiotemaalinen viestinta on li-

saantynyt. Virtuaalisissa tyOyhteisdissa tyOpaikasiaalisten suhteiden toi-
mivuus saattaa joutua koetukselle. Virtuaalistat&ytekevien sosiaalisten
suhteiden kéyhtyminen on hyvin todennakoéista, aligiteita tietoisesti raken-
neta tapaamisten, neuvottelujen, epamuodolliseresgitblon tai itseorgani-
soituvien kehittdmistiimien avulla. (Helle 2004, ;Raivola & Vuorensyrja

1998, 26—-27; Wainfan & Davis 2004.)

Joissakin virtuaalisissa organisaatioissa mahditisosiaalisten suhteiden
vahenemisista verrattuna samapaikkaiseen orgaioisaabn tiedotettu hen-
kilostolle. Tasta esimerkkind IBM:n henkiloston katusohjelma, jossa osan
henkiloston ihmissuhteet olivat pitkalti tyopaikkeskeisia. Tyotovereita kan-
nustettiin virtuaaliseen tiimiin siirryttdessa h&itkaan muita ihmissuhdever-
kostoja esimerkiksi hyvantekevaisyyden, kirkonnaapuriyhdistyksen kautta,
jotta sosiaalinen verkosto laajenisi myods muihinnktydtovereihin, silla
virtuaalisessa tiimissa sosiaalinen kanssakaymibgmillisesti vahenee.
(Martin 1994.)

Tassa tutkimuksessa mukana olevista vastaajistkilblkohtaisella tasolla
44 % tunsi suuren osan tai kaikki tiimin jAseni§amassa toimpisteessa tyos-
kentelevien tiimin jasenten maaralla ei ollut vailgia tiimin jasenten henki-
I6kohtaiseen tunnettuuteen (r=-107, p=0,279). Edirksi henkiltt, jotka oli-
vat tiimin ainoita edustajia kyseisessa toimipisggetunsivat henkilokohtai-
sella tasolla keskimaarin yhta monta tiimin jaseki#én henkildt, joiden toi-
mipisteessa tydskenteli useampia tiimin jasenidorhiattavaa kuitenkin oli,
ettd virtuaalinen tydymparistd seka asiapainotteife -pitoinen sahkodinen
viestinta vaikeuttivat toisiin tydtovereihin tutustista henkilékohtaisella ta-
solla. Sahkaoisia viestintdmahdollisuuksia ei my@sk&unnolla hyddynnetty
toisiin tutustumisen tarkoituksessa. Osassa tiigdedi timin jasenten esitte-
lya séhkoisessa muodossa tiimin tietokannoissatanegittelyssa painottuivat
tyOasiat ja tyohon liittyvat osaamisalueet. Seaasij henkilokohtaisesta tyon
ulkopuolisesta elamasta ei ollut rakennettu vistdlitai epavirallista selkeda
foorumia missaan tiimissa sahkdisesti.

Tyo6paikalla tapahtuvaa epavirallista sosiaalisestintaa pidetdan tarkeana
ihmissuhteiden kehittamisen kannalta (Kososen 2008; Kraus & Fussell
1990). Kuten alaluvussa 5.1.2 mainittiin henkilttasista asioista puhuttiin
puhelimessa ja séhkodposteissa tydasioiden yhtegdassutustuttiin toisiin
tiimin jaseniin (vrt. Staples ym. 2004). Usein pediéén séahkopostin avulla ei
kuitenkaan tapahtunut syvéllista toiseen tutusttaniSamankaltaisia tuloksia
tuli esiin Sivusen (2007) ja Vartiaisen ym. (2003&kimuksessa: Sahkdpostin
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avulla toiseen ihmiseen tutustuttiin kohtalaiseSén sijaan tekstiviestien, fak-
sin ja chatin kaytt6a ei koettu hyvana tapana tutusoiseen ihmiseen. Sah-
koisten valineiden avulla sosiaalista dynamiikkaa rmuomattavasti hanka-
lampi, joskaan ei mahdotonta, synnyttdd kuin kakaivk viestittdessa (vrt.
Humala 2007). Tulosyksikon C3 asiantuntija tuolediliinka kollegoihin voi
tutustua henkilékohtaisesti myds puhelimen valigligs huolimatta sahkoéisen
kommunikoinnin haasteista:

sahkdpostia, niin sen kautta et opi tuntemaan itémidykyaan kun tapaa toisia
harvemmin, niin sitd mieluummin soittaa kun lah&tsihkodpostia, se on kuiten-
kin persoonallisempi tapa. Sit ei tuu niin helpagtérinymmarryksia kuin sahko-
postilla. Kyllahén siind puhelimessa muodostuu jolainen kuva ihmisesta, sit
kun s& kuulet sen &anen, niin kylla sulla muodo&una siitd ihmisestgasian-
tuntija tulosyksikkd C3)

Huolimatta siitd, etta tietotekniset valmiudet malligtavat erilaisten vies-
tintAmuotojen lahettdmisen ja vastaanottamiserkuttaia yha silta, etta toi-
seen ihmiseen tutustumisen ja ihmissuhteiden rak@sen kannalta teknisten
laitteiden avulla ei ole kyetty taysin korvaamaas\wokkaisten tapaamisten
merkitysta (vrt. Sivunen 2007). Samankaltaisiaksia tuli esiin myds Grinte-
rin, Herbslebin ja Perryn (1999) tutkimuksessan@rin ym. (1999) mukaan
toisiin tutustuminen ja pitkaaikaisten suhteidekergaminen etaalla toimivien
tiimin jasenten kesken koettiin vaikeaksi, mikaé bivat tavanneet toisiaan
kasvokkain. Syy tdhan lienee asenteissa ja tos#uevoissa. Ihminen on tot-
tunut viestimdan kasvokkain ja tekemaan havaintmigten nonverbaalisesta
viestinnasta. Itsensa ilmaisu seké kyky tulkitéotieknisia viesteja ei ole viela
muodostunut yhta luontevaksi ja syvélliselle tasatienevaksi kuin kasvok-
kainen viestinta.

Oleellisena seikkana toisiin tiimin jaseniin tuwsisen kannalta pidettiin
kommunikointia tydasioissa. Samalla kun henkildvatl keskenddn kanssa-
kaymisessa arkisissa tyoasioissa, tuli ajoittaithdettua kuulumisia myds
muistakin asioista. Sen sijaan, mikali tydasioidsalta ei oltu kanssakaymi-
sessa keskendén, oli erittdin harvinaista, ettallaté¥oimivia tiimin jasenia
oppi tuntemaan henkilékohtaisella tasolla. Henlakiaisella tasolla ihmisiin
tutustumisen koettiin vaativan aikaa.

Virtuaalisen tiimin yksi haasteista on mahdollisuusda l&heisid ihmis-
suhteita (Nunamaker, Reinig & Briggs 2009). Vaikkatokonevdlitteisen
viestinndn on havaittu vahentavan intimiteettisgyBurke & Chidambaram
1995; Chidambaram 1996) ja heikentdvan inmissuéterdkentamista (Gatti-
ker, Perlusz, Bohmann & Sorensen 208inds & Bailey 2003, 619), voivat
my0s virtuaalisen tiimin jasenet kehittédd lahesi&iaalisia suhteita ajan kulu-
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essa kehittamalla sosiaalis-emotionaalista vigsiin(lshaya & Macaulay
1999).

Suuressa osassa tutkimuksessa mukana olevissaalistssa tiimeissa oli
tyotovereiden valille muodostunut laheisia ihmigsita haastavista olosuh-
teista huolimatta. Tyypillisesti l&heisia kaverutss-jopa ystavyyssuhteita tii-
meisséa oli muodostunut 2-3 tiimin jasenen valiBaurin osa tiimien jasenista
(noin 70 %) koki, ettéd hanella on ainakin yksi ystdiimista. Tulokset tukevat
Chidambaramin (1996) tutkimustuloksia sek& Walthé¢ti992; 1996) sosiaa-
lisen informaation prosessoinnin teorian tuloksiaissakin tiimeissa laheisia
ihmissuhteita oli muodostunut samassa toimipaikasgaiessa ja ihmissuh-
teita oli helppo yllapitaa tiimin jasenten erkaattna eri paikkakunnille. Osa
henkiloston jasenista koki kuitenkin ystavyyssulatenuodostuneen pelkés-
tdan virtuaalisissakin olosuhteissa toisella paikkaalla olevien valille,
joissa tiimin jasenet eivat olleet entuudestaatujaut Vaikka samassa fyysi-
sessa toimipaikassa tydskentely helpotti tiimirejés tutustumista, ei tyénte-
kijoiden valinen fyysinen etaisyys kuitenkaan mgékiasti vaikuttanut l1a-
heisten ihmissuhteiden muodostumiseen. Sen sijiilisina seikkoina a-
heisten ihmissuhteiden muodostumisessa pidettimkililkkemioiden yhteen-
sopivuutta, keskinéistd vuorovaikutusta ja toisegnstumista ihmisenéd. Sa-
moin kuten henkilokohtaisesti tunnettujen tiimisgaten maara, myos tiimin
jasenten laheisten ihmissuhteiden maara oli riipgtom samassa toimipai-
kassa tyoskentelevien tiimin jasenten maarast® 015, p=0,883). Henkil6t,
jotka olivat tiimin ainoita edustajia kyseisessimipaikassa tai joilla oli aino-
astaan yksi tiimitoveri samassa toimipaikassa,atlimuodostaneet laheisia
ihmissuhteita tiimitovereihin samalla tavoin kuierkilot, joiden kanssa sa-
massa toimipaikassa tyoskenteli useampia tiimiarjis Tiimin D1 asiantun-
tija kuvaa laheisten ihmissuhteiden ja erityisssttemman tason ystavyys-
suhteiden luomiseen menevan aikaa (vrt. Walthe)}l 3ka ystavyyssuhtei-
den luominen tyypillisesti tapahtunut hetkessa:

No sanotaan nain, ettd se joka kaikkein parhaimikéseriksi on muodostu-
nut, niin asuu kaikista kauimpana. Ehka se, etité ryhteisia asioita on niin pal-
jon ja sitten néissa yhteisissa tilaisuuksissa liravat, ettéa tda on hyva tyyppi.
Sitten kun luottamus kasvaa koko ajan kun ei dattpkettymyksi&, niin kyllahén
se nousee koko ajan. Sit kun meilla on pitkd histjar ollaan oltu samoissa ko-
kouksissa ja work shopeissa niin siina tulee paliylla se pitkédn aikaa vei, se
vei vuosia(asiantuntija tiimi D1)

Vaikka ystavyyssuhteiden solmimisessa kasvokkaigtieemista pidettiin
tarkeanda, kuvaa tiimin B2 asiantuntija, kuinka $ailsin tapauksissa ystavyys-
suhteita oli muodostunut myds hyvin vahaisten kkkaisten tapaamisten pe-
rusteella.
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Kylla tassa tulee hyvid ystavyyssuhteitakin, kyélésa ihmisia oppii tuntemaan
ihan yhtélailla, kuin ettd joskus nékee. (asianijartimi B2)

Kososen (2008) mukaan virtuaalisissa tyoyhteis@issdotionaalinen yh-
teisollisyys” ei ole lasné, vaan ainoastaan "prsif@saalinen yhteisollisyys”.
Toki "professionaalinen yhteisollisyys” korostusgiikin tutkimuksessa, mutta
siitd huolimatta "emotionaalisen yhteisollisyydemerkkeja oli selkeasti ha-
vaittavissa. Laheiset ihmissuhteet seka tunnediiegh jdsenten valilla ovat
selkeitd merkkeja "emotionaalisesta yhteisollis\stde

Laheiseksi koettujen tyttovereiden kesken viesBesadaastiin syvemmal-
le tasolle kuin niin sanotussa asia- ja ongelmalabssa perusviestintatavassa.
Laheisten tyotovereiden kesken viestinnassa tudimenan esiin reflektiivista
otetta, tunteiden jakamista, niin onnistumistennkepaonnistumisten |api-
kaynti& haastavista tilanteista seka my6s muistikin tydasioista puhumista.
Tiimin E1 asiantuntija tuo esiin laheisten tyoteiden kesken tapahtuvaa
viestintaa:

Kylla sitd epéavirallista veistintdd tapahtuu, eitnyalttamattéd joka maanantai
mutta on kuitenkin hyva osoittaa, etté on kiinnonstutoisesta ihmisesta, tiedus-
tella mitd on mahtunu viikonloppuun tai miten dgsiet onnistu tai mita teit paa-
sidisena. On monta tapaa aloittaa keskustelu. Nleajountee toisensa, ne osaa
ymmartad, mut joita ei oo kasvotusten tavannu, anteepéaviralliset keskustelut
aika vahasséasiantuntija tiimi E1)

Laheisissd ihmissuhteissa viestinnan tasoon jallsmdeen ei fyysisella
valimatkalla koettu olevan suurtakaan merkitystda @imien jasenista soitteli
toisilleen autosta tytmatkalta kotiin palatessd@sa henkildistéa saattoi soi-
tella illallakin laheiselle ty6toverille ja vaihtdauulumisia, keskustella mielta
askarruttavista asioista tai kertoa onnistumisigtamankaltainen toiminta
syntyi spontaanisti ihmisten vdlille. Sita ei oltnitenk&&n systemaattisesti
ohjattu tai johdettu esimiehen saati organisaatidmesta. Spontaania ja va-
paamuotoista yhteydenpitoa kaivattiin tiimeissd nremgnkin ja se koettiin
antoisana niin ammatillisessa mielessad kuin mydskilikohtaisen hyvin-
voinnin kannalta.

5.2.4 Sosiaalinen vuorovaikutus ja tuen saaminen

Virtuaalisen tydskentelyn tavoitteena ei ole tyddijtéden eristdminen toisis-
taan. Sen sijaan tydskentelyn onnistumisen eréaefiygyksind voidaan pitéa
virtuaalista lasnadoloa, tydon edistymisen seuraamsttyontekijdiden tuke-
mista. (Hanhike 2004, 11.) Hyvéksi koettu tydyhfeissosiaalinen tuki on
littynyt hyvaan tyotyytyvaisyyteen (Himle, Jayamat & Thyness 1989; Ka-
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rasek, Triantis & Chaudry 1982; Vahtera 1993). Eisip, Wongin ja Came-
ronin (2003, 178) tutkimuksen mukaan virtuaalisémin jasenista 39 %:n
mielesta toisiaan tukeva tiimi oli avaintekija timmenestymisen kannalta.
Tiimin jasenten mielestd oli tArke&a tunnistaa, faku tiimin jasenista teki
hyvaa tyota ja onnitella tai kiittdd hanta tastéitaksen tai onnittelun ei tar-
vinnut valttamatta tulla esimieheltd, vaan myotddgiiden antama positiivi-
nen palaute oli arvokasta.

sessa mukana olevissa tiimeissa tuen saanti kobftiaksi tyoasioissa. Fyy-
sisesti samoissa toimitiloissa olevilta tiimitoviiee koettiin saatavan parem-
min tukea kuin fyysisesti eri toimipaikassa oleviltvajaa 80 % vastaajista
koki saavansa melko tai erittdin hyvin tukea tyomsia saman toimipaikan
tiimitovereilta. Vastaavasti eri toimipaikan tyokii@ilta koki 59 % virtuaali-
sesti tydskentelevistd saavansa tukea erittaimégio hyvin tydasioissa. Hen-
kilokohtaisissa asioissa tuen saannin eroavaisuodatpaikkojen valilla oli-
vat samankaltaiset. Samassa toimipaikassa ol&aka56 % vastaajista saa-
van tukea henkilokohtaisissa asioissa melko tdidami hyvin. Sen sijaan eri
toimipaikassa olevilta vain noin kolmannes vastdajikoki saavansa tukea
melko tai erittdin hyvin. Tuen saamisessa henkiff&isissa asioissa fyysisesti
samassa toimipaikassa toimiminen korostui, silke#ukoettiin saavan enem-
man jopa fyysisesti saman toimipaikan muiden tinmjasenilta kuin oman
tiimin eri toimipaikalla toimivilta jasenilta (taukko 14).

Taulukko 14. Tuen saanti (1=erittain heikko, 5#éiit hyva).

Tuen muoto ka | kh n
Tuen saanti eri toimipaikan tiimin jasenilta 3,62| 0,98 | 118
Tuen saanti saman toimipaikan jasenilta 3,98| 1,00 98
Tuen saanti henkilokohtaisissa asioissa eri toimipg

kan jasenilta 2,73| 1,17 | 112

Tuen saanti henkilékohtaisissa asioissa fyysisesti
samassa paikassa tyoskenteleviltd tiimin jaseniltd | 3,42| 1,10| 93
Tuen saanti henkildkohtaisissa asioissa samanpa
muilta kuin oman tiimin jasenilta 3,30| 1,08 | 108

Tybasioissa tukea pyydettiin erityisesti henkiljljoilla oli osaamista ky-
seisesta asiasta. Henkilokohtainen tuttuus ja saiklegisuus vaikuttivat jos-
sain maarin tuen pyyntéon, mutta ne eivat kuitenkalleet ratkaisevia teki-
joita. Tiimin E1 asiantuntija korostaa l&hestymismtppoutta ilman kynnysté
tiimin sisalla:

Ammattiviestinndsséhan on tata asiantuntijuuttatissiten sitd tuttuutta, sita ys-
tavaa, joka on ehka jostain muista yhteyksistal&ksg [&hestyttavyys on kuiten-
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kin niin helppoa, etté kyl sitéd asiantuntemustalgikee joltain patevoityneelta,
joka mahdollisesti ois vihemman tunnettu, ku jékeinen tyokaveriasiantun-
tija tiimi E1)

Henkilokohtaisissa asioissa tuen pyynnossa ja sssmpuolestaan korostui
ihmisten tunteminen henkildkohtaisesti. Henkildotka tunsivat harvoja tiimin
jasenia kokivat saavansa vahemman tukea henkilélsidga asioissa kuin
henkil6t, jotka tunsivat useita tai kaikki tiimidgenet (p<0,004). Tiimin E1
asiantuntija tuo esiin henkilokohtaisten suhteideerkityksen tuen antami-
sessa ja saamisessa:

Jokainen kenen oon oppinu tuntemaan kasvotustgratasellaista tukea tarvit-
taessa niiden ratkaisujen, jos ne ei liity siihgtihon, niidenkin takana halutaan
osoittaa seisovansa. Tietenkin virtuaalisessa oiggatiossa sité tukee on mah-
doton saada heiltd, jotka tuntee vain asiayhteyéside joiden kanssa on kanssa-
kaymisessa, kyl heidan kanssaan on mahdollisusjdét ja surut, liitty ne sit
mihin tahansa(asiantuntija tiimi E1)

Vaikka henkilokohtaisella tasolla tukea saatiin rang&n fyysisesti saman
toimipaikan jasenilta, esiintyi virtuaalisissa témsa tapauksia, joissa myds
etdaltd toimivilta tiimin jasenilta koettiin saatavvoimakasta tukea vaikeiksi-
kin koetuissa henkilokohtaisissa asioissa, kutbibfaaisen kuolemantapauk-
sissa. Empatiaa ja toisen huomiointia koettiinttal&n eri tapauksissa myds
puhelimitse ja sahkodpostitse. Kyseiset tuloksetédselellisesséd alaluvussa
5.2.3 mainitut seikat, kuten laheisten ihmissutgeichuodostuminen tydtove-
reiden fyysisesta etdisyydesta riippumatta sekétspait, epdmuodolliset ja
vapaaehtoiset keskustelut etdalla olevien tyotadenekanssa, tukevat Wilso-
nin ym. (2008) psyykkisen laheisyyden tunteen raadekd "kaukana, mutta
lahelld” ajatusta. Tulokset poikkeavat jossain nma&@ivusen (2007) tutki-
mustuloksista. Sivusen mukaan relationaalista in&t koetaan olevan vai-
kea valittdd etaalla tyoskenteleville tiimin jaskeniToki relationaalista vies-
tintdd, kuten tuen saantia henkilokohtaisissa s&igi tapahtui vdhemman
etaalla olevien tyontekijoiden kanssa kuin saméaisaipisteessa tyoskentele-
vien kanssa, mutta haasteellisuudesta huolimatbdi seelko yleista. lhmisten
on mahdollista tuntea laheisyyden tunnetta fyysisedlimatkasta huolimatta.
Kotonaan tydskenteleva tiimin B3 asiantuntija kut@en saamista hyvin hen-
kilokohtaisissa ja aroissa asioissa virtuaalisemiti jasenilta:

Tosi hyvin ma sanoisin. Mul just isa kuoli tassédaliskuun alussa ja sit taas niin
just aikaisemmin oli taas toisel tytkaverilla vahéastavanlainen tilanne, niin
aika paljon kyl. Oon puhunut joidenkin tytkavereideanssa. Mut sit on joku
semmonen tyOkaveri, jonka kanssa ei kyl sit siett@olla tydskennellessakaén
tullut puhuttua, mut sit jopa nyt, niin ma huomastta ma yllattden oonkin pu-
hunut semmosen henkilén kanssa, jonka kanssa eikais) niinku siel kontto-
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rilla ollessa en ollut juurikaan tekemisissa. Nyt mivennut niinku hanen kans-
saan puhumaan ihan niinku omista asioistaan enemragiantuntija tiimi B3)

Tuen saannin osalta tutkimustulokset poikkedlginosen (2008) vapaa-
ajan virtuaaliyhteistja kasittelevista tutkimusksdista. Heinosen tutkimuk-
sessa vapaa-ajan internetin virtuaaliyhteisdissasiet kokivat saavansa tukea
ja avautuvansa henkilokohtaisissa seka intimegssdissa entuudestaan toi-
silleen tuntemattomille ihmisille. Tuen saanti jpyptd sekd omista asioista
kertominen olivat taysin vapaita henkilésuhteistk&s fyysisesta sijainnista.
Sen sijaan tassa tutkimuksessa virtuaalitydyhtejaseanille avauduttiin hen-
kilokohtaisissa asioissa tyypillisesti vasta heiklién tutustuttua paremmin
toisiinsa. Toisin kuin virtuaalisissa harrasteybigssa pysyvien virtuaalisten
tydyhteistjen ilmapiirissa ei korostunut anonyywiniinta, vaan persoonalli-
suus ja henkilokohtaisuus tulivat ilmapiirissa mesiHenkilokohtaisessa tuen
saamisessa korostuivat henkilékohtainen tuttudggakentelyn samapaikkai-
suus. Vaikuttaa siltd, ettd vapaa-ajan virtuaaditille tyypillinen piirre
anonymiteetti helpottaa monissa tapauksissa avastinja tuen saantia. Li-
saksi vapaa-ajan yhteistissa ihmiset hakeutuvaestbimternetin keskustelu-
palstoille saadakseen emotionaalista tukea jatédgeen sité toisille. Virtu-
aalisissa tyoyhteisdissa sen sijaan henkilostosi@iaen motivaatio liittyy
tydasioiden tekemiseen ja tallbin toiminnan fokirgigsa ohjaa toimintaa eri
suuntaan kuin vapaa-ajan virtuaaliyhteisoissa ttaessa.

Virtuaalisuus asettaa omat haasteensa tuen tageHeni Etaisyyksien
paasta toisen osapuolen tuen tarvetta ei nde sataghlla kuin toimittaessa
fyysisesti samoissa toimitiloissa. Toisaalta omalktiivisuudella voi tuen
tarjopamiseen ja saamiseen vaikuttaa paljon fyy&isesiisyydesta huolimatta.
Tiimin B3 asiantuntija tuo esiin, kuinka omalla i@ivuudella voi toiselle
tarjota tukea ja apua huolimatta virtuaalisuudgsfstysisesta etéisyydesta:

Et on pari semmost ihmist jopa, et ehka siin ore#é, mé aika paljon jos mul jos
on vaan mahdollista niin jos mé lahen auton kargjaan jonnekin, niin mé soi-
tan jos on ty6paivan aikana, niin ma soitan kylgkin tytkaverille, et jos on jo-
tain ihan sellast niinku ei nyt mitaan akuuttiaasesi niin ma yleensa sillon soitte-
len néit juttuja, et jos on vaan aikaa jutella,imkyl toi Turku-Naantali -vali me-
nee aika usein ruptellessa ihan. Et melkein sanpétiparemmin kuin ennen.
(asiantuntija tiimi B3)

Tyomatkojen aikana voi pitaa yhteytta tyotovereifaimmuihin sidosryhmiin
ja samalla tarjota tukea eri asioissa puhelimi@a virtuaalisten tiimien jase-
nista oli ottanut tavaksi pitda yhteyttd tydtovhnei automatkojen aikana,
mutta mitdén yleisté virtuaalisen tiimin toimintasa siitd ei ollut muodostu-
nut.
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5.2.5 Tasa-arvon kokeminen

Virtuaalisen organisaation erddna heikkona puotenanainittu ryhméasamas-
tuminen. Hajautuminen "teihin” ja "meihin” seka "&utsuttu tanne” -synd-
rooma ovat tyypillisid virtuaalisten tiimien ryhmgtamiikan piirteita.
Useimmilla virtuaalisilla tydryhmilla on emo-orgaiatio, joka vaikuttaa vah-
vasti ryhman toimintoihin. Etatyopisteissa toinmlwiltydntekijoille annetaan
tyypillisesti vAhemman vastuuta kuin emo-organisaajasenille ja ryhmille.
Etatyopisteitd kohdellaan helposti erdénlaisenlaaakkijana sen sijaan, etta
niille annettaisiin kriittisia ja tarkeita projel#e (Armstrong & Cole 1996.)
Omaa paikallista toimintaymparistté saatetaan aussemman kuin kaukana
olevia toimipisteitd (Armstrong & Cole 1996, 194,aNainen, Kokko &
Hakonen 2004, 67). Straus ja McGrath (1994) puatesthavaitsivat tutki-
muksessaan, etta virtuaalisen tiimin jasenten keskevahemman koheesion
tunnetta kuin samapaikkaisen tiimin jasenilla.

Aiemmat tutkimustulokset tasa-arvon suhteert ogériitaisia. Osassa tut-
kimuksista (esim. Armstrong ym. 1996) on tuoturesiiiarvoisuutta eri toimi-
paikkojen valilla, kun taas esimerkiksi Jagersim y1998) tutkimuksessa tuli
esiin tasa-arvoisuus eri toimipaikkojen valilla.ssa tutkimuksessa mukana
olevissa virtuaalisissa tiimeissa koettiin henkidiis kohtelu paasaantoisesti
tasa-arvoiseksi. Toimipaikkojen véliset epéatasaarkokemisen erot olivat
suhteellisen pienia. Eniten epatasa-arvoisuuttavkbkpaakonttorissa tyos-
kentelevat. Tama saattoi johtua siita, ettd sigliskentelevét arvelivat eta-
toimipisteissa tydskentelevien olevan epatasa-aegsia asemassa heihin nah-
den, vaikka etatoimipisteissa tydskentelevat ekdtienkaan kokeneet valtta-
matta epatasa-arvoa (taulukko 15).

Taulukko 15. Epatasa-arvon kokeminen paakonttdsitiskentelevien ja etatoimi-
pisteissa tydskentelevien valilla (1=ei lainkaaétepa-arvo, 5= erittiin suuri epé-
tasa-arvo).

Toimipaikka ka kh n
paakonttori 2,43 | 0,75 21
aluekonttori 2,04| 1,06 71
kotona 1,80| 0,84 5
liikkuva 2,00 0,89 11
asiakkaan tiloissa | 1,71 | 0,95 7
yhteensa 2,08| 0,98 | 115

Joissakin tiimeissé etétoimipisteiden asema péasddint verrattuna koet-
tiin epatasa-arvoiseksi (vrt. Armstrong & Cole 1896ta osassa tiimeista taas
ei koettu laisinkaan. Mitenkaan tietoisesti taiktdtuksellisesti epatasa-ar-
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voista asemaa paéakonttorin ja etatoimipisteidenlerai ollut haluttu raken-
taa, mutta rakenteelliset ja organisaatiokulttliset tekijat ohjasivat taman
kokemista®* Useassa tiimissa etatoimipisteissa koettiin wiestssa epatasa-
arvoa paakonttoriin verrattuna: viestien koetti@@pguvan myéhemmin etétoi-
mipisteisiin ja samoin hiljaisen tiedon siirto ket hankalaksi. Usein kyse ei
kuitenkaan ollut merkittaviksi koetuista asioisja, etatoimipisteissad olevat
tyontekijat tuntuivat ymmartavan taman ilman suypam epatasa-arvon ko-
kemista. Yhtend etatoimipisteissd epéatasa-arvdsuaiheuttavana tekijana
koettiin asiantuntijoiden sijainti paakonttorisgassa tydskentelevien henki-
I6iden n&htiin olevan etulyontiasemassa, silla rasiatijat olivat heille hel-
posti tavoitettavissa. Tamakaan ei kuitenkaan diaeut varsinaista eripuraa.
Tiimin A2 paljon tydssaan matkustava asiantuntijwda epéatasa-arvoa Hel-
singissa sijaitsevan paakonttorin ja etatoimipastaivalilla:

Siis sehan on ihan taivaan tosi, etta taa on j@éshnNaa helsinkilaiset kokee ole-
vansa suuria elviksia ja kylla se nékyy joka pualé\iulla on onnellinen asema
sikali, ettd m&a oon non-persoona, ettd ei kuuluink&in, mut kuuluu samaan ai-
kaan kaikkeen(asiantuntija tiimi A2)

Urakehitysmahdollisuudet etatoimipisteista kaskojaat tiimit kahtia tasa-
arvoisuuden suhteen. Osassa tiimeista (esim. A&jwiaamissa esimiestehta-
vissa tydskentelyn edellytyksend pidettiin padlamgsa toimimista, kun taas
osassa tiimeista (esim. C3) tiimin vetdjia ja jaasonkin henkildstéa tyods-
kenteli etatoimipaikoissa. Erilaisten suhtautunisjan taustalla olivat erilai-
set organisaatiokulttuurit. Toisaalta verkostoitoem ja esilldolo vaikuttivat
myds etenemiseen, etenkin paakonttorissa tytskgessh on paremmat mah-
dollisuudet solmia suhteita seka verkostoitua ja edistda urakehitysta. Tii-
min A2 asiantuntijat tuovat esiin paatoimipisteeggiskentelyn merkityksen
uralla etenemisen kannalta:

Silla tavalla, ettéd kun on naita hyva veli ym. pmisjarjestelmia, niin kyllahan ne
keskittyy tanne(asiantuntija tiimi A2)

Jos haluaa paasta eteenpain urallaan, niin pitdia ¢aalla. Niin kornilta kun se
kuulostaakin, mut se on niiku se, ellen muuta IHkisi, niin en etenglasiantun-
tija tiimi A2)

Tyo6tehtavien vaihtomahdollisuudet etatoimipisteisaiihtelivat hieman
tiimeittain. Osassa tiimeista siirtyminen toisiisiantuntijatason tyotehtaviin
oli toki mahdollista, mutta kaytdnnon toteutustwinkalaa. Tyohon perehdyt-

%2 Alaluvussa 5.1.4.1 kasiteltiin epatasa-arvonuttemista tiimipalaverien paikan perusteella.
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tamiseen meni oma aikansa, ja silloin vaadittiigténdssa toimimista tiimin
paatoimipisteessa. Joissakin tydtehtavissa suwsin asiakkaista oli [&hella
tiimin paatoimipaikkaa, ja talldin etaaltd kasidsikenneltdessa olisi hankalaa
tavata asiakkaita. Joissakin tiimeissa tosin astak@amisiin tultiin satojenkin
kilometrien paasta. Toisaalta matkustukseen asid&kduo liittyivat kustan-
nustekijat. Kaikki asiakkaat eivat olleet halukkakustantamaan etdalla toi-
mivan henkilon matkakuluja, ja talléin kustannukgavat tiimille, mita ei
katsottu hyvalla. Joissakin tapauksissa sen sigasakas hyvaksyi matkakus-
tannusten maksamisen. Epétasa-arvoisuuden tunr@mnttdiin ja etétoimi-
pisteiden valilla tuli erityisesti esiin paakonii@skeisessa organisaatiossa A.
Muissa tiimeissa tiimien paatoimipiste oli eri kypdakonttori, ja tastad syysta
paatoimipisteen ja etatoimipaikkojen valilla ei koevallitsevan suurta epéa-
tasa-arvoa. Tiimin B1 asiantuntija tuo esiin p&aipisteessa tyoskentelyn
merkitysta uralla etenemisen kannalta. Taustallkuitavina tekijéind olivat
organisaatiokulttuuri ja kustannustekijat:

Ehké& se toimii paremmin siell& Turussa. Sé voihtzd ty6ta sielld. Sa voit yleté

urallas menné eteenpdin. Mut et s taalla paasenk@@n eteneméaén, sun tay-

tyis sit mennad Turkuun. Ehka s pystyisit tadlEpetteessa tekemaan samanta-
son toita, mutta et sa paallikkétason toita pystgleemaadn. Joku ryhma tai pro-

jektipaallikko, niin ei se onnistu. Ei ne haluaéstytta taalta. Asiakas pitaa olla

lahell&. (asiantuntija tiimi B1)

Tiimien ja eri ammattiryhmien valinen tasa-arvo ttie paaosaltaan hy-
vaksi. Muutamissa tiimeissa tiimien ja eri ammaghimnien valilla osa henki-
I6stosta koki kuitenkin epdatasa-arvoa johdon wuiestn tai palkitsemisen
vuoksi. Mikéli johto selkedasti korosti tietyn ammigthmé&n tai tiimin onnis-
tumista, saattoivat muiden tiimien ja ammattiryhméslustajat kokea epétasa-
arvoisuutta kyseiseen ammattirynmaan tai tiimiilndehn. Epatasa-arvoiseksi
koetun kohtelun koettiin vaikuttavan tiimin ilmaggin negatiivisesti. Tiimien
C1 ja A2 asiantuntijat tuovat esiin esimiestengadion eriarvoisuutta luovaa
toimintaa:

Esimies on sita mieltd, ettd myyjat on niiku tagkarkealla) ja sit on asiakaspal-
veluhenkilot ja sit on koodaajat. Mun mielestd t&askki on samalla tasolla ja
kaikkia tarvitaan.(asiantuntija tiimi C1)

Talon johto vain viestittda myyjien onnistumisigtasuitsuttaa niita, vaikka taus-
talla on tdd myynnintuen pyyteettn ty6 tan asiaempain viemiseksfasiantun-
tija tiimi A2)

Yhdessa tiimissa (B2) osa tiimin paatoimipaikassanitvista koki olevansa
epatasa-arvoisessa asemassa verrattuna kotonakertgleviin tiimin jase-
niin. Tama johtui suureksi osaksi kateuden tuntee®isa paatoimipisteessa



194

tyoskentelevista epdili tyonteon luonnistumistaijaeli etdalla ilman valvon-
taa toimivien henkildiden tekevan kotonaan kot#6ttimin tdiden sijaan.
Vuosien varrella taméankaltainen kateus ja epailyablvahentyneet, mutta
joissakin tiimeissa sita oli vield hieman jaljelldimien B2 ja B1 asiantunti-
joiden kommenteissa tulee esiin yha vield osanirtiipiatoimipaikassa tyos-
kentelevien henkildiden asenteellisia ongelmiayéitentelya kohtaan:

Ma voin hurauttaa auton kans jonnekin ja olla téissiin ma tiedan, et se on hir-
veen epdoikeudenmukaista jonkun mielesté. Et kukaivoi, me joudutaan istu-
maan taalla ja toi vie lasta jonnekin ja se saat&inEt vahan sitd ma niinko pel-
kaan ja just sellast niinko, et miten tahan munygtskentelyyn suhtaudutaan, mut
ei ei ninko tydasioissa muutgasiantuntija tiimi B2)

Alkuaikaan oli pikkuisen asenneongelmia, etatydiofi uutta. Lehtisessé oli kaks
pultsaria ja puhekuplassa oli "olen etatdissa” ja soinen sit vastas "siis etdan-
nyt toista”. Sit siella Turussa yks henkild nagkin mulla ja sano, etta kolahtaaks
mitenk&an, se oli sellainen piikki, ettd kun olgit@ssa, niin siella ei tarvi mitaan
tehdakaan. lhan semmoinen, ikind ei oo mitdan engal jotenkin pikkuisen kat-
keruutta ihan kuin olis ruusuisempaa kun pomoacepaikalla. Ma tykkasin kun
oli kellokortti, oli joku semmoinen, ettd niiden tarvi luulla, ettd me ei oltais
taalla. En tieda onko kateutta vai mitd, mut joistaistii sité. Sit osa positiivista.
(asiantuntija tiimi B}

lasta tai sukupuolesta johtuvaa epatasa-arvoaetilkoallitsevan missaan
tiimissa henkiloston kesken pienia poikkeuksia lukwttamatta. Yhdessa tii-
missa (C2) esiintyi melko tyypilliseksi koettu ilinhaisten heikommasta pal-
kasta mieskollegoihin verrattuna. Eraéssa toistissiasa (D1) epatasa-arvoi-
nen kohtelu liittyi ennakkoluuloihin naisten patgdesta miesvaltaisella
alalla. Naisen piti osoittaa patevyytensa mieskulide tekniikkapainotteisella
alalla tekemalla enemman tai paremmin tyot, jadigisnieskollegoiden aidon
hyvaksynnén. Toisin kun osa tutkijoista (HollingadeMcGrath & O’Connor
1993; Kraut ym. 1998; McGrath & Hollingshead 1994jttaa, tuovat edella
olevat esimerkit esiin sitd, ettei virtuaalinengigéntely tee tyontekijoista au-
tomaattisesti anonyymeja ja keskenaan tasa-arvaigigillista sukupuoleen
littyvad epatasa-arvoisuutta esiintyy myds virlisessa tyoyhteisdssa siina
missd samapaikkaisessakin tydyhteisossa.

5.2.6 Eristyneisyyden tunteen kokeminen

Vaikka virtuaalista organisaatiota kasittelevisstkimuksissa ja alan kirjalli-
suudessa (Armstrong & Cole 1996; Fisher & Fishdd12(Kurland & Bailey
1999; Van Aken, Hop & Post 1998) puhutaan eristyyngien tunteesta melko
tyypillisena piirteena virtuaalisten tyontekijoideaskuudessa, ei tama kuiten-
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kaan valttamatta ole vallitseva kaytantd kaikisstusalisissa tiimeissa. Tut-

kimuksessa mukana olevissa tiimeissa koettiinitidlaeristyneisyyden ja yk-

sindisyyden tunteita &arimmaisen vahan. Etatoingssa keskustelutoveri

I6ytyi paikallisen toimiston muista tyontekijoisténikd vahensi yksindisyyden
tunnetta. Samankaltaisia tuloksia tuli esiin Kokon. (2005) tutkimuksessa.
Kokon ym. mukaan henkiloston eristyneisyyden jain#isyyden tunteiden

vahaisyys johtui siitd, etta tyontekijoilla oli path tyttovereita paikallisissa

organisaatioissaan. Eristyneisyytta ei koettu laark mikéli samassa toimis-
tossa tydskenteli edes yksi saman virtuaalisen &hjasen. Eristyneisyyden
tunnetta lisdavana tekijana mainittiin vahaiseeigdt tapaamiset. Paljon tyds-
sdaan matkustavat tyontekijat kokivat eristyneisyygeyksindisyyden tunteita
huomattavasti enemman kuin muut.

Pelkastaan samassa toimipaikassa olevat tyontehiat selitd yksinaisyy-
den ja eristyneisyyden vahaisyytta, silla myoskikéiona yksindan tyésken-
televat virtuaalisten tiimien tyontekijat eivat myéneet kokevansa yksinai-
syytta. He olivat valinneet kotona tydskentelyn staatahdostaan ja kokivat
olonsa erittain viihtyiséksi, vaikka kasvokkaistankaktia tyétovereihin ei ol-
lutkaan. Sen sijaan he olivat paivittéain yhteyddgétovereihin ja asiakkaisiin
sahkopostitse ja puhelimella, joten missdan sediéedsiorovaikutuseristyk-
sessa ei silti koettu olevan. Ainoastaan harvdigpauksissa hetkittaisia yksi-
naisyyden kokemuksia ilmeni esimerkiksi loma-ailegifaun tiimin jasenet ei-
vat olleet tavoitettavissa ja tyot saattoivat gédrtdman takia. Eristyneisyyden
kannalta saanndllistd vuorovaikutusta ja tavoiteitéta voidaankin pitéaa
oleellisina seikkoina. Eri tiimeissa (A2, B1, Al)ssaalisen verkoston merki-
tystda ammatillisessa mielessa, tbiden sujumiser skindisyyden tunteen
osalta on kuvattu seuraavasti:

Siis onhan taal paakonttoris eri, s& meet kerrostaspain, niin sul on ihmisia
kelta kysya. Sit tuol sa oot yks{asiantuntija tiimi A2)

Aluksi olin yksin, niin aluksi tein niin erilaistiydta kuin organisaation tietotur-

vayksikkd, mut heti kun tuli Tiina, niin pysty akakysyyn, ettd muistaks sda mi-
ten taa tehtiin. Ei se viestintd aluks ennen Tiinialva oikein toiminut. Kyl se

autto tosi paljon sit tuli noi pojat tosta. Kyl $elpotti, ettd aina voi kysya. Tai

pystyyhdn sita soittamaan tai laittamaan sahkopestiut on se hankalampaa,
kun etta toinen tulee nayttdmaan, etté tee tualidaita tuolta. Kyl se hankalam-

paa on soittaa tonne, kuin etté tas on paikal jsylgy(asiantuntija tiimi B1)

Jossain tapauksissa ne kokee olevansa vahan ydisimijnku silleen ihmisin,
koska onhan sielld toimistossa muitakin ihmisiat minku sen asian kanssa. Ne
niinku toimii omalla alueella itsendisesti. Ma kisyhdelta tyontekijalta, etta
miten noin muuten menee, niin ku puhutaan lahegtgEn puhelimessa, niin se
kommentoi, ettd ku ma oon taal niin vitun yksinikka asiakasvaanto just ollu ja
sitte joku tieto puuttunu tai jok{tiimin A1 esimies)
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Yhtena selkednd haasteena etatoimipaikoilla tydslernilla tiimin jase-
nilld oli ammatillisen keskusteluyhteyden luominddseat tiimin jasenista
kaipasivat ammatillista substanssikeskustelua asifijan kanssa tiimeissa,
joissa yksittaisia tiimin jasenia tydskenteli etateimipisteissa. Etatoimipai-
kassa saattoi toki tydskennelld henkilostoa eridista, mutta heidan kanssaan
ei valttamatta kyetty keskustelemaan juuri omaaihdy liittyvista asioista,
silla heilla ei ollut samanlaista osaamista. TyoHidttyvistd asioista olikin
helpompi keskustella saman tiimin jasenten kanssa &yysisesti samassa
toimipaikassa tydskentelevan eri tyotehtavissaijasigsa olevan kanssa. Am-
matillisen keskustelukumppanin puuttuminen koettiim ammatillisen ke-
hittymisen mielessa kuin myés turvallisuuden tuntesalta kehityskohteeksi.

Kun fyysisessa toimipaikassa tyoskenteli samastastia ainakin yksi muu
tiimin jasen, oli télté helppo menné kysymaan sioia ja jutella myos tyosta
spontaanisti. Jo pelkastdan se, ettd on joku j&akasa jutella ammatillisista
asioista, luo turvallisuuden tunnetta ja poistaaata yksindisyyden tunnetta.
Nyt muutamat etatoimipisteissa toimivat henkilokiat ajoittain erillisyyden
ja yksindisyyden tunteita, koska ammatillista kest&lukumppania ei ollut.
Tiimin Al asiantuntija tuo esiin saman tiimin jagsm kykyd ymmartaa ja
myo6téeldad ammatillisissa asioissa:

Mikan ja Pekan kanssa jaetaan aika paljonkin sejk#hseka huonot asiat, hyvat
kuin on ollut jotain onnistumisia tai sit jos vitad, niin siitakin haluaa puhua.

N&a omat kollegat taalla ei valttamatta ymmarratéyomita me tehdaan. Niin

sitten kun naa virtuaalitimin jasenet tekee santg#d, niin ne osaa mydétaelaa
siind hyvassa ja tuskasg@asiantuntija tiimi Al)

Ammatillisen keskustelukumppanin puuttumisen sekéingisyyden tun-
teen esiintymisen koettiin heikentdvan tyomotivatati Kokonaisuudessaan
niilla ei kuitenkaan ollut merkittdvaa vaikutusy@motivaatioon, silla yksinai-
syyden tunteita esiintyi ainoastaan satunnaisiks#dissa.

5.2.7 Ryhmaidentiteetin kokeminen

Ihmiset nayttavat tarvitsevan sosiaalisia kontakteghittddkseen identiteetin
tunnetta. Tyypillisesti ihmiset omaksuvat ryhmémmeja ja sdantdja havain-
noimalla ymparistoaan. (Cave 1998; vrt. Sivunen7/208amankaltaisia tulok-
sia tuli ilmi tdsséa tutkimuksessa. Virtuaalisteimien jasenten ryhmaidenti-
teetti, samaistuminen tiettyd ryhmaa tai toimipagkkohtaan, vaihteli jonkin
verran yksilosta ja tiimista toiseen. Oleelliseki@ntiteetin muodostumisessa
koettiin erityisesti yhteiset tyotehtavat. Mikahtgistyo oli tiivista virtuaalis-
ten tiimin jasenten valilla, identifioivat henkildyypillisesti itsensa tahan tii-
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miin. Yhteiset tyotehtavat vaikuttivat kanssakayenigiheyteen seka kasvok-
kaisten tapaamisten maaraan, mika vahvisti ryhmiitdettia. Samankaltaisia
tuloksia tuli esiin myds Majchrzakin ym. (2004) &eivusen (2007) tutki-

muksissa. Majchrzakin ym. (2004) mukaan séanndalliestinta tiimin jasen-

ten kesken kehittaa yhteista identiteettid. Sivu@807) tutkimuksen mukaan
edelld mainittujen seikkojen lisaksi identiteettirmikutti se, kuinka vahvasti
virtuaalisen tiimin jasen koki muiden tiimin jAsentottavan osaa toimintaan
ja kuuluvan osaksi tiimia.

Virtuaaliseen tiimiin identifioituminen tuli eritgiesti esiin timeissa C1 ja
E1l, joissa tiimin jasenet tekivat keskenaan tidvighteistyota. Muutamissa
tiimeissa (erityisesti B1, B2, C2 ja tulosyksikk@)Qiimin jasenten keskinéi-
nen yhteistyd ei ollut paivittiista ja yhteisia kakkaisia palavereja oli har-
voin. Naissa tiimeissa henkilostd samaistui sellke@ makkaammin kyseisen
fyysisen toimipaikan jaseneksi virtuaalisen tiinsifaan. Yksilot olivat saatta-
neet tydskennella kyseisissa fyysisissa toimipaiaijo useita vuosia, ja toi-
mipaikka oli muodostunut tutuksi niin fyysisten slteiden kuin tyétoverei-
den osalta. Tulokset ovat yhdenmukaisia Armstrof@iolen (1996) tutki-
mustulosten kanssa.

Tiimin jasenten toimipaikan sijainti vaikutti koattn ryhmaidentiteettiin.
Paakontorissa tydskentelevat identifioivat itsesstkedsti voimakkaammin
fyysiseen toimipaikkaan virtuaalisen tiimin sijadfotona tyoskentelevét sen
sijaan identifioivat itsensa voimakkaasti virtuaakn tiimiin. Samaistuminen
koko organisaation jaseneksi oli voimakkuudeltadharsemp&a kuin virtuaa-
liseen tiimiin tai fyysiseen toimipaikkaan samaistoen (taulukko 16).

Taulukko 16. Koettu rynmaidentiteetti (1=eritt&iaikko identifioituminen,
5=erittdin voimakas identifioituminen).

Toimipaikan Identifioituminen Identifioituminen Identifioituminen
sijainti virtuaaliseen fyysiseen toimi- koko organisaati-
tiimiin paikkaan oon

ka kh p ka kh P ka kh p n
paakonttori 2,95 0,67 3,62 | 0,74 3,43 | 0,87 21
aluekonttori 3,28 0,88 3,69 | 0,95 3,07 | 0,80 71
kotona 4,20 0,84 3,33 | 0,58 3,00 | 0,71 5
liikkuva 3,55 0,69 3,82 | 0,87 3,45 | 0,52 11
asiakkaan tiloissa| 3,71 0,95 3,86 | 1,35 2,86 | 0,69 7
yhteensa 3,31 0,86 | 0,02| 3,69 |0,92|091| 3,16 | 0,79| 0,15| 115

Tiimin B1 seka tulosyksikon C3 asiantuntijat tuoesiin identifioitumista
fyysiseen toimipaikkaan:
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Enemman sitd tdhan Porin yksikkdon. Taalla ma dankwko ajan.(asiantuntija
tiimi B1)

Kyl se on tda Tampere ja sit nda kollegat, nain matuankin tan olla, enka niin
ettd oisin osa virtuaalitimid. Toi virtuaalitimkoostuu mun kollegoista ja se on
hallinnollinen ryhma, néin ma koen sen itse, mlitnkyn tydyhteisé on Tampere.
Taal on néaitten kanssa 6 v touhunnu, tehny yhi#tistia nda on kuitenkin mun
ystavid, tunnen nda ihmiset hyvin, ne arvostaa jauad arvostan niita(asian-
tuntija tulosyksikkd C3)

Tiimin A2 asiantuntija tuo esiin liikkumisen vailugta identiteettiin. Kun
matkustaa eri etatoimipisteisiin ja tapaa eri tpisteiden ihmisia, vahvistuu
identifioituminen virtuaaliseen tiimiin.

Ennen ollut Helsinki keskeinen identiteetti. Ny keissannut enemman maakun-
nissa, tullut tda virtuaalinen identiteetti. Kyl sm ehkd, ettd tédnne tulee ikdan
kuin tdihin, niin kauan ollut taalla téissa. Se wéhan muuttanut sitd, kun on liik-
kunut.(asiantuntija tiimi A2)

Muutamat etatoimipaikoissa olevat henkiltt toivalire vahaista identifioi-
tumista paikalliseen toimistoon, koska tyot oliwéh erilaisia eika tydssa pai-
(2007) ja Vartiainen, Kokko & Hakonen (2004, 14@pvat esiin samankal-
taista ilmiota. Tyontekijat saattavat etsid soss@alkontakteja ja kahviseuraa
paikallisesta tyoyhteisdsta. Talloin on kuitenkimhdollista, ettd he kokevat
itsensd ulkopuoliseksi samapaikkaisissa ryhmisegka he jaavat virallisten
keskustelujen ja tilaisuuksien ulkopuolelle.

Mikali osa tyotehtavista liittyi etatoimipaikkaaa kyseisen etatoimipaikan
esimies toimi toisena esimiehend, vahvisti tamatifieitumista paikalliseen
toimistoon. Esimiehen sijainti samassa toimipaikagiskuitenkaan ole valtta-
maton kriteeri etatoimipaikkaan identifioitumises$amissa C2 oli esimiehen
eripaikkaisesta tyoskentelysta huolimatta muodagtwoeimakas identifioitu-
minen yhteen etatoimipaikoista. Samassa tiimissidlarpaikkakunnilla olevat
tiimin jasenet kokivat kyseisen paikkakunnan toiailkan sisdanpainlam-
pidvéaksi. Van Knippenbergin ja van Schienin (20@6@)kaan tdma voi vai-
kuttaa ilmapiiriin negatiivisesti. Vahva sitouturaim omaa tyéryhmaa kohtaan
saattaa herattdd kilpailuhenkeé tai vihamielisyytidita tyéryhmid kohtaan
seké haitata yhteisty6td muiden tydéryhmien kan$sein D1 ja A2 asian-
kallisen toimipisteen valilla. Identiteetin muodastisprosessi oli vield kes-
ken:

Mé& oon itse miettinyt jalkeenpain, etta jotenkirekalevani irtolainen, ma en oi-
keesti kuulu ténne, vaikka ma siella oonkin. Tadilein oo mun paikka, ettd mun
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paikka ois poikien kanssa. Toisaalta se on munkpaikun se on mun vastuullani.
Se siind on vahan irtolaisen tunne. Se ei véltténatna oo kovin hyva. Hie-
nointé siind on se, etta sa tunnet todella hyvirugat sielld. S& tunnet kaikki tosi
hyvin, mut silti on vahan sellainen irtolaisen tentun sun esimies on ihan muu-
alla, sun tehtavat antaa joku ihan muu ja sun teété&i valttamatta liippaa siihen
keskukseen mitenk&én, etté tdd ei oo mun Kotigttdiei nyt oikein toi Porikaan
00 mun koti, ettd missd mun koti sitten on? Ma ldimait ajattelen sita sit tiimin
kautta, ettd ollaan missa ollaan, mut tda on mutujyasiantuntija tiimi D1)

Ma en oikeestaan tieda tota, ettd kumpi on mun ki itse kaytan sellaista ter-
mi&, ettd mulla on fyysinen esimies ja henkinemiesi. Fyysinen on Oulussa ja
henkinen on Helsingissd. Ma en osaa vastata tobtié, kumpaan méa enemman
kuulun. Ehkéa tahan Ouluun kuulun pikkuisen enemidanse on se, ettad heidan
kanssaan on aina kuulunut siihen ja heidan kanssaamouhunnut paasaantoi-
sesti. Ehka sitd on enemman oululainen ja kylhda otnh kaikissa kisoissa mu-
kana Oulun resurssina. Mutta en maa koe sité, Klaao siella virtuaalisessa tii-
missa, ettd se jotenkin nakyis siind toiminnassantiienkaan kayttaytymisessa
sieltd muusta tiimista pain, ettéa on oululainéssiantuntija tiimi A2)

Paljon liikkeessa olevilla henkil6illa identiteetili epéaselva. Paikallisessa
toimistossa ei vietetty paljoa aikaa liikkuvan tydémoksi ja yksilot eivat tyy-
pillisesti identifioineet itsedéan paikalliseen tastoon. Toisaalta mikali virtu-
aalisen tiimin jasenten kanssa yhteistyo ei olivista, ei tiimiin valttamatta
identifioiduttu voimakkaasti. Osa identifioi itséngiiminsa sisalla ammatti-
ryhmaansa (esim. konsultti tai kouluttaja), koskadin kanssaan oli enem-
méan kanssakaymista. Paljon tydssaan matkustavan tv® asiantuntija tuo
esiin vahaista identifioitumista paikalliseen tgiisieeseen:

Ei identiteettia siella paikallistoimistossa. JdslE on toimiston sisdisia palave-

reja tai risteilyja tai iltajuttuja, niin en méa riiin mee mukaan. Ei ne oo niiku mun
juttuja. Mut niitd mun juttuja ei oikein oo missaétt jos taalla joku myyntiryhma

menis jonnekin niin en ma menis siihen, en marsikwlu - et semmoista ei 0o
mun tilanteessgpaljon tytkseen matkustava asiantuntija tiimi A2)

Identiteetin muodostuminen vaatii oman aikansassakin organisaatioissa
ja tiimeissa virtuaalisuus oli viela melko tuoreib ja tAméa heijastui identi-
teettiin. Virtuaaliset tiimit saattoivat olla vastauutaman vuoden ikaisia,
niinpa virtuaalista toimintatapaa vielda haettiiniggentifioituminen virtuaali-
seen tiimiin muokkautui pikkuhiljaa. Tiimin Al jalCasiantuntijat tuovat esiin
identiteen muokkautumista virtuaalisen tiimin jasen oppiessa tuntemaan
toisiaan ja yhteisia toimintatapoja:

Me tehdaan yhden tuotteeen ymparilla sitd tyotdlaKsitten sitoo myds tahan
Tampereeseen, taa on viela vahan uutta taa ettaikb@a muualla, ei sita ees
aina muista, etta niitd on muualla. Kyl se taa Tangpon kuitenkin(asiantuntija
tiimi A1)
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En ma koe sitd virtuaalista tiimig, siellda on nigaljon muitakin, jotka on siina.
En ma koe siihen kuuluvani siind vaiheessa, kutiitattiin tah&n Porin tiimiin,
niin en ma kokenut sitd hyvéaksi. Ettd meillla dliogn Riihimaella oma pomo ja
kaikki toimi. Se oli todella vaikea siirtya porigaksi. Nyt kun on oltu pari vuotta,
sieltd hyva esimies ja hyva porukka, niin hommeiioiTunnen sen omaksi yhtei-
soksi.(asiantuntija tiimi C2)

Virtuaalisen tiimin koostumuksen koettiin vaikutéawvidentiteettiin. Mikali
tiimiin kuului hyvin erilaisia henkilditd, jotka tmenkuvan ja tehtavien puo-
lesta olisivat voineet kuulua paremmin johonkirséan tiimiin, jaivat kyseiset
henkil6t ja virtuaalinen tiimi helposti etaiseksfahaisen yhteistyon ja kanssa-
kaymisen vuoksi ei voimakasta yhtenevaisyyden ttiarja identifioitumista
koettu virtuaaliseen tiimiin. Tulokset ovat samdtdiaia useiden muiden tut-
kimustulosten (Ashforth & Mael 1989; van Knippenp@000, van Knippen-
berg & van Schie 2000) kanssa, joiden mukaan ryhjigsenten samankaltai-
suus helpottaa identifioitumista.

Osassa tiimeista puhuttiin joistakin etaalla olevimimipisteista tai tiimin
jasenista selan takana. Tama viittasi epayhtenssidikayttaytymiseen. Usein
kyse oli kuitenkin melko harmittomasta sanalliseéktauksesta. Valilla ilma-
ukset liittyivat tietyn paikkakunnan edustajienretgyyppisiin ilmauksiin ku-
ten Turku-Tampere. Tiimin yhtenevaisyyden kannkijtseisilla ilmauksilla ei
kuitenkaan koettu olevan juurikaan merkitysta.

Organisaatiokulttuurin valittaminen on eréas virtissen organisaation haas-
teista. Perinteisesséa organisaatiossa toimistteeiinoastaan paikka tyosken-
nella, se on myds paikka, joka mahdollistaa sdsiealkanssakaymisen ja
organisaatiokulttuuriin tutustumisen. Uudet tyOnjtekeivat pysty oppimaan
"IBM:n tapaa” tai "Microsoftin tapaa” tydskennelliman muiden tyontekijoi-
den esimerkkid. (Helms & Raiszadeh 2002.) Tassinmuksessa mukana ol-
leissa tiimeissd koko organisaatioon identifioitataiei koettu voimakkaana.
Varsinkin organisaation koon kasvaessa yrityskajgmpmyota vaheni organi-
nisaatiokohtainen identifioituminen. Identifioitugella sinansa ei kuitenkaan
koettu olevan erityista vaikutusta tydskentelyyinmin C1 asiantuntija kuvaa
esimerkilla yrityskauppojen vaikutusta organisdaiitaiseen identiteettiin:

Tas tiimissa on niitd, jotka on myyty 7-8 kertagertan yhdella henkil6lla oli
tydpisteessa hyvin vahan tavaraa. Ma menin esimiéekattomaan hanen tyéhuo-
netta ja hyllyissa oli tilaa. Ma kysyin ettéa kuinkalla on ndin véhan tavaraa.
Henkilé sanoi, ettd mul on kuule tasan 2 tuntiay kulee ilmoitus ettd nyt ma oon
siina firmassa. Niin ainoa toimenpide, mink& métegin ma kirjoitan keltaiselle
lapulle siita viestistéd sen firman nimen, otan dapun ja kiinnitdn sen siihen
hyllyyn ja kun puhelin soi, niin ma luen siita |aa, ettd missa firmassa méa oon
toissa.(asiantuntija tiimi C1)
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Yukl (2006) tuo esiin ryhman identiteetin kehittd&em keinoina seremoni-
oita ja rituaaleja eli tutustuttamisrituaaleja kptauttavat uusia ryhman jasenia
padsemaan mukaan ryhméaan. Seremonioita kaytetiglisesti juhlistetta-
essa erityisid saavutuksia tai syntymépaivajuhibteydessa. Rituaalit ja
seremoniat ovat tehokkaimpia, kun ne korostavaméin arvoja ja traditioita.
Toisaalta Yukl mainitsee yksilon identiteetin kéntin ryhmaa kohtaan sita
paremmin, mitd selkeAmmat ryhman tavoitteet oveltd smitd selkedmmaét
strategiat ja tarpeet yhteistoiminnalle on luotuottieiden saavuttamiseksi.
Esimiehen tulisi Yukln mukaan korostaa yhteisidkdstuksen kohteita, yh-
teisia tavoitteita seka selittdda, minka takia ytigi niiden saavuttamiseksi on
tarkeda. Lisdksi Yukl suosittelee ryhmaa kayttamerdlaisia symboleja iden-
titeetin kehittdmisessa, silla ne ja varien kawtdivat erottaa ryhman toisesta
ryhmasta. Ryhmaidentiteetti voimistuu yksilon p#s& ryhméan vaatetusta tai
kayttaessa symboleja, jotka linkittyvat ryhmaanisirokuin Yukl (2006) suo-
sittelee, tutkimuksessa mukana olleissa tiimeigdégtetty varsinaisia ritu-
aaleja, symboleita tai seremonioita identiteetihittémiseksi. Kasvokkaisten
tapaamisten yhteydessa oli toki erilaisia pieniteidi tilaisuuksia, kuten lou-
naita, jotka tukivat identiteetin tunnetta, mutta&an selkeita erillisia identi-
teetin kehittdmiskeinoja ei kuitenkaan ollut kagget

5.2.8 Me-henki

Organisaatioiden menestykseen ja tehokkuuteen ttaikwleellisesti tydnte-
kijoiden yhteistyd ja yhteishenki (Kauppinen 200¥%artiaisen, Hakosen ja
Kokon (2004) tekemén tutkimuksen mukaan virtugeligota tekevat ihmiset
kokivat tytskentelyn vaikeammaksi monilla tydhdttyvilla osa-alueilla kuin
perinteistd paikallista tytta tekevét ihmiset. fisén haasteelliseksi koettiin
me-hengen luonti. Samankaltaisia tuloksia tuliretfissa tutkimuksessa. Sa-
mapaikkaisten tydyhteiséjen etuna virtuaalisiin yyisoihin verrattuna on
pidetty hyvaa yhteishenke&a (Mustikkamaki 2003, @8rtiainen, Kokko &
Hakonen 2004, 45; Vartiainen ym. 2005, 52). Peidsigsad organisaatioissa
korostuu usein paikallinen yhteenkuuluvuuden tufmehyva yhteishenki,
jossa tyontekijat kokevat yhteenkuuluvuutta paikakn toimipaikkaan ja sen
jaseniin. Heikkoutena sen sijaan samassa fyysidessdpaikassa toimivilla
on pidetty vaihtoehdoilta sokeuttavaa ryhmaajastglu rutinoitumisen aihe-
uttamaa kyllastymistd. Virtuaalisessa organisas#ioyysinen paikka ei ole
niin oleellinen tekija vaan sen sijaan tiimi- jaganisaatiotason yhteenkuulu-
vuuden tunne. (Gillen 2001.)

Samoin kuin identiteetin muodostumisessa, me-hekgettiin muodostu-
van tiimeissa pitkalti yhteisen tekemisen kauttaka¥ tiimin jasenilla oli yh-
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teisia tyotehtévid, jotka vaativat yhteistyota, tiom& hyvan pohjan me-hengen
kehittamiselle. Lisaksi yhteisissa tyotehtavissaistumisen koettiin kohotta-
van me-henkea. Sen sijaan, mikéli tyotehtavissiénolihdn kanssakaymi-
sessa tiimitovereihin, oli talla negatiiviseksi kinevaikutus me-henkeen. Kun
tyossa oli vahan kanssakaymista etaalla toimiyigidvereihin, jai kommuni-
kointi yleisesti ottaen talléin muutenkin vahaisels me-hengen tunne oli
vahainen. Me-hengen kehittdmisen koettiin tiimeigaétivan aikaa, ihmisiin
tutustumista seké yhteista tekemista. Tiimin Alméss kuvaa me-hengen ke-
hittymista siihen panostamalla:

Me-henki on semmonen asia, ettd sitékin pitad sadllitdén ei tapahdu itses-
tédan. Jos sita ei yllapida, me-henki hdviaa tai howee. Ei tuu mitdan yhteen-
kuuluvuuden tunnetta, ettéd mita ollaan tai mitatearmeidan ryhméa on olemassa
tai sitten siihen liittyen pitaa olla tydpaikan olyuolista jotain aktiviteettia tietyin
vdliajoin niin, ettd kdydaan jossakin. Vaha niikaetaan sitd me-henkea perintei-
silla keinoilla, oli se sit mitd se nyt onkaan, nseton asia mihin pitda kiinnittaa
huomiota ja sité pitda tydstaa. Se ei kehity ig@st(esimies tiimi Al)

Kaikki ei voi olla ty6hén liittyvid asioita, niinté se ryhma, ettd ne tuntee toisi-
aan muutenkin ku tyon kautta, niin kylla se vasgin reissun jonnekin muualle ku
tydpaikalle ja joku aktiviteetti sit siihen, ved@étévaikka koytta kilpaa tai mika se
nyt sit on. Tan tyyppisia asioita ollaan tehty jdldan jatkossakin tekemaan. Yks
hyva foorumi on se, ettd sité ei tarvi jarjestaraglirjestad, sitakin ollaan kim-
passa tehty, niin aika moni pelaa golfia, niin gnpfidmiehen jarjestdémat koulu-
tustilaisuudet, jossa on ilta-aktiviteettina mahalus rakentaa me-henkeéa.
Paamiehen koulutustilaisuudet on Suomessa taillgitmailla, niin siin on aina
helppoo rakentaa se me-henki, kun ollaan yhdess&/gsiind ne on sit ne kei-
not. (esimies tiimi A1)

Virtuaalisissa tiimeissa yhteisia tilaisuuksia paikkoja tutustua toisiin tii-
min jaseniin oli sangen vahan. Tiimilla C1 osankiéston kohtaamispaikka-
na toimi paékonttorin laheisyydesséa oleva vuokrakisto, jota etdalla tyos-
kentelevien oli mahdollista kayttaa yopymiseen ifiataverien tai asiakaspa-
laverien yhteydessa. Tiimin jasenet kokivat tamétiden positiiviseksi sei-
kaksi. Sen liséksi, ettéa paikkana se koettiin yigiiksi ja mukavaksi, koettiin
etté talldin oli suuri mahdollisuus tutustua muitimoneistossa tilapaisesti
majoittuviin etaalla toimiviin tiimitovereihin syWa tasolla, kun voi viettda
iltaa yhdessad muutaman tiimitoverin kanssa ja pukdasioiden lisdksi hen-
kilbkohtaisistakin asioista rauhassa. Tama koettdmmakkaasti me-henkea
nostavaksi tekijaksi.

Virtuaalisuuden ja fyysisen etdisyyden tiimin j&gerkoettiin asettavan
haasteita me-hengen ja ilmapiirin rakentamisellé&aM kaikki tiimin jasenet
olisivat tydskennelleet samassa toimipaikassa,ltinvéaman yleisesti ottaen
olevan selked etu me-hengen, yhteistyon ja ilmapiakentamiselle seka toi-
minnan tehostamiseksi verrattuna fyysisesti erkkaiunnilla tydskentelyyn.



203

Muutamassa tiimissa téasta oli keskusteltu, muttssédin tiimeista asiaa ei ol-
lut vakavasti pohdittu toteutettavaksi. Kaytanndssaan tilanteen muuttami-
nen ei kuitenkaan ollut yksioikoista, silla olesetasti kaikki tiimin jasenet ei-

vat olisi muuttaneet yhdelle tietylle paikkakuneadisumaan. Lahes kaikki ko-
kivat asumisen nykyisella toimipaikalla tarkeakskijaksi. Tama oli tiedos-

tettu ja hyvaksytty asia niin esimiesten kuin h&stbnkin parissa ja sen mu-
kaan pyrittiin tydskentelemaan. Nahtiin, ettd ihteas ohjaaminen yhdelle

paikkakunnalle todennakdisesti hajoittaisi tiiminostumusta, silla osa ei ha-
luaisi muuttaa, vaan hakisi t6itd muualta joko sameganisaation muista tii-

meista tai sitten toisista organisaatioista. Tiiflih asiantuntija tuo esiin sa-
mapaikkaisuuden etuja me-hengen kehittamisen kenrelpaikkaisuuteen

verrattuna:

Ei olla sielld yhdessa talossa ja yhdesséa kerradadismiset, kun meita on taalla
pitkin pitdjaa. Ainahan se on tiivimpéaa jos kaikkn samassa paikassa ja voi
vaikka valilla kesalla tai kerran viikossa porulkallahted yhteiselle lounaalle.
Kyllahan ne kaikki vapaaehtoiset jarjestaytymiset me-henkeé nostattaa. Me ei
niitd kovin paljon pystyta tekemagasiantuntija tiimi C1)

Tiimin me-hengesta yhtena osoituksena on se, kuiitkén jasenet kyke-
nevat kasittelemaan eri asioita. Yhtenevaisegtdirtime-hengesta kertoo se,
ettd tiimi kykenee ratkomaan sisédiset ongelmatsjdriitatilanteet itsenaisesti
ilman ulkopuolisten puuttumista. Isommissa rid@tilainteissa seka varsinkin
henkildasioissa tallainen toiminta oli harvinaisteuaalisissa tiimeissa. Tyy-
pillisesti varsinkin henkildasioista vaiettiin @simiehen odotettiin ratkaisevan
ongelmat puuttumalla niihin. Tiimi Al oli tAssa gkeus, silla kyseisessa tii-
missé tiimin jasenet olivat itsendisesti puutturtestkildasioissa ilmenneisiin
konflikteihin ja saaneet asiat hoidettua. Tiimin A&imies kuvaa, kuinka tii-
min jasenet olivat muistuttaneet tiettya tiimingét ryhman pelisddnnoista ja
saaneet asian kuntoon ilman, etta esimiehen tapuitgtua siihen:

Vahan niinku téllainen kurinpidollinen asia. Ni l&vsano, ettd ryhma hoitaa ma
sanoin, etta jos ei hoida, niin ma hoidan sitteih p8laute oli siitd, ma kysyin va-
han ajan kuluttua, ettd onks asia viela tapetii@an sano, etta ei ole, etta ryhma
hoiti ma olin tosi tyytyvainen tilanteesta. Tiimirhii niinku joku futisjengi tai l&t-
kdjengi, etta ei siel yksittédinen voi ruveta solgen. Sieltd tulee niinku tiimin ja-
senilta, ettd ne kiinnittdd huomiota, etta tietwiad on yhteisesti sovittuja, etta
niista pidetaan kiinni(esimies tiimi Al)

Yleisesti ottaen virtuaalisissa tiimeissa vallitshto, vapautunut ja mukava
ilmapiiri. Tdméankaltaisten asioiden koettiin vaitastan tydviihtyvyyteen po-
sitiivisesti. Tiimin E1 asiantuntija kuvaa tiimissallitsevaa vapautunutta il-
mapiiria:
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Aika rento, ei mitenka&n muodollinen vapaa, siekaitenkin jokaisella mahdol-
lisuus olla oma itsensé, eikéd siel semmoista varsta...Siit puuttuu kaikki muo-
dolliset kunnianosoitukseasiantuntija tiimi E1)

Tiimin C2 asiantuntijan kommentissa tulee puolestasiin toive tiimin
yhtenevaisyydesta sekéa etatoimipisteiden valisgga-aitojen ja ristiriitojen
poistumisesta. Taustalla oli sisédnpainlampenevatimipisteen negatiivi-
nen vaikutus me-henkeen ja ilmapiiriin:

Oltais kaikki sitd yhta tiimid, vedettais sita yHtaytta Vedetdan sita koytta yh-
teen suuntaa, eikd moneen. (asiantuntija tiimi C2)

Yrityskauppojen ja organisaation koon kasvun koettaikuttavan ilmapii-
riin ja me-henkeen negatiivisesti. Tulokset ovaeylevaisia aikaisempien tut-
kimusten (Ashforth & Mael 1989; van Knippenberg @00an Knippenberg &
van Schie 2000) kanssa. Osa tutkimuksessa mukansstal tiimien jasenista
koki organisaation koon kasvaessa varsinkin suyisen kokoiseksi organi-
saation muuttuvan kasvottomaksi. Ihmisten persdisnaksien ja toimintata-
pojen ei koettu tulevan enda samassa maarin asiimgienemmassa organi-
saatiossa toimiessa. Yhteenkuuluvuuden tunteen ihesmsuuressa organi-
saatiossa koettiin niin ikaan kovin haasteellisek§mitasolla tama oli viela
mahdollista, mutta koko organisaation tasolla oligwepiiri ja me-henki ko-
ettiin epaméaaraiseksi.

5.2.9 Yhteenveto ja johtop&éatokset yhteisollisyyiierentymista

Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa on korostétiuaalisen tiimin jasenten
anonymiteettia, persoonattomuutta (esim. Hollingshe McGrath &
O’Connor 1993; Kraut 1998; McGrath & Hollingshea894; Nunamaker,
Reinig & Briggs 2009, 115-116; Rice & Love 1987pr&ull & Kiesler 1986)
ja eristaytyneisyytta (esim. Di Martino & Wirth 1@9Heinonen 1997; Huws,
Korte & Robinson 1990; Matikainen 1993; Mehlmanr889Pekkola 1993).
Kyseiset teemat saattavat esiintya erityisesti eig®d, joissa henkildsto ei
tapaa toisiaan lainkaan kasvokkain. Kososen (2@0&imuksen mukaan
virtuaalisissa tiimeissa ei esiinny emotionaaligtaeisollisyytta vaan aino-
astaan professionaalista yhteisollisyytta. Toigiinkedelld mainituissa tutki-
muksissa tuli tdssa tutkimuksessa esiin useitaisgilisyyden ilmentymia.
Tulokset osoittavat, ettd myos virtuaalisissa fyigissd on mahdollista kokea
professionaalisen yhteiséllisyyden lisdksi emotadista yhteisollisyytta.
Vaikka kansanomaisesti tyopaikoilla puhutaan mefl@sesti henkiloke-
mioiden yhteensopivuudesta (ks. Dunderfelt 2008),atkaisemmissa tutki-
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muksissa niiden tarkastelu jaényt turhan vahaisdkissa tutkimuksessa tii-
min henkiléston koostumuksella koettiin olevan niggika vaikutus yhteisol-

lisyyden, me-hengen ja ilmapiirin kannalta. Hengitin persoonallisuuksien
ja henkilékemioiden yhteensopivuus seka tiimirakent pysyvyys vaikuttivat

paljon ilmapiiriin. Osa tutkimukseen osallistunaigiti henkilokemioiden so-

pivuutta jopa kaikkein merkitsevimpana tekijanadlirin kannalta. Tulokset

poikkeavat Heinosen (2008) tutkimustuloksista. ldaegn totesi virtuaalisten
tyotiimien olevan ainakin osittain ilman henkilokeita. Lyhytaikaisissa vir-

tuaalisissa projektitimeissd henkilokemioiden wails tiimin toimintaan ei

valttamatta nouse selkeasti esiin, mutta vaikusi#ta, ettd pitkdan yhdessa
toimivissa tiimeissa niiden vaikutus tiimin toim&an, me-henkeen ja ilmapii-
riin on merkittava.

Tiimin jasenten samanhenkisyyden ja sukupuddeettiin vaikuttavan il-
mapiiriin. Talta osin tulokset eivat poikkea sam&faisen tiimin toiminnasta.
Aikaisemmat tutkimukset (esim. Hollingshead, Mc@®r& O’Connor 1993;
Kraut 1998; McGrath & Hollingshead 1994; Nunamakieeinig & Briggs
2009, 115-116; Rice & Love 1987; Sproull & KieslE986), jotka ovat ko-
rostaneet virtuaalisten tiimien jasenten roolittamta, persoonattomuutta ja
anonymiteettia antavat tAman tutkimuksen mukaamatukonemaisen kuvan
virtuaalisen tiimin jasenista ja heidan valisisthteistaan.

Aikaisemmissa virtuaalisia tyotiimeja (ks. esim. itas ym. 2004) kasitte-
levissa tutkimuksissa tuen tarjoamisen ja saamiagfastelu on rajoittunut
etupaassa tyodasioihin. Sen sijaan tuen saantidlblentktaisissa asioissa ei ole
paljonkaan tutkittu. Aikaisemmissa tutkimuksisssirfe Kokko ym. 2005; Si-
vunen 2007)n toki mainittu henkildiden tuttuuden vaikuttaveiestintaan,
mutta yksityiskohtainen kuvaus on ollut vahaist&agsa aikaisemmissa tut-
kimuksissa psyykkisen laheisyyden tunteen kokemksemalta fyysista lahei-
syyttd on pidetty keskeisena seikkana (esim. AU&T7; Festinger 1951,
Kiesler & Cummings 2002). Toisissa tutkimuksissantgkijoiden fyysisen
etdisyyden merkitystd psyykkisen laheisyyden twsgea on sen sijaan ky-
seenalaistetttu (esim. Richman ym. 2002; Wilsonl.eaty, Metiu & Jett
2008). Tassa tutkimuksessa fyysisella etdisyydeadkittiin olevan vaikutusta
psyykkisen laheisyyden tunteen aistimiseen, mutisaélta tuloksissa tuli
esiin myos fyysisen sijainnin vahainen vaikutusei¥ésti tukea saatiin eniten
henkil6iltd, jotka tydskentelivat fyysisesti samadsimipaikassa. Huomioi-
tavaa kuitenkin oli se, etta tukea saatiin hyvimKki¥kohtaisissa ja aroiksi
koetuissa aiheissa myo6s fyysisesti kaukana oletyiidovereilta. Taltd osin
tulokset tukevat "kaukana mutta lahella"-ajatukgis Wilson ym. 2008).

Aikaisemmissa tutkimuksissa ty6tovereiden vélissuhteiden on paaasi-
assa todettu olevan tyokeskeisia (esim. Hart & MclL2003), ja laheisten
ihmissuhteiden muodostumisen tarkastelu virtuaalisitydolosuhteissa on
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jadényt vahaiseksi. Taman tutkimuksen mukaan vitisiaaa tyotiimeissa on
mahdollista muodostaa laheisia ihmissuhteita, jgiavyyssuhteita myds toi-
sella paikkakunnalla tydskentelevien tyotovereidlanssa, vaikka kasvokkai-
sia tapaamisia onkin harvoin. Fyysisen vélimatkidkoettu olevan keskeisesti
vaikuttava tekija laheisten ihmissuhteiden muodwostessa. Tulokset tukevat
Waltherin (1992; 1996; 1997) sosiaalisen inform@atprosessoinnin teoriaa
ja ovat osaltaan ristiriitaisia Shortin ym. (197&)siaalisen lasnaoloteorian
sek& Nohrian ym. (1992) tutkimustulosten kanssasifduin sosiaalinen las-
naoloteoria esittdd, virtuaalisessa tyoétiimissanmhdollista rakentaa luotta-
musta, viestid lampda ja muita henkilokohtaisiakkiér tunteita myos sah-
koisten viestintavalineiden avulla.

Tiimirakenteen pysyvyyden vaikutusta tiimin toirdan on sivuttu muuta-
missa tutkimuksissa (esim. Kokko ym. 2005), ja weigs projektitiimin ly-
hytaikaisen yhteisen toiminnan negatiivisia pitdeon tuotu esiin. Yksityis-
kohtainen tarkastelu ja esimerkiksi lyhytaikaisten pitkdaikaisten tiimien
vertaileva tutkimus on kuitenkin ollut vahaistéd .(lesim. Martints ym. 2005;
Powell ym. 2004). Tassa tutkimuksessa pysyva tik@nne koettiin me-hen-
gen ja ilmapiirin kannalta positiiviseksi. Jatkdimtuksissa onkin tarkeaa
huomioida tiimin pysyvyyden aste. (taulukko 17.)
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Taulukko 17. Yhteenveto yhteisollisyydesta (jatkaalukossa 18).

Yhteisollisyy- Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteita ja Vaikutus tiimin ilmapiiriin

den osa-alue henkildstén kokemukset

Tiimin koostu- | Henkilostd piti siitd, ettd timin koostumus Pitkd&dn samankaltaisena pysyva tiimin jasenten
mus pysyi suhteellisen samanlaisena. koostumus edisti toisiin tutustumista ja vahvisgé

-henkeé ja ilmapiiria.
Maéraaikaisissa projektitimeissa korostui indiyi-
dualistinen ja tyokeskeinen ilmapiiri.

Henkiléston vaihtuminen (varsinkin runsas) koett
ilmapiiriin negatiivisesti vaikuttavana.
Henkildiden persoonallisuuksien seké henkilokemmi-
oiden yhteensopivuudella oli oleellinen merkitys
ilmapiiriin.
Tiimin jasenten samanhenkisyys vaikutti positiiyi-
sesti ilmapiiriin. Thmisléheisen iimapiirin kannalf
nahtiin positiivisena, ettéd samassa timissa olaai
kin kaksi saman sukupuolen edustajaa.

Tiimien valinen yhteisty® koettiin haasteellisek-Vahéinen tiimien valinen yhteistyd hankaloitti pa
si. koitellen tydntekoa ja heikensi néin ilmapiirigehi
Tiimien valisen yhteistyon esteina olivat mmman.

kiire, lilan tiimikeskeinen ajattelu ja palk-
kiojarjestelmat.

in

Henkilokemiat vaikuttivat tiimien toimintaan.
Henkilokemioihin koettiin olevan hankala vaji-
kuttaa.

Henkilokemiat

Yhteisty0 tois-
ten tiimien
kanssa

Toisten tunte-
minen ja la-
heiset ihmis-
suhteet

Tiimin jésenet tunsivat toisensa melko hyvin
heidan valilleen oli muodostunut kaveruus-
ystavyyssuhteita.

Kasvokkainen viestinta korostui toiseen tutus|

ja@oisten tunteminen ja erityisesti laheiset ihmissl
jdeet vaikuttivat viestintdan positiivisesti ja vapa

tavasti seké& vahvistivat ihmisléheista ilmapiirg
+ vaikuttivat kokonaisilmapiiriin positiivisesti.

=

tumisessa.

Laheisten ihmissuhteiden muodostumiseen
kuttivat oleellisesti henkilokemiat.

Fyysisella etaisyydella ei ollut merkittavaa v
kutusta laheisten ihmissuhteiden muodostumii-
seen.

Tuen saanti tydasioissa oli toimivaa ja toimip
kasta riippumatonta.

Henkilkohtaisissa asioissa tuen saannissa
rostui henkildiden valinen tuttuus.

Laheisissa ihmissuhteissa koettiin saatavan tyo-
asioiden lisaksi tukea hyvin henkilokohtaisissp-
kin asioissa.
Virtuaalisuus asettaa haasteita tuen tarjoamisel-
le, silla toisen tuen tarvetta on ajoittain hankala
havaita.
Yleisesti ottaen tasa-arvoisuus toteutui hyvinTasa-arvoinen ilmapiiri vaikutti positiivisesti kok
Etétoimipaikan ja pé&atoimipaikan valilla eitimin ilmapiiriin.

koettu olevan suuria tasa-arvo eroja. limetessaan epatasa-arvoinen kohtelu sen sijaal
Tosin pienia eroja esiintyi: uralla etenemingrhensi yhteiséllisyyden tunnetta ja lisési eriaruois
oli paikoitellen hankalaa etatoimipaikassa ty@sden tunnetta ja heikensi ilmapiiria.
kenneltdessa, viestit saapuivat pienella viiveel-

18 etétoimipaikkoihin jne.

ai-

Tuen saanti aiTuen saanti vahvisti yhteisollisyytté ja positités|
seka ihmisléheista ilmapiiria.
ko-

Tasa-arvo

Virtuaalisissa tiimeissé korostui hyvin tasa-aresinilmapiiri, joskin epéa-
tasa-arvoisuudenkin piirteitd esiintyi hieman. Afeanmat tutkimustulokset
(esim. Armstrong ym. 1996; Jagers ym. 1998) viigaa tiimin tasa-arvosta
ovat poikenneet toisistaan. Kasittely on usein nmgjaittunut padasiassa eta-
toimipaikkojen ja paatoimipaikan vélisen tasa-arsaivittamiseen tai tiimin
jasenten vuorovaikutuksen tasa-arvoisuuden tadkasteja muiden tausta-
muuttujien valinen tarkastelu on jaanyt vahaisekaissa tutkimuksessa tasa-
arvoa kasiteltiin aiempaa laajemmasta ndkokulmdsihén tutkimukseen o-
sallistuneissa tiimeissa esiintyi jossain maariataga-arvoa paa- ja etatoimi-
paikkojen vdlilla, joskin kokonaisuudessaan sevahaista. Joissakin tapauk-
sissa etatoimipaikoilla tyoskentelevéat kokivat emikiksi uralla etenemisen
vaikeammaksi paatoimipaikan tyontekijoihin verratiu Kokonaisuudessaan
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epatasa-arvon kokemukset olivat kuitenkin vahaibidkimuksessa tuli myos
esiin samankaltaisia epatasa-arvon kokemuksiadanmpaikkaisessa tiimissa
toimiessa, kuten naisten pienempi palkka suhtesssskollegoihin. Virtuaa-
linen toimintaymparisto ei teek&én toiminnasta m#attisesti tasa-arvoista.

Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa (Armstrong 8ed®96; Fisher &
Fisher 2001; Kurland & Bailey 1999; Van Aken, HopR&st 1998) mainitaan,
ettd etatoimipaikoilla tydskentelevat virtuaaligémin jasenet tuntevat usein
eristyneisyyttd. Tahan tutkimukseen osallistuneetirt jasenet tunsivat eris-
tyneisyyden ja yksindisyyden tunteita aarimmaiséhawn. Yksittaisia eristy-
neisyyden tunteita ilmeni lahinnda, jos ammatillindeskustelukumppani
puuttui. Taman ja Kokon ym. (2005) tutkimuksen makaristyneisyytta ja
yksindisyyden tunteita ei tulisi automaattisestiligkéd virtuaaliseen tydsken-
telyyn (ks. myds Kokko ym. 2005). (taulukko 18.)

Taulukko 18. Yhteenveto yhteisollisyydesta (jatkaalukosta 17).

ta, mutta kuitenkin mahdollista.

Me-henki muodostui yhteisen tekemisen ja vuorovaiku
sen avulla.

My®ds henkiloston koostumus ja persoonallisuuksien y
teensopiminen vaikuttivat me-henkeen.

Liséksi kasvokkaiset tapaamiset ja varsinkin epéiolie
set tilaisuudet rakensivat me-henkeé.
Eripaikkaisuuden koettiin heikentavan me-henkegasam
paikkaisuuteen verrattuna.

Me-henkea vahvistavia spontaaneja kasvokkaiseatap
sia oli hankala jérjestaé etéi- syyksien paasta.

Yhteisollisyy- | Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteité ja he nkildston Vaikutus tiimin ilmapiiriin

den osa-alue | kokemukset

Eristyneisyys | Eristyneisyyden tunne oli timeissa véahaista. Esiintyessaan eristyneisyydella oli negatil-
Eristyneisyyden tunne johtui lahinna ammatillis@skus- | vinen vaikutus ilmapiiriin, me-henkeen ja
telukumppanin puuttumisesta samassa toimipaikassa. | yhteiséllisyyden tunteeseen.
Eristyneisyytta vahensi saman toimipaikan tyonteéén Nyt eristynei- syytté ei juurikaan koettu,
lasnéolo, saanndllinen viestinté ja hyva tavoitette. joten vaikutus ilmapiiriin oli marginaali-
Esimerkiksi kotona tydskentelevat eivat kokenestyrei- | nen.
Syyttd, silla he olivat aktiivisesti kanssakaymssesimin
jasenten ja asiakkaiden kanssa.

Ryhmaidenti- | Virtuaaliseen tiimiin identifioituminen ei ollut kin voi- Voimakas tiimiin identifioituminen vahvis-

teetti makasta. ti yhteisollisyytta, me-henkea ja positiivist
Paikoitellen ryhmaidentiteetissé korostui oma tpaikka. | ilmapiiria.
Yhteiset tydtehtavat ja kanssakayminen vahvistiirat- Heikko identifioituminen virtuaaliseen tii-
identiteettia. miin heikensi yhteiséllisyytta, me-henke&a

ja ilmapiiria.
Me-henki Virtuaalisessa tiimissd me-hengen luominen oli tediss- | Me-henki vaikutti ilmapiiriin varsin paljon.

Voimakas me-henki heijastui toisten tuke|
miseen seka auttamiseen.

Heikko me-henki puolestaan vaikutti indi-
vidualiseen toimintaan, vuorovaikutus ei
ollut yhté avointa ja vapautunutta kuin vol-
makkaan me-hengen vallitessa.

Henkiloston yhteiset tyotehtavat nayttavat luovarugtan yhteisollisyydel-
le. Kun henkilostd on kanssakaymisessa keskendiasitissa, luo se hyvat
mahdollisuudet myds yhteisen identiteetin muodogtahe seka eristyneisyy-
den tunteen vahentymiselle. Sen sijaan mikali tigiesa kanssakaymista ta-
pahtuu harvoin, vahentda se todennakoisyyttd mitespllisyyden kokemi-
seen.
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5.3 Virtuaalisen tiimin johto- ja esimiestoiminta

Alaluvussa 3.3.2 kasiteltiin virtuaalisen tiiminhfamisen tyypillisia piirteita
aikaisempien tutkimusten ja teoriakirjallisuuderhjadta. Tassa alaluvussa ka-
sitellaan tutkimuksessa mukana olevien esimieste®.1) ja johdon (5.3.2)
toimintaa seka henkiloston kokemuksia kyseisestéinmasta.

5.3.1 Virtuaalisen tiimin esimiestoiminta

Esimiehen toiminta vahvisti erityisesti tyo- ja al@skeista ilmapiiria ja esi-
miesviestinndssa korostui tyo- ja asiakeskeineditéisToisaalta muutamissa
tiimeissd esimiehen toiminnassa tuli esiin piigtejptka vahvistivat tiimin ih-
miskeskeista ilmapiiria, mutta kyseiset piirteatdtikuitenkaan olleet toimin-
taa hallitsevia piirteitd. Kynnys lahestya esimiagtbasioissa koettiin kaikissa
tiimeissa alhaiseksi. Esimiehen tavoitettavuutteftin myds hyvana. Mikali
esimies ei juuri silla hetkelld ollut tavoitettas@s otti esimies yleensa heti ti-
laisuuden tullen yhteytta. N&in toimimalla esim@soitti valittdvansa tiimin
jasenista. Esimiehen hyva tavoitettavuus ja helgpestyttavyys vahvistivat
asiakeskeisen ilmapiirin lisaksi ihmiskeskeistaapiirid. Tiimin Al esimies
kuvaa esimiehen saavutettavuuden tarkeytta jalgitdka han itse on panos-
tanut saavutettavuuteen:

Niistd 360:sta on tullut ilmi, ettd mut saavuttadtd jos mua ei saa kiinni, niin ma
soitan niille. M& soitan takaisin ja mé pyrin sain saman pdivan aikana. Se on
todella poikkeus, jos mua ei saa kiinni saman péaiakana. Sen ma oon kokenu,
etté se on tarkee asia, ei ne huvikseen mulleetmithia soitan takaisin, ettd onks
homma selva jo vai mihin asia liitty§esimies tiimi A1)

Esimiehen suuntaan tapahtuva viestinta oli sigaldl tyypillisesti hyvin
asiakeskeista ja erilaisista tyohon liittyvista oéstia puhuminen esimiehen
kanssa koettiin yleisesti ottaen vaivattomaksi. Sgaman henkilostoon seka
esimiehen omaan toimintaan liittyvista asioistavaiikea puhua. Varsinkin ar-
kaluonteiseksi koetuista asioista suoraan puhuméasémiehelle oli harvinai-
sempaa, esimerkiksi esimiehen johtamistyyliin ess@éin tiimissd mainittu
otettavan kantaa suoraan esimiehelle. Muutamisgauksissa voimakkaat
syvéllinen palaute johtamistavasta oli harvinaisaampTyypillisesti esimie-
heltad pyrittiin selvittdm&an jotakin tyohon liittsé asiaa. Tiimin B1 asiantun-
tija kuvaa arastelevaa palautteen antoa esimiehelle
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Kun hén sitten kysyy palautetta itselleen, niineaisit siin haukkuun. Taal on
vahan sellaista hymistelya. Sit tos kahvipoydasaikiitaan, kauheeta arvostelua.
(asiantuntija tiimi B1)

Vaikka sahkdiset viestintavalineet mahdollistavsitreehen tasaisen kans-
sakaymisen eri toimipisteiden henkildiden valikarostui esimiehen ja hen-
kiloston vélisessa kanssakaymisessa siita huobnsaiapaikkaisuus. Fyysi-
sesti samassa toimipaikassa esimiehen kanssa ojéwékijat olivat useam-
min vuorovaikutuksessa esimiehen (ka=4,09, 1=hami@m5=useita kertoja
viikossa) kanssa kuin eri toimipaikassa olevat &a8) (p=0,00}1 (taulukko
19). Samoin esimiehen kanssa samoissa fyysislegss# toimivat tyontekijat
olivat hieman tyytyvaisempia koko esimiestoimintgdka=3,8, 1=erittain hei-
kosti toimiva, 5=erittdin hyvin toimiva) kuin fyysesti esimiehen kanssa eri
toimitiloissa toimivat tyontekijat (ka=3,5, p=0,038Bergumin (2009) tutki-
mustulokset ovat samankaltaisia. Bergumin tutkineaksnukaan esimiehen
kanssa eri toimitiloissa tydskentelevat tiimin jésteolivat harvemmin kanssa-
kdymisessa esimiehen kanssa kuin esimiehen kaassaissa toimitiloissa
tydskentelevat tiimin jAsenet. Esimiehen kanss#oeriitiloissa tyoskentelevat
tiimin jasenet kaipasivat esimieheltd enemmén Wesaista, puhelimitse ja
sahkopostitse tapahtuvaa kanssakaymistda kuin dsmikanssa samoissa
toimitiloissa tyoskentelevat tiimin jasenet, jotklivat myos yleisesti ottaen
tyytyvaisempia esimiestoimintaan kuin esimiehen ssan eri toimitiloissa
tyoskentelevat tiimin jasenet.

Taulukko 19. Kanssakéaymisen useus esimiehen kéns$abs).

Kanssakaymisen useus | Tyoskenteleeké lahiesimies samassa
esimiehen kanssa toimipaikassa?
kylla % (n=55 ei % (n=60)

useita kertoja viikossa 36,4 18,3
vahintaan kerran viikoss 41,8 21,7
muutama kerta viikossa 18,2 36,7

kerran kuukaudessa 1,8 16,7
Harvemmin 1,8 6,7
Yhteensé 100 100

Paakonttorissa tydskentelevat olivat selkeédsti msgia kanssakdymisessa
esimieheenséa (p=0,001) kuin aluekonttorissa t&yisesti kotonaan tyosken-
televat henkiltt (taulukko 20). Asiakkaan tiloigsémivan tiimin henkilostén
ja esimiehen valista keskustelua tapahtui useimarghtunee suureksi osaksi
tiimin E1 esimiehen viestintaaktiivisuudesta sekéimesta tiimikulttuurista.
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Taulukko 20. Kanssakaymisen useus esimiehen kamissipaikan sijainnin mukaan
(1=erittéin harvoin, 5=hyvin usein) (n=114).

Kanssakaymisen useus esimiet

hen kanssa
Toimipaikan sijainti ka kh n
paakonttori 4,05 0,80 21
aluekonttori 3,54 1,15 70
kotona 2,20 1,10 5
likkuva 3,90 0,83 11
asiakkaan tiloissa 4,57 0,79 7
yhteensa 3,67 1,11 114

Osa virtuaalisen tiimin jasenista koki haastedtlis@jan jarjestymisen pit-
kaaikaiselle keskustelulle, jossa esimiehen kangisa rauhassa kayda lapi eri
asioita. Kasvokkaisia tilaisuuksia keskustella ésiran kanssa oli tyypillisesti
vahan varsinkin eri toimipisteessa esimiehen kat@saivilla tyontekijoilla.
Nama seikat ovat haasteellisia ihmisléheisen ilimaguomisessa esimiehen
toiminnalla.

Virtuaalisissa tiimeissad henkilostd koki, etta asinella on suuri vastuu
tiimin yhteistoiminnan rakentamisesta. Kaikissen@iissa tiimin esimies toimi
kokoonkutsujana tiimipalavereihin ja suunnittelbijakoa henkilostén kes-
ken. Mitenkdadn erityisesti ei missaan tiimissa dwitaan esimies ohjannut
tiimien toimintaa kohti suurempaa yhteistoimint&ivusen (2007) tutkimus
tuo esiin, kuinka esimies voi vaikuttaa viestintébpiiriin ja ndin kokonaisil-
mapiiriin omalla aktiivisuudellaan. Sivusen tutkiksessa yhtend esimiehen
keskeisena tehtavana tuli esille henkildston yhitekeeskusteluihin aktivoimi-
nen ja kannustaminen, mink& avulla oli mahdollsaada myds tiimin hiljai-
sempia jasenia mukaan yhteisiin keskusteluihinsd@dstkimuksessa mukana
olleissa tiimeissa yhteistoiminnan, viestintailmepj me-hengen ja ilmapiirin
kehittdminen jai suureksi osaksi henkilostén vaguliitéa ei mitenkaan eri-
tyisemmin johdettu tiettyyn haluttuun suuntaanmiii D1 asiantuntija kuvaa
tiimin johtamisen puutteita omassa tiimissaan:

Meilla se tiimity® ei toimi niin kuin se voisi toim Perusvirhe, mika meilla teh-
daan on, ettéd rakennetaan tiimeja tai sanotaarg &dtolette tiimi ja sit esimiehet
ei toimi niin kuin ois tiimi, vaan he ohjaa tiimyksildille t6ité ja odottaa saavan
tiimin yksildilté vastauksia. Eli sita ei hyodynaetiiku tiimid vois hyodyntaa. Sit
tydpanoksesta lahes puolet on sinne paikalliseskukeseen. Meidan organisaa-
syys, niin se haittaa kans, me ei olla osattu hgtigdy sita tarpeeksi hyvirn(asi-
antuntija tiimi D1)
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Esimiestoiminnassa henkildsté arvosti vapautta isitsenéisesti, mahdol-
lisuutta tehda itsenaisia paatoksia seka joustitagahjautuvuutta. Esimiehen
henkilostolle osoittama luottamus sekd toiminnapavalen antaminen vah-
vistivat luottamuksellista, itseohjautuvaa ja awtmista® ilmapiiria timeissa.
Autoritaarisesta ja kaskyja antavasta esimiestaiasta ei pidetty, joskin tal-
laista ei esiintynytkdan misséan tiimeista. Tuldk®eat itseohjautuvuuden ja
esimiehen luottamuksen osalta virtuaalisen esiyiieg&entelyn suositusten
(esimerkiksi Humala 2007) sek& aikaisempien tutlsimiosten (esimerkiksi
Bergum 2009) kanssa yhdenmukaisia. Tiimien B1 jaaBiantuntijat korosta-
vat vapauden ja itsenaisyyden seka itseohjautuvunderkitysta tyossa seka
luottamusta henkildstén ja esimiehen valilla. Liren valvonta seka autori-
taarinen johtaminen eivét kuulu virtuaaliseen t@igklyyn:

Taal on sellaisia, ettd kattoo sun koodit ja puutjoka asiaan ja kontrolloi ja
ihan burn out siel. Ma en vois kestaa, etta mittitebny viimeisen puolen tunnin
aikana, etta hellurei ja ndkemiin. Sillai, ettd aatsen vapauden tehda ja sit
puuttuu, jos ei suju kyl han minuun luottaa ja minatan haneen(asiantuntija
tiimi B1)

Sit mika tulee téllaisessa organisatiossa, niinet& se esimies on oikeesti hyva.
Siis han on oikeesti kokenut hyva henkiléesimiéBaifien resurssiesimies ei se
oikeesti toimi. Sellainen kaveri, joka ymmartaa,settd asiantuntijoita ei voi
johtaa kuin pikkupoikia tai sotilaita, jos sen wn tekee niin tiimi on tuottama-
ton, sieltéd ei tule yhtddn mitd&n. Ne on hyvin oargan tuntoisia kavereita.
Sinne on turha menna pomottaan tai kaskyttaan,i geiri. Sieltéa ei tuu kuin
paskaa silmille takaisin. Sit mita matalampi orgsamtio niin sitd parempi. Jos
esimies jakaa valtuuksia, niin me saadaan asidié@m®pain. Sillon tAmmadisen or-
ganisaation paras malli on se, etté sulla on mahskalja esimiehena. Tiimit ra-
kennetaan sen tavoitteen mukaisesti. Teidn tiigwoitteena on tehda tollainen
juttu, te saatte ton verran rahaa, ettd tarvittdigia. Ja se porukka hoitaa itse
sen, itseohjautuvastfasiantuntija tiimi D1)

Vaikka virtuaalisissa tiimeissa johtajuuteen lit@h johtaminen mentorin
(Kayworth & Leidner 2002) tai valmentajan roolissaemman kuin johtami-
nen johtajana (Bergum 1998; Lipnack & Stamp 20@0}tutkimuksessa mu-
kana olevissa virtuaalisissa tiimeissa mitenkadwyisesti korostunut ihmisla-
heinen johtamistyyli, jossa esimies olisi tukerk#nnustanut ja haastanut tii-
min jasenia. Juuri tdaméankaltaista toimintaa esiglt@hkaivattiin lisaa. |hmis-
laheiselld johtamistyylilla olisi mahdollisuus vatkaa positiivisesti ilmapiiriin
(vrt Stringer 1968). Tulokset tukevat esimiehendgiikmasta Armstrongin ja
Colen (1996) tutkimustuloksia. He havaitsivat totkksessaan, etta esimiehet
kokivat henkiloston valmentamisen ja ohjauksen tesdisseksi. Vaikka virtu-

33 Alaluvussa 5.4.2 kerrotaan lisaa tiimien autonctaia
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aalisen tiimin johtamisessa korostuu tiimin jasaneotivointi seké tiimin ko-
herenssin fasilitointi erityisesti suuren intenstte tilanteissa (Hackman &
Walton 1986; Kozlowski ym. 1996a, 1996b), missdtnitsé esimiehen vai-
kutusta motivaatioon ei pidetty mitenk&én erityiseaikuttavana seikkana.
Tulokset ovat yhdenmukaisia Eskildsenin, Kristeirsga Westlundin (2003)
sekd Bergumin (2009) tutkimustulosten kanssa. Banguutkimuksessa ko-
rostui henkildstdén sisdinen motivaatio, mutta mgdsmiehen vaikutus tyo-
motivaatioon tuli esiin. Noin 24 % esimiehen kansamassa toimipaikassa
tydskentelevista ja 30 % esimiehen kanssa eri paiikassa tydskentelevista
koki kanssakaymisella esimiehen kanssa olevan tugkau omaan tyomoti-
vaatioon. Virtuaalisen tiimin motivointi on yleidesttaen ollut erds johtami-
sen ja virtuaalisen tiimin tydskentelyn haaste{¢tamala 2007, 22). Kokon
ym. (2005) tutkimuksen mukaan motivaation pitamikerkeana seké tavoit-
teiden pitaminen selkeana koettiin vaikeampinaugmtisissa tiimeissa kuin
perinteisissd samapaikkaisissa tiimeissa.

Ihmisia tukeva johtaminen tarkoittaa johtajan huapitoa seka tukea henki-
I6stoa kohtaan ja tuo esiin tuen sekéd luottamukaeauttamisen ilmapiiria.
Brown ja Leigh (1996) tuovat liséksi esiin ihmigidkevan johtamisen mer-
kittavana tyontekijoiden psykologisen dimensionvallisuustekijdna tyopai-
kalla. Ihmisia tukevan johtamisen eras piirre oned& esimies sallii tyonte-
kijoiden epaonnistua ilman pelkoa kostotoimenpifeikun tyontekijat saavat
paljon tukea, heidan vastavuoroisuutensa kasvagh®i (2000) mukaan ih-
misia tukeva ymparistd, kuten esimiehen tuki, rakarsitoutumista ja henki-
I6kunnan vaihtuminen vahenee. Erityisesti esimiefuem ansiosta tydntekijat
kokevat roolinsa vahemman stressaaviksi, loppuampiata esiintyy vahem-
man ja tyon tehokkuus paranee (House 1981; Sin@8;20roits 1995).

Tuen saanti tydasioissa esimiehelta koettiin hyv&n yksilo otti yhteytta
esimieheen, sai hanelta tyypillisesti vastaukségmaastai hdn ohjasi eteenpéain
henkil6lle, joka osasi auttaa asiassa. Esimieheh yisilon tyon kehittami-
sessa koettiin kuitenkin hyvin véahaiseksi. Henkddarvioi taméan johtuvan
siitd, etta esimiehella ei ollut niin paljon tiet@siantuntijatehtavista kuin
heilla. Toisena seikkana nousi esiin se, etta esfiati eivat tietoisesti olleet
ottaneet téllaista roolia tai tehtavaa itselleen. divat selkeasti haastaneet tai
stimuloineet virtuaalisen tiimin jasenia kehittdma@maa tyétdén kannusta-
malla, kysymalla tai muilla tavoin.

Esimiehen koettiin arvostavan tyontekijéiden ty@t@é&saamista suhteellisen
hyvin. Vaikka henkilokohtaisissa asioissa kaanmyttisein ensin l&heisen
ty6toverin puoleen, koettiin myods esimieheltd seatatukea henkilokohtai-
sissa asioissa melko hyvin. Esimiehen tarjoama hekikilokohtaisissa asi-
oissa vahvisti osaltaan ihmisléaheisen ilmapiirirorhista. Lahiesimiehen
kanssa samassa toimipaikassa olevat kokivat, &@tigdimiehella oli hieman
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enemman aikaa keskustella heidan kanssaan kueslétiehen kanssa toisella
paikkakunnalla olevat (taulukko 21). Mitddn selke§isittdista syyta
taulukossa 21 esiintyville suhteellisen korkeilkskihajonnan arvoille ei 16y-
detty. Joissakin yksittaisisssa tiimeissakin mitdight esimiehen koetusta kay-
toksesta jakaantuivat suhteellisen tasaisesti kaildei luokkiin, joten suh-
teellisen suuret keskihajonnat eivat selity tiinfitaisilla eroilla. Yksi selittava
tekija saattaa olla henkiloston ja esimiehen hékkinioiden yhteensopivuus.

Taulukko 21. Koettu esimiehen kaytds (1=erittégikko, 5=erittéain hyva) (n=117).

Tyb6skenteleekd esimiehen
kanssa samassa toimipaikassa

kylla (n=56) ei (n=61) yht.
ka kh ka kh p ka kh

Tuen saanti ty6ss
esimiehelta 3,71 | 1,00 | 351 | 092 | 0,25 | 3,61 0,96
Esimies arvostaa
saavutuksiani

tydssani 3,77 | 093 | 354 | 1,01 | 0,21 | 3,65 0,98

Henkildkohtaisiss
asioissa tuen saa
ti esimiehelta 3,47 | 1,09 | 3,248 | 1,03 | 0,15 | 3,32 1,06
Lahiesimiehella
on aikaa keskus-
tella kanssani 358 | 1,10 | 3,20 | 1,15 | 0,07 | 3,38 1,14

Virtuaalisen tiimin jasenet kokevat usein jaavaesidtykseen esimiehes-
taan (Fisher & Fisher 2001; Lipnack & Stamps 19@an Aken, Hop & Post
1998; Wiesenfeld, Rafhurum & Garud 1998). Sivusgd0{) mukaan esimie-
hen tulisi olla s&anndllisesti yhteydessa virtusali timin jaseniin. Useassa
tutkimuksessa mukana olevassa virtuaalisessa sigmesimieheltd kaivattiin
nykyista aktiivisempaa otetta viestintdan, tukemmns¢a tyon kehittamiseen.
Joissakin tapauksissa osa henkiloston jasenistgpkahta epavarmuuden tun-
netta siita, oliko esimies tietoinen kunnolla heidékemisistaan ja tydssa me-
nestymisestaén. Taustalla oleva epavarmuuden tlittye turvattomuuden
tunteeseen. TyOntekijat saattoivat pelatd sivuémijatd palkkakehityksessa ja
uralla etenemisessa tai jopa koko etétoimipisteekauttamista. Kotonaan
tydskenteleva tiimin B3 asiantuntija tuo esiin egudwuuden tunteen siita, ettei
esimies ole kunnolla tietoinen hénen tydsuorituksis:

Esimies vaihtu, et han on Helsingissa ja kay kewnigkossa Turussa ja ma en oo
yleensa silloin sielld. Se on ehkd semmonen asid t@l hetkel on mulle vahan
semmonen epavarmuutta luova tekija. Niinku samo#en tieda, et tietdaks han
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must yhtddan mitdan. Niin tavallaan...niinko sillaiinku vahan niinku pelkaan
Sit, ettd et arvostaako hdn mua, arvostetaanko min&u. Et ma koen, et mua ei
tai itse asiassa esimieheni ei arvosta minua, koséiaen ole hdnen kanssaan mis-
saan tekemisissa, niin tota...Mut se et kun taa iedell tdd esimies vaihtu just
nyt asken, et edellisen esimiehen kanssa niinnmtaoli hyvinkin semmonen olo,
ettd han arvosti mua ja noin. Mut nyt on niinkdasise on vahan ongelmallista,
et mé& en niinku tiedd, miten ma osoitan sen osaamikoska totta kai tavoit-
teena on saada lisda liksaa ja niinko osottaa j@tersen, et on niinko ansainnut
sen. Et ma en niinko tieda, nakeeks han sita mmistéduuta kuin etté tulee aina
hyvat pisteet jostain asiakaspalautteesta. Mut &tke@en, et ma en saa itse esi-
miehelta palautettgasiantuntija tiimi B3)

Turvallisuuden tunteen kehittamiseksi etatoimipdiadyodskentelevat hen-
kilot kaipasivat lisda aktiivista keskustelua putmitise esimiehen kanssa seka
esimiehen vierailuja etatoimipaikkaan. Juuri sadiimsim viestinndn on ha-
vaittu vahentavan turvattomuuden ja epavarmuudseteita seka lisdavan l&-
heisyyden tunnetta (Berger & Calabrese 1975; Wilsom 2008). Myo6s
muissa tutkimuksissa (Armstrong & Cole 1996; Coryidon & Daly 2004,
Vartiainen, Hakonen & Kokko 2004) on tullut esiiansankaltaisia tuloksia
kuin tassa tutkimuksessa. Armstrongin ja Colen §19®6) sekad Vartiaisen
ym. (2004, 39) tutkimusten mukaan virtuaalisen oiggation erddna haittate-
kijan& on eristyneisyys muista varsinkin mikalikadiista rynmaa ei ole. Kun
tyontekija ei tapaa esimiestaan, saattaa handlée galko sivuun jaamisesta.
Usein pelko liittyy "poissa nakyvista, poissa mge ajatteluun ja toisaalta
kasitykseen, etta tyontekijoita arvioidaan enemmbokohtaisten kriteerien
avulla kuin todellisten ty6n tulosten perusteelsimies ja johto saattavat
"unohtaa” etdalla tyoskentelevan ryhman jaseneting@mattomyytta saat-
taa esiintyd kaukana tytskentelevia kohtaan jodaokonferenssien ja puhe-
linkokousten yhteydessa. Nopea reagointi ja komRkainii hidastuvat ja to-
dennékdisyys viestin vaarinymmartamiseen kasvaangfong & Cole 1996;
196; Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 39.) Tulosyon C3 asiantuntijan
kommentissa tulee esiin tyontekijan etaalla toitévasimieheltd "unohduk-
siin” jaaminen.

Valilla tuntuu, ettd ne unohtaa sen ihmisen, jokaceniin tiiviisti sen kanssa te-

kemisissa(asiantuntija tulosyksikkd C3)

Connaughtonin ja Dalyn (2004) sek& Bergumin (2Q08imustuloksissa
korostui esimiehen sdaanndllisten henkilokohtaistiemailujen merkitys. Vie-
railut mahdollistavat kasvokkaisen kanssakaymigsgiké vahentaa me- ja he-
ajattelua. Vierailujen avulla esimies paasee tutnsfin tyontekijoiden aja-
tusmaailmaan ja samalla myds hanen nakyvyytenganigy. Lisdksi esimies
viestii, ettd yksikkd on tarked osa kokonaisuutEityisesti tydsuhteen
alkuvaiheessa on suositeltavaa, ettd esimies twtlgnkiloston jaseniin hy-
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vin ja viettda aikaa heidan kanssaan. (Jones, O§uRgce 2005.) Téssa tut-
kimuksessa mukana olevista esimiehistd osa tai égisisen lasnaolon mer-
kityksen henkiléston keskuudessa. Puhelimitse Jak&dostitse pystyi toki
aistimaan henkiloston tunnetiloja ja keskustelemasdnasioista, mutta pa-
remmin tunnetilojen aistiminen ja syvemman tasonrguaikutus sujui kas-
vokkaisissa tapaamisissa. Mikali saman esimiehersda oli tydskennellyt
pitkdan ja osapuolet tunsivat hyvin toisensa, erailuja etatoimipisteissa pi-
detty niin tarkeana, silla talldin oli jo muodostirsyvallisempi luottamuksen
taso henkildiden vdlille eikd epavarmuuden tunnédtan koettu. Tama ei
kuitenkaan kokonaan poistanut henkildston tarvelta vuorovaikutuksessa
esimiehen kanssa. Organisaation F johtaja korostamiehen vierailujen
merkitysta etatoimipisteissa:

Muuten irtaantuu arjesta, jos yrittdd vaan meiléidtavaita, ettd mitd on. Ma
kierrdn aika paljon eri pisteissé. Kyl sen sit &kkidkee, kun menee paikan
padlle, ettd missa on hyva drive paalla ja miss®isevahan sellaista vakisin pot-
kimista. Ei sita oikein sahkdpostilla ja puhelinaeflysty aistimaan, kylla se pitaa
paikan paélle menna. Sit monet ihmiset tulee jebalan omia asioitaarforgani-
saation F johtaja

Esimiestoiminnan tyytyvaisyyteen oleellisesti vatkuina tekijoina koet-
tiin esimiehen aktiivisuus ja persoonallisuus. Esiesti timissd E1 esimies oli
panostanut aktiiviseen ja kannustavaan toimintaiaga henkilostd koki ta-
man erittain positiiviseksi. Sen sijaan tiimeisgdissa esimies oli harvoin
kanssakaymisessa tiimin jasenten kanssa, esimiésifiiin selkeéksi ilma-
piirin kehityskohteeksi (erityisesti tiimi B1). Tiit (erityisesti B1 ja D1),
joissa esimiestyd koettiin selkeéksi kehityskohsgekyos kokonaisilmapiiri
oli heikompi kuin muissa tiimeissa (liite 8).

Joissakin tiimeissa virtuaalisen tiimin esimiehé@lsi etatoimipisteessa
oli oma paikallinen esimies, jolloin yksilolla dtiaksi eri esimiesta. Paasaan-
téisesti tama ei aiheuttanut toiminnassa suurtiiitigja, vaan toimintalinjat
olivat suhteellisen selkeitd. Joissakin tapauksetgsoimipisteen esimiehella
kuitenkin esiintyi toisinaan ristiriitaisia odotuksvirtuaalisen tiimin esimie-
hen odotuksiin verrattuna. Tyontekijoille tama lnkkman ristiriitainen tilanne.
Lamsa ja Hautala (2005, 143) kayttavat vastaaveedta tilanteesta ilmaisua
"kahden johtajan loukku”. Usein seka esimiehet kesiin etta esimiehet ja
tyontekija olivat keskustelleet asiasta ja sopimpetisaanndista. Tastékin huo-
limatta esiintyi ajoittain ristiriitaisia tilanteit Vaikka paéasiallinen tiimi olisi
ollut virtuaalinen tiimi, saattoi paikallisesta w#nipisteesta tulla akuutteja
tyotehtavia, jotka ohjasivat yksilon kaytosta. Sakadtaisia tuloksia tuli esiin
myds Sivusen (2007) tutkimuksessa. Hanen tutkinagdesm virtuaalisen tii-
min jasenten palkan maksoi paikallinen toimipistélldin henkilot olivat
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ikaan kuin velvoitettuja suorittamaan paikallisenntipisteen tyotehtavia ja
tama nakyi myos tydtehtavien priorisoinnissa. Tiim2 asiantuntija tuo kah-
den esimiehen aiheuttamia ristiriitoja esiin sevaaé:

On totta kai, esimiehen mielestda ma oon Oulun ES[ja sit virtuaalisen tiimin
esimiehen mielestd m& oon Pohjois-Suomen resuessgmpi ristiriita nakyy
siing, ettd omaa osaamista ei oo voinu markkingéleeenmyyiille niin paljon
kuin ois ollu. Silloin kun ei ollu kalenteri taynndiin silloin ois voinut suunnata
enemman jalleenmyyjien suuntaan, mut siihen eilgdaenkista lupaa niin se sit
jai. Kylla se on ollu niiku, kylla sen kanssa pys¢yamaan, se on vaan niin prio-
risointia ja Oulu on prioriteetti numero yksi ja miuon sitten sen jalkeeasian-
tuntija tiimi A2)

Tiimissa A2 tulivat joissakin tapauksissa virtuaah tiimin esimiehen ja
etatoimipisteen esimiehen ristiriitatilanteissairesaloudelliset seikat. Etatoi-
mipaikassa saatettiin tarvita apua virtuaalisemitii jaseniltd, mutta kynnys-
kysymykseksi nousi kustannuspaikka. Mikéli etatpankassa jouduttiin mak-
samaan kustannukset, ei apua enéa oltukaan yhiiékadh ottamaan vastaan
kustannussyisté. Vaikka toimittiin saman keskusoiggation sisalld, esiintyi
tamankaltaisia ristiriitatilanteita satunnaiseistnien ja esimiesten valilla.

5.3.2 Suhtauminen organisaation johtoon

Paaosin virtuaalisten tiimien jasenet kokivat oigaation johtohenkilot vie-
raiksi ja etaisiksi. Tama johtui siitd, ettd jotgbollut vieraillut juurikaan vir-
tuaalisten tiimien palavereissa tai etatoimipisi&isJohdon viestintd henki-
I6stolle koettiin tyypillisesti yleiselld tasolldavaksi viestinndksi ja taten se-
kin jai etaiseksi. Osa henkilostosta koki yleisason viestinnan ristiriitaiseksi
todellisuuden kanssa. Johdolta saattoi esimerkiksi hyvin positiivissavyista
viestid, kuinka hyvin organisaatiolla menee. Kuiiensamanaikaisesti saatet-
tiin muutamissa tiimeissa kokea turhautumista \édréityomaaran takia.
Myo6s Berlinin (2008) tutkimuksessa henkilostossaltkisia tunteita seka
hammennysta heratti esimiehelté tuleva omiin klsitly ndhden ristiriitainen
palaute. Festinger (1957) kutsuu kognitiiviseksssdhanssiksi psykologista
epamukavuutta, jota yksilét kokevat havaitessagtiriiioja ympéaristéd, omaa
kayttaytymista tai itsed koskevien kasitysten i&ililOrganisaation johdolla
koettiin olevan pienta hetkittdista vaikutusta tyidivaatioon ja ilmapiiriin,
joskin yleiseen motivaatio- ja ilmapiiritasoon &iléi koettu juurikaan olevan
vaikutusta. Organisaation johdon ristiriitainen ydéiampuvaksi koettu vies-
tinta koettiin vieraannuttavana ja motivaatiotake#isesti heikentavana teki-
jand, joskin tata ei tapahtunut kovin usein misdfiéneista. Tiimin C1 asian-
tuntija kuvaa johdon jaamista henkilostolle viersigh etaiseksi:
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Sieltd tulee séhkdposteja, ihan toimitusjohtajadtsti ja sit siitd alaspéain joka

portaasta. Ei niita aina jaksa lukea. Ne on usedm savyisia, ettd hyvin menee,
mutta kylla pitdis pikkuisen mennd paremmin. M& gahan sitd mieltd, etta ei

minulla ja heilld oo mitdén yhteistd keskustelemisie ovat vieraita, hyvin vie-

raita. Toimitusjohtajan oon néhny jossain tilinpédjuhlissa tai pikkujouluissa 30

metrin paasta(asiantuntija tiimi C1)

Jos sielta tulee joku kirje, joka lahetetdan 80Bfiselle tai 4000 ihmiselle, niin
eihdn sitd voi ottaa kovin henkilokohtaisesti. Adkukka on mulle henkildkohtai-
sempi kuin naé mulle. Niisté on etédalla etté estdiitieda. Tietddkod se norsunluu
tornissa, ettéa onko tehnyt hyvaa tyd@siantuntija tiimi C1)

Tiimin C1 esimies puolestaan kuvaa henkiloston tieggia suhtautumista
johdon viesteihin:

Kyllahan sit taa, etta vaikka tehdaan hyvaa tulostian silti tulee ylemmalta joh-
dolta viestia, etta sdasoétoimenpiteitad, ettd nydgpikiinnittdd huomiota, ettei mat-
kusteta turhaan. Yleensa se on, ettéd kun yrityksetolta tulee viestia, niin mo-
net ottaa sen negatiivisesti. Luki siind postissdkein mitd vaan niin ihmiset ot-
taa ne negatiivisesti, etta taas se johto, jokdiesla mitdan oikeista toista, niin
silta tulee tallaisia viestejgesimies tiimi C1)

Johdon vierailu etéatoimipisteisséa koettiin motivaatosalta positiiviseksi
seikaksi, jolloin johdon koettiin valittavan herstosta. Vaikka jossain maa-
rin tdmankaltaisten vierailujen positiivinen vaikat ymmarrettiin, vieraili
johto erittéin harvoin minkaan tiimin etatoimipistsa.

Osa henkilostosta koki, ettd jotta saisi isompiautokisia aikaan, tarvitsisi
menna puhumaan hierarkiassa korkeammalle tahaltenkoimialajohtajalle.
Viestintd johtotason henkilostolle vaatii virtuaan tiimin jasenilta erityista
aktiivisuutta, silla tyypillisesti johtotason hefiki vierailivat erittédin harvoin
tiimin jasenten keskuudessa tai kyselivat harvomin jasenten kuulumisia
henkilokohtaisesti. Johtohenkiléston toivottiin ndgevan useammin etatoimi-
pisteissa, jolloin heilla olisi paremmin tietoaden tilanteesta ja nain toimin-
taa voisi helpommin kehittaa. Pelkkéaa vierailuadesé ei kuitenkaan viela
koettu riittdvana, vaan toivomuksena oli, etté gobtisi aidosti kiinnostunut
etatoimipisteista ja etta siila olisi aidosti aikaerehtya asioihin. Toisaalta tii-
meissd ymmarrettiin, ettd johtohenkildstolla on oiyétehtavansa ja paljon
asioita hoidettavana ja oli ymmarrettavaa, ettéigoehtinyt vierailla usein
tiimien luona tai etatoimipisteissa. Tiimin A2 agfantija tuo esiin johdon vie-
railujen merkityksen henkiloston nakdkulmasta:

Herrat norsunluutornista jututtaan porukkaa maakimtEi siind muuten tutuiksi
tulla. Muuten ollaan yhta etéisia kuin aina ennenksiihenkin kumminkin pitaa
varata aikaa, jos se on se kolmen vartin kahvitodéérran puolessa vuodessa,
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niin ei se paljon avoimuutta kerkea lisdamaan. 8etietenkin se haaste siing,
meil on kaikilla se yhteisen ajan I0ytdminen, Vélibn aika takkuista(asiantun-
tija tiimi A2)

Oleellisena seikkana johdon vierailujen liséksigtiiin aidon keskustelu-
yhteyden loytéamisté. Johdon vierailua etatoimigisgd pelkastaén kahvitun-
nin ajaksi ei koettu kovin antoisana. Keskusteltaivattin myos syvalli-
syyttd. Tama koettiin muutamissa tiimeissa hanls)adilla johdolla ei valt-
tamatta ollut kovin paljon tietoa tiimin toiminnastai asiantuntijatietoa sub-
stanssiasioista. Talloin keskustelukumppaniksilotismieluimmin otettu asi-
antuntija paakonttorista, jonka kanssa olisi aidesinut keskustella ajankoh-
taisista aiheista ja menna tapaamaan asiakastawagifan kanssa.

5.3.3 Yhteenveto ja johtopaéatdkset virtuaalisenitiijohto- ja esimies-
toiminnasta

Virtuaalisen tiimin esimiehet antoivat henkilésélpaljon vastuuta ja toimin-
tavapauksia tyontekoon. Henkiloston tydaikoja dvetu, vaan tydssd me-
nestymista pidettiin tarkedmpana mittarina kuinsgdbloaikaa sinansé. Hen-
kilostd arvosti esimiehen osoittamaa luottamustatiijmin toiminnan au-
tonomiaa. Esimiestoiminta vahvisti itseohjautuvaatonomista ja luottamuk-
sellista ilmapiiirid. Ihmisjohtamisen lisddminen ekiin kuitenkin kehitys-
kohteeksi ilmapiirin parantamiseksi. Esimiestoin@asa ei korostunut pa-
lautteenanto, motivointi tai valmentajamainen @iéa olisivat tukeneet hen-
kiloston kehittymista ja ihmislaheista ilmapiiriaglukko 22).
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Taulukko 22. Yhteenveto johto- ja esimiestoimiriaas

Johto- ja Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteita ja he nki- Vaikutus tiimin ilmapiiriin

esimiestoi- | 16ston kokemukset

minnan

osa-alue

Esimies- Esimies oli useammin kanssakaymisessa haners&ans Esimiehen saannollinen kanssakéayminen henki-

viestinta samassa toimipaikassa tydskenteleviin kuin etdglig- | 16ston kanssa vaikutti positiivisesti ilmapiiriin.
kenteleviin henkildihin. Etaalla toimivista osa oli sitd mieltéd, ettei esi-

Henkilostd toivoi esimiehen vierailuja etatoimipasisa| mies ole kunnolla perilléa heidén tyostaan ja tama
seka kanssakaymista ja palautetta enemman esitdiehdieikensi ilmapiiria.
Paikoitellen esimiehen vahainen kanssakdyminenihgnEsimiesviestintd vahvisti tyo- ja asiakeskeista
l6ston kanssa aiheutti tiimin jéasenille turvattorden | ilmapiiria.
tunnetta.

Esimiehen viestinta henkilostélle oli hyvin tyd- geia-
keskeisté.

Henkilostd kaipasi lisda sosiaalista viestintédanesiel-
ta, kuten esimiehen soittoja, joissa esimies tiediss
tydssé menestymisté ja kyselisi kuulumisia.

Tukea koettiin kuitenkin saatavan esimiehelta it

myds henkilokohtaisissa asioissa.
Esimies- Henkilosto piti esimiehen antamasta toimintavapatade Esimiehen osoittama luottamus voimisti itsegh-
toiminta Henkilosto kaipasi enemmén ihmisjohtamista. jautuvaa ja luottamuksellista sek& autonomista
Esimiehen motivoivaa vaikutusta pidettiin kovin @éh| ilmapiiria.
sena. Esimiehen johtamistyylin vaikutus ilmapiiriin oli
Esimiestoiminnassa ei tullut esiin valmentajamaisem- | neutraalia.
kilostoa motivoivaa ja haastavaa johtamistyylia. Toki huomioitavaa on, ettéd edella mainittu epi-

miehen antama toimintavapaus henkilostélle on
myds osa johtamistyylia.
Tassa kuitenkin tarkasteltiin esimiehen ihmisjgh-
tamisen muuta vaikutusta ilmapiiriin.
Johdon Johto jai henkildstdlle hyvin etéiseksi ja vierdaks Johdon vaikutus ilmapiiriin koettiin hyvin v&-
toiminta Johto vieraili erittéin harvoin henkildston keskesda. héiseksi.
Toisaalta johdolla olisi mahdollisuus kehittaga
ilmapiiria esimerkiksi vierailemalla satunnaisesti
eri toimipisteissa.

Aikaisemmissa samapaikkaisen organisaation tutkiissi (esim. Amabile
ym. 2004; Ekvall & Ryhammar 1998; Ekvall 1997; Selder ym. 2002 ) on
tuotu esiin esimiehen johtamistyylin merkittava kedis ilmapiiriin. Tassa
tutkimuksessa esimiehen johtamistyylin vaikutugtain ilmapiiriin pidettiin
melko neutraalina. Vaikuttaakin siltd, ettei esinge rooli automaattisesti
nouse merkittavasti esiin ilmapiirin kannalta. Mikiéyseessa on esimerkiksi
asiantuntijatiimi ja esimies on antanut henkildstdbimintavaltuuksia omien
tdiden suhteen, ei esimiehen rooli tiimin toiminrjarlmapiirin suhteen valt-
tdmattd korostu. Sen sijaan esimiehen autoritaarjoletamistyyli tai henki-
l6stda erityisen hyvin huomioiva johtamistyyli, f@s esimies sparraa, antaa
palautetta seka kannustaa henkilostoa saanndlligaituttaisivat todennakai-
sesti ilmapiiriin erittain paljon.

Aikaisemmin tuotiin jo esiin toimipaikan sijainniraikutusta tiimin jasen-
ten kayttaytymiseen ja kokemuksiin (alaluku 5.1B3imiestoiminnan osalta
tulokset olivat samankaltaisia. Tutkimuksen mukasimiehen kanssa sa-
massa toimipaikassa olevat tyontekijat olivat tygligempid esimiestoimin-
taan ja olivat myds useammin kanssakaymisessa edwmikanssa kuin esi-
miehen kanssa eri toimipaikalla tyoskentelevatitiijisenet. Tulokset tukevat
aikaisempia tutkimustuloksia (esim. Bergum 2009).



221

Alaluvuissa 5.1.1 ja 5.1.4.1 tuotiin esiin kasvokka viestinndn suurta
merkitysta tiimin ilmapiirin kannalta. Myds esimigth toiminnassa kasvokkai-
sen kanssakaymisen merkitys nousi esille. Etatosteizsa tydskentelevat
henkil6t toivoivat esimiehen kasvokkaisia tapaamisiuomattavaa kuitenkin
timeissa oli, ettd esimiehen kayttaméat sahkoisestintavalineet rajoittuivat
l&hinn& puhelimeen ja séhkopostiin. Tama tai atdarmatkaan tutkimukset
eivat ole kyenneet kunnolla selvittdmé&an, missarmésimies voisi korvata
kasvokkaisia tapaamisia henkiléston kanssa esiksrkedistyneilla vi-
deoneuvottelulaitteilla ilman, ettéd silla olisi regigvista vaikutusta tiimin ilma-
piiriin tai tyytyvaisyyteen esimiestoiminnasta (ksaluku 5.1.9).

Joissakin aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Sc&nditischeid 1995) on
tuotu esiin johdon merkittdvaa vaikutusta organis&alttuuriin ja ilmapiiriin.
Taman tutkimuksen mukaan nayttédd kuitenkin silté& ghtajan vaikutus
virtuaalisen tiimin kulttuuriin ja ilmapiiriin ja&éika vahaiseksi, silla timeissa
korostuu autonomia ja tiimin jasenet ovat hyvinviaém kanssakdaymisessa
johdon kanssa. Joissakin tapauksissa henkilosttaaa@hda ylimmén johdon
edustajia ainoastaan kerran vuodessa pikkujoultgemenkilostopaivien ai-
kana.

5.4  limapiiriulottuvuuksien ja tydmotivaation ilmenengin

Tassa alaluvussa kasitellaan eri ilmapiiriulottukgian seka tydmotivaation
(5.4.6) ilmenemista virtuaalisissa tiimeissa. llrdydottuvuuksista kasitel-
[adn tarkemmin rooliodotuksia (5.4.1), autonomidad.@), palkitsemista
(5.4.3) ja luottamusta (5.4.4). Muita liitteesséndinittuja ilmapiiriulottuvuuk-
sia kasiteltiin jo tulososion aikaisemmissa alalgsa. Yrityskansalaisteema
(5.4.5) ei varsinaisesti kuulu ilmapiiriulottuvuiiks mutta teemaa on siita
huolimatta tarkasteltu taman alaluvun alla, koskaligtyy tiimin jasenten
kayttaytymisen ja toiminnan tarkasteluun.

5.4.1 Rooliodotukset

Tyb6paikan hyva yhteishenki kehittyy tavoitteelliggaorganisoitua yhteistyota
tekemalla. Organisaation menestyksen kannaltalisieal seikkoina voidaan
pitééd sitd, ettd organisaation visio ja suuntaedmyt selvéaksi tyontekijoille ja
etta tyontekijat tietavat oman seka edustamangghyian roolin organisaa-
tion menestyksen kannalta (Kauppinen 2002; LydeKli&gele 2000, 3-4).

Rooliodotukset-ilmapiiridimension tarkastelu jakaan kahteen osaan: ta-
voite- ja tulostietoisuus seka tyoroolien selvyys.
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5.4.1.1 Tavoite- ja tulostietoisuus

Virtuaalisen tiimin jAsenet kokevat usein jaavames&tykseen tapahtumista,
jotka jarjestetddn keskusorganisaatiossa (Fishdfisher 2001; Lipnack &

Stamps 1997; Van Aken, Hop & Post 1998; Wiesenflafhurum & Garud

1998). Kokko, Vartiainen ja Lénnblad (2006) korastatehokkaassa virtuaa-
lisen tiimin toiminnassa tavoitteiden selkeytté.kikn, Vartiaisen ja Hakosen
(2003) tutkimuksissa virtuaalisen organisaationkpatorikeskeisyys nakyi

siten, etta tavoitteet asetettiin paakonttorissgietin osallistujia kuuntele-

matta. Seurauksena oli, ettei tavoitteita koettukeinvaan paékonttorin sa-
nelemiksi ja tama heikensi sitoutumista. Myos AtleiKelsey (2003) tuovat
esiin tavoitteiden merkitysta johtamisessa ja fiindiminnassa. Tutkimukses-
saan he havaitsivat, ettd tehottomasti toimivietugalisten tiimien jasenilla
oli kesken&an erilaiset tavoitteet.

Kaikissa tasséa tutkimuksessa mukana olevissa 8séeoli timin toimin-
nalle asetettu tavoitteita. Yleisesti ottaen vidlisien timien jasenet kokivat
tietdvansa omat ja tiimin tavoitteet paapiirteittyvin. Muutamissa tiimeissa
tavoitteiden ja visioiden yksityiskohdat koettiimitenkin hieman epaselviksi.
Selkeiden tavoitteiden ja visioiden puuttuminenygsesti ristiriitatilanteissa
aikaansaa helposti tiimin jasenien toiminnassainiikannalta epayhtenevaista
toimintaa. Koska tiimin henkilostd ei kokenut tatteita selkeéksi ja henki-
I6stolla oli erilaisia tyotehtavid, ohjautui toinman fokus ajoittain yksilén
kannalta mielekkaisiin tehtaviin ja tiimin kanna#faotuisat ratkaisut saattoivat
jaéda taka-alalle. Kaytannossa tama nakyi esimgrkiln, ettd etaalla toisis-
taan toimivat tyontekijat saattoivat tehdd omassmipisteessdén kyseisen
toimipisteen kannalta omasta seka kyseisen toiteiis esimiehen mielesta
tarkeitd tyotehtavia, mutta jotka tiimin nakokulmamseivat vieneet tiimia
eteenpain. Samankaltaisia tuloksia tuli esiin m@daisen (2007) tutkimuk-
sessa. Sivunen korostaakin tavoitteiden selkeydenkitysta erityisesti virtu-
aalisen tiimin toiminnassa. Tiimin A2 esimies kuwasion epaselvyyden vai-
kutusta henkiloston kaytokseen:

Se valilla ku ei oo sitd valvontaa, niin kyllah&nsililla tuppaa ohjautumaan nii-
hin mukaviin juttuihin tai sitten riippuen vahdmsémisen taustoista, etti paa-
seekd se siind asiakas konsultoinnissa niinku sithaaliin, mihin sil niinku py-
ritdén. (tiimin A2 esimies)

Kaytanndssa tavoitteenasettelu vaihteli timeitt&nsin paljon. Tavoitteen
asettamisen ohjeissa (Locke 1968; 1996) puhutaaittieista toimintaa oh-
jaavina ja motivoivina tekijoind. Tassa tutkimukszsnukana olevissa useissa
tiimeissa télle tasolle ei kuitenkaan selkedstispaarama johtui siita, etta ta-
voitteenasettelu oli puutteellisesti toteutettu regga osassa tiimeista. Usein,
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toisin kuin tavoitteiden asettamisen suosituks{gegke 1996) esitetaan, hen-
kiloston vaikutusmahdollisuudet tavoitteisiin olivieovin véhaiset. Tyypilli-
sesti tavoitteet oli annettu tekijd, joko kansalisgn paakonttorin tai ylimman
johdon antamia. Tavoitteet ikdan kuin valutettilaspdin organisaation eri
elimille. Tavoitteisiin sitoutumiseen tdma vaikutegatiivisesti. Mikali tyon-
tekijat olisivat itse péasseet vaikuttamaan enemamdiin ja tiimin tavoittei-
siin, olisi se parantanut tavoitteisiin sitouturaist

Muutamissa tapauksissa tiimin jasenilla oli tilaisikeskustella esimiehen
kanssa tavoitteeseen paasemisen keinoista. Kags@rgparealistiseksi ase-
tetuilla tavoitteilla ja tavoitteiden asettamispssilla oli tiimin ilmapiirin
kannalta tuhoisa vaikutus. Osassa tiimeissa (ségfi timi A2) tama johtui
siitd, etta tavoitteet oli asetettu niin vaativikstta tiimin jasenet kokivat ne
ylimitoitetuksi ja eparealistiseksi saavuttaa,qoill motivoiva vaikutus oli ne-
gatiivinen. Eparealistiseksi koettujen tavoitteidginmyoskaan koettu luovan
yhtenevaisyyden tunnetta tiimille. Epéarealistisdksétut tavoitteet eivat kui-
tenkaan automaattisesti vaikuttaneet ilmapiiriimmjativaatioon selkeasti hei-
kentavasti. Sen sijaan toimintaa saattoivat ohjataut tekijat, kuten missio,
tyon mielekkyys sekéa arvot. Tiimin C1 asiantunijavaa liian korkeiksi ko-
ettujen tavoitteiden epamotivoivaa vaikutusta:

Joskus ne on pikemminkin olleet &rsyttavid. Seldt@& silloin ennen, tuntu silta,
ettd jos meilla oli oikein hyva vuosi, tehtiin hyltdos, niin meita kiitettiin silla
tavalla, ettd ens vuonna pannaan siihenkin pikkuikggd. Se vaikutti silla ta-
valla, ettd joskus ajatteli, ettd eihan téssa kamn@hda kovasti toita, ettd jos sa
teet kovasti t6ita ja teet hyvaa tulosta, niin édksi saat tehda viela enemman
toitéd. Se tuntu jotenkin tyhmaltéasiantuntija C1 tiimi)

Kasvokkaisia palavereja pidettiin tarkedna tavitdtesetettaessa. Sahko-
postitse tai puhelimitse viestittdessa tavoitteidestivoiva vaikutus seka nii-
den sisdistaminen jaivat helposti puutteellisekéituaalisessa tiimissa tuli
esiin myos toiston merkitys erityisesti tavoittaisiestittdessa. Muistuttamalla
tiimin jasenia niin tiimin kuin jokaisen yksilollistd tavoitteista kyetaan vai-
kuttamaan siihen, ettd tiimi menee kohti yhteisiamaarad. Osassa tiimeista
oli "kantapaan kautta” opittu, etteivat kerran pdlfse esitetyt tavoitteet auto-
maattisesti siirry kaytantdon tiimin jasenilla, watoiston merkitys korostuu
erityisesti ihmisten ollessa fyysisesti etdallésigtaan. Tiimin Al ja A2 esi-
miehet korostavat toiston merkitysta tavoitteidsdistamisen kannalta:

Kun jotain sovitaan palaverissa, niin seuraavanapaa tehdaan jotain muuta.
Toisto on oleellista. Joistain luin, etta 15-17tkersaa sanoa jonkun asian, etta
menee perille(tiimin A2 esimies)
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He raportoi, ettd kuinka monta asiakaskontaktiallaedn ollut, ettd onko se sit
saavutettu vai ei. Sit esim. etté onko joku as@igettu vai ei, esim. suunnitelman
teko, eli se on on tai off. J&Anna juttu, ettd vaikéllainen toimintatapa on, niin
sitten saattaa tulla vastauksia, ettéd ihan henlkilitlaisesti, ettd m& en oikein
tiedd, mitd multa odotetaan. Vaikka se asia onykéghden kesken |api paperilla.
Et tAs on nyt sun tavoitteet, niin silti saattadlayjossain vahan epavirallisem-
massa yhteydessa, ettd ku mé en oikein tied&, mitéa odotetaan(timin Al
esimies)

Virtuaalisten tiimien jasenet kokivat olevansa selitsen hyvin tietoisia
organisaation ja tiimin aikaansaaduista tuloksiSia/pillisesti tiimipalaverien
yhteydessa kaytiin lapi tiimikohtaisia tuloksiarjauutamissa organisaatioissa
organisaation tuloksista kerrottiin yleisella tdaa@dahkopostitiedotteissa. Yk-
silotasolla tulostietoisuudessa kaivattiin lisa&igiskohtaista tietoa ja palau-
tetta omasta suoriutumisesta. Liséksi osa henksiétoivoi, ettei yksil6llinen
tulosseuranta korostuisi liikaa, vaan sita vastogtaisiin selkeasti esille myos
tiimin suoriutumista. Tiimin suoriutumisen esiintasella on mahdollisuus
kehittda yhtenevaisyyden tunnetta ja tiimin jokaigesenen oleellista panosta.

5.4.1.2 Tyo6roolit

Virtuaalisen tiimin toiminnassa korostuu tiimin g@@en roolien selkeys
(Kokko ym. 2006). Roolikonfliktit ja epéselvat ritoénnustavat selvasti tyo-
tyytymattomyyttd (Moore 1992). Virtuaalisen tiimjasenilla ei valttamatta

ole selvda kuvaa omasta tai toisten rooleista uualueista. Jasenten toi-
mintamallit ovat erilaiset, eivatkd jasenet valt#ta ole tietoisia toistensa
tyotavoista, prosesseista, tehtavistd ja osaarais&dmin esimiehen eraana
haasteena on, etta roolit ja tehtavajaot ovat sefiumala 2007, 24.) Tassa
tutkimuksessa mukana oleville tiimin jasenille ndasiat olivat kunnossa.
Useimmat tydntekijat olivat erikoistuneet tiettyjepesifien tyotehtavien suo-
rittamiseen ja varsinkin omat tyotehtavat seka mmitiimin jasenten roolit

olivat melko hyvin selvilla. Otalan ym. (2005) makatyotehtavien ja vastuu-
alueiden selvyys liittyy myonteisen ilmapiirin elentteihin. Tiimeissa Al ja

A2 roolitukseen oli selkeasti panostettu. Samaanlstht tyota tekeville tiimin

jasenille oli kullekin jaettu erikoistumisalueit@issa osaamista oli erityisesti
kehitetty. Tiimipalavereissa oli tiedotettu rooksesta ja tiimin intranet-si-

vuille oli laitettu roolitukset ja osaamisalueetksgisti esille, jotta muut tietai-
sivat, kenen puoleen kaantya kyseisista teemalsitain Al esimies kuvaa

roolitusta tiimissa:

Me ollaan jaettu naitd rooleja, et jollain on mustg6 niinku tulostuksen ulkois-
tuksessa. Kyl sitékin asiaa pitdis kommunikoidak&osit naihi asioihi térmaa.
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Meil on niiku matriisi, ettd sen liséksi etta tdaveri on huippu tassa, niin se tie-
t&a niinku tasta. Kyl naa on niinku jaettu selkedsyl mun mielesté n&é on kayty
l&pi henkiloston kanssa, kella on ykkdsosaamistséhkin. Jollakin ei esim. [6ydy
mink&aanlaista osaamista kumppaniin, niin tietddeievo taltd kaverilta mee ky-
symaan(esimies tiimi Al)

Paasaantoisesti roolitus toimi luontevasti eri ¢lissa. Joissakin tapauksissa
se koettiin kuitenkin ajoittain lilan tiukaksi, Joln sen koettiin kahlitsevan
osaamisen hyédyntamista. Toisen tiimitoverin tytieiin ei joissakin tapauk-
sissa viitsitty puuttua, vaikka osaamista olisikitut ja tyot olisi tehty nope-
ammin, koska kyseiset tehtavat eivat kuuluneetllidesti omaan roolituk-
seen. Kokonaisuudessaan tamankaltainen roolitukajgittava toiminta oli
kuitenkin vahaista.

5.4.2 Autonomia

Virtuaalisen tiimin toimintaan liittyy oleellisellgavalla itseohjautuvuus ja it-
sensa johtaminen. Ihmiskasityksessa tuli selkeg@th McGregorin (1957)
esittama teoria Y, jossa tyontekijat nahdaan kyéykd ja motivoituneina ih-
misin&. Tiimin jAsenien toiminta muistutti osaltadlackmanin ja Oldhamin
(1980) luomaa tyon piirremallia, jossa korostuuntgkijdiden sisainen moti-
vaatio. Talldin yksilgilla on sisédinen halu tyoskefia sisdisen positiivisen
tunteen vuoksi, joka on saatu aikaan tekemalldhtyéin, sen sijaan, ettd se
olisi selkeasti riippuvainen ulkoisista tekijoidtéten palkkioista tai esimiehen
kohteliaisuuksista. Virtuaalisen tiimin jaseniltdatetaan, ettd he kykenevat
toimimaan itsendisesti tydssdadn seka priorisointaaaa toimintaansa tiimin
edun mukaiseen toimintaan. Itseohjautuvuus tulkesedti esiin niin tiimin
esimiesten kuin tiimin jasenten toiminnassa. Susa@sassa tiimeissa yksiloi-
den itsensa johtamiskykyihin luotettiin erittéinljpa. Tiimien esimiehet eivat
yleensa antaneet selkeita paivakohtaisia toiminggtahtydntekijbille, saati
valvoneet toiden paivittdistd etenemistd, vaan iesifla oli tapana luottaa,
ettd henkildstd kykenee suoriutumaan itsendiségitdin. Osassa tiimeista
luottoa henkilostoon oli jopa niin paljon, etta kdtyndn esimiestyd ihmisten
johtamisen osalta oli varsin olematonta. Tiimin &liantuntija kuvaa esimie-
hen suurta luottamusta henkildstoon, joka toisaaltéstuttaa halla valia joh-
tamistyylia:

Ei mul tarvii kertoa esimiehelle mitdan paatoks&otmn liittyen, koska ei han
siitd mitdan tieddk&an ja on antanut ymmartaa, eftaiin valitakaan tietdé(asi-
antuntija tiimi B1)
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Tyontekijat kokivat itseohjautuvuudessa antoisieikloina erityisesti tyon
itsendisyyden, valvonnan vahaisyyden, luottamuisssllilmapiirin seka itse-
naisen toimintavapauden erittdin mieluisaksi. Myi@gut tutkijat ovat havain-
neet tyontekijakeskeisen toiminnan positiivisetkuétikset. Ihmisten on ha-
vaittu olevan motivoituneimpia ja onnistuvan ty@sakun heille on annettu
jonkin tasoista paatoksentekovalmiutta sekd vapawtitavoissa sen sijaan,
ettd paatokset tehtaisiin heidan puolestaan jekk&ikminnot olisivat ennalta
saadettyja. Tyontekijoiden on havaittu olevan mgdgavampia ja mukavam-
pia, kun heitd kohdellaan yksil6llisina persoongen sijaan, etta heitd koh-
deltaisiin kuin koneen rattaina. (Erez 1997, Lati2007, 22.)

Toisaalta suuri vastuun, vapauden ja luottamukseo igman selkeaa val-
vontaa edellyttda vastuunkantokykya erityisesttyéfgisteissa, joissa ei ole
esimiesta lahella tai edes valttaméatta timin kgoiga. Kaytanndssa tiimin
jasenet olivat kuitenkin omaksuneet hyvin itseohjgan asenteen ja osa ver-
tasi toimintaa yrittdjamaiseen toimintaan, jossailgka itsellddn on suuri
vastuu oman tyon etenemisesta. Joissakin tapaaksisidinen valvonta ja
johtaminen olivat aikaansaaneet sen, ettd tiimimnechukainen toiminta jai
ajoittain taka-alalle yksildiden toiminnassa ja naehtajamaista esimiehen
toimintaa kaivattin enemman. Mitd&n selkeita vidiytoksia ei kuitenkaan
tiimeissa esiintynyt, vaikka esimiesta ei ollutkalisna samassa toimipis-
teessa.

Osassa tiimeista (erityisesti tiimit Al ja A2) alelkeasti kiinnitetty huo-
miota jo rekrytointivaiheessa itseohjautuvuuteeia jpidettiin yhtena keskei-
sena rekrytointikriteerind. Kollegoiden tasollaeithjautuvuuden odotukset
toisiaan kohtaan nakyivét niin, ettei toisten toigeeraén ollut tapana katsella.
Luottamus oli hyva siihen, etta kollegat hoitawgdrtsd. Paaperiaatteena tuli
toiminnassa selkeésti myds esiin luottamus siietta, mikali kollega tarvitsee
apua, niin han tulee sitd kysymaan. Yksilon omeadstuulle jatettiin paljon.
Toisaalta vastuuta ja luottamusta annettiin ykigi|oinutta toisaalta tukea ja
apua tarjottiin omatoimisesti sangen vahan tiinéeiséuten alaluvussa 5.1.2
mainittiin, apua tarjottiin kyllakin pyydettaessa.

Yhdessa tiimeista (tiimi D1) itseohjautuvuutta wdihennetty. Aikaisemmin
tiimi oli toiminut erittéin itseohjautuvasti iimaselke&d esimiesta tehden itse-
naisia paatoksia. Henkilosto oli kokenut taméan hywiotivoivaksi ja positiivi-
seksi ilmapiirin kannalta. Tiimin ilmapiirin ja tiin jAsenten motivaation kan-
nalta itseohjautuvuuden vahentamisella oli hyvigaigviset seuraukset. -
mapiirin ja tydmotivaation koettiin heikentyneenlksgsti. Perustyttehtavat
hoidettiin toki tdman jalkeen edelleen, mutta inoogisuus, oma-aloitteisuus
seka itsensé likoon laittaminen olivat vahentyrieghenpiteen jéalkeen selke-
asti. Tiimin D1 asiantuntija kuvaa hierarkian linénisen seké itseohjautu-
vuuden vahenemisen vaikutusta toimintaan:
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Nyt kun tarvitaan esimies valiin, niin ty6tapa omuttunut niin radikaalisti, etta
ma en 00 ainakaan itse tottunut siihen, ettd mgeraikaisemmin toimi itseoh-
jautuvasti, niin nyt vaatii lupaa, ettd kun ma naaita joku on pielessa, niin mun
tarvii kysya lupa, ettd saanko ma tehda sen, msestan tyhmaé(asiantuntija D1
tiimi)

Lahes poikkeuksetta virtuaalisten tiimien jasenekikat, etta heilla on
mahdollisuus itsendisesti paattaa tydhonsa listgvasioista. Suurimmissa ja
epaselvissa asioissa otettiin esimies tyypillisestikaan paatoksentekoon.
Henkilostd koki kuitenkin tietdvansa omat rajanseitpksenteon suhteen ja
milloin ottaa yhteytta esimieheen paatoksenteoksiue

5.4.3 Palkitseminen

Palkitseminen koettiin selkedksi ilmapiiridimensien kehityskohteeksi lahes
kaikissa virtuaalisissa tiimeissa. Palkitsemistatiim tapahtuvan turhan va-
han (ka=2,66, kh=0,84, 1=erittdin vahan, S5=erit{@tjon) ja muutamissa tii-
meissa palkitsemisen kriteerien koettiin selkeéatkuttavan negatiivisesti il-
mapiiriin. Ylimaaréainen palkitseminen peruspalkeséksi oli harvinaista. Pal-
kan ja palkitsemisen koettiin vaikuttavan Herzbergin. (1959) motivaatio-
hygieniamallin mukaisesti motivaatioon ja ilmapiiti Toimiva palkkaus ja
palkitseminen koettiin hygieniatekijan&, jonka etétn olevan kunnossa. Mo-
tivaatioon tai ilmapiiriin sen ei kuitenkaan koeselkeasti vaikuttavan positii-
visesti, vaikka se olisikin ollut hyvalla tasolla.

Mikali palkitsemisen tai peruspalkan ei koettu @ewkunnossa yksildiden
mielestd, toimi tama negatiivisesti ilmapiiriin jaotivaatioon vaikuttavana te-
kijana. Tallainen tilanne oli selkeasti havaitt@agiimeissa A2 ja D1, joista
A2 tiimin jasenet olivat tyytymattomia palkitsemialiin, koska he eivat ky-
enneet taysin itse vaikuttamaan toteutuneeseerkipalisa, vaan palkkioon
vaikutti oleellisesti tiimin A1 menestys. Palkitsismalli ohjasi tiimi& Al tii-
mikeskeiseen ajatteluun tiimien Al ja A2 valiseneytyon sijaan. Palkitse-
misjarjestelmad onkin syytd harkita tarkkaan, eseitukisi timien valista
vastakkainasettelua, vaan painvastoin kannustaisieh véaliseen yhteistyo-
hon. Organisaatiossa D palkkausjarjestelmaa olitettuw niin, etta tietyilla
ammattiryhmilla palkkaa oli nostettu ja toisillaligea pysyi samana. Tyoteh-
tavien vaatimustasoa ei kuitenkaan oltu huomioittévasti palkkataulukon
uusisimisessa. Tahan oltiin erittdin tyytymattémizuromaariin sindnsa ku-
kaan ei selkeasti ilmaissut tyytymattomyyttd, muydsdkitsemisessa suhteessa
muihin tydntekijéihin oltiin tyytyméattomia. Adamsif1965) tasapuolisuusteo-
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riassd" kéasitellaan vastaavanlaisia asioita. Teorian mukininen haluaa
tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti.

Palkitsemisessa pienidkin eleitd arvostettiin, Ruiamin yhteistd lounasta
tai kakkukahvia tiimipalaverin yhteydessa. Taméstrigimin ja onnistumisen
huomaamisesta. Kokonaisuudessaan tallaisia huosodoksia oli kuitenkin
sangen vahan. Tulosyksikdn C3 asiantuntija tuagsgntenkin palkitsemis-
tapojen suurta vaikutusta henkilostolle:

Kyl se on, etta tiiminvetdja toi hyvin menneen gkt jalkeen pullakahvit tiimi-
palverin, niin kyllla se oli kiva. Kyl se oli hdtienoa, vaikka se oli vaan pulla,
niin silti. (asiantuntija tulosyksikké C3)

Muutamissa tiimeissa, kuten C1 ja E1, oli kaytgsséuskuukausipalkan li-
séksi tiimikohtainen palkitsemisjarjestelma, jogsalkitseminen oli sidottu
tiimin onnistumiseen. Tata oli pidetty hyvana jaeibtyotd edistavana seik-
kana. Molemmissa tiimeissa kyseiseen palkitsengsgigimaéan oli siirrytty
henkiloston aloitteesta. Sen sijaan yksilolliseeanestykseen sidotun palkitse-
misjarjestelmén koettiin ohjaavan yksilotyohon y$ign sijaan ja haittaavan
nain yhteistyota. Vaikka ty6 olisikin suureksi osakksendistd, koettiin yhtei-
sollisen palkitsemisjarjestelman edistavan yhtéistytiimin sisalla, vaikka se
olisi vain pieni osa koko palkitsemisjarjestelméaa.

Osassa tiimeista palkitsemisjarjestelma oli sidittkio toimialan tai yrityk-
sen menestykseen. Naissa tapauksissa ylimaaréaddtspmisen saavuttami-
sen ei koettu olevan taysin omissa kasissa janghdjestelman motivoivaa ja
tiimia yhdistavaa vaikutusta ei koettu yhta voima#Rka kuin jos palkitsemi-
nen oli tiimikohtaista. Tiimissd C1 oli aiemmin wtlyhteinen palkitsemisjar-
jestelma toisen tiimin kanssa ja se oli aiheuttamipturaa, koska vaikka toinen
tiimi menestyi kuinka hyvin, niin silti se ei saandimaaraista palkitsemista,
jos toinen tiimi menestyi heikosti. Palkitsemisg#telmien toisistaan irrotta-
misen jalkeen paranivat myds henkilévalit tiimirsgéiten kesken, ja samoin
talla oli tydmotivaatiota edistava vaikutus. Tiintl esimies seka tiimien B2
ja C1 asiantuntijat korostavat tiimikohtaista ptdkimista yksildllisen tai orga-
nisaatiokohtaisen palkitsemisen sijaan:

34 Adamsin (1965) luomassa tasapuolisuusteoriassadillaan sitd, kuinka tydntekijat reagoivat ti-
lanteisiin, joissa heitd kohdellaan epéasuopeastiinea nahden ja tyontekijdiden tunteisiin siitd,
kuinka oikeudenmukaisesti heitd on kohdeltu sukgésisiin. Mallin mukaan ihminen haluaa tulla
kohdelluksi oikeudenmukaisesti. Oikeudenmukaisuegantyy, kun panos (kyvyt, senioriteetti) ja
tuotokset (palkka, ylennys) ovat tasavertaiset.tygymattomyytta esiintyy, kun henkild kokee, etté
hénta ei ole kohdeltu tasapuolisesti toisten kanssa
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Alun perin urakkaan perustuva henkilétasoinen gaétinen. Oltiin lounaalla

tiimin kanssa, niin tuli tiimiltd ehdotus, etté jesrrtyttais timibonukseen. Kaikki

tekee tietyn maaran toita ja kaikki hyotyy siitds plkaa nayttaa silta, etta tiimin
sisélla on vapaamatkustajia, niin tiimi alkaa sitoskimaan siité ja kannustetaan
naita ihmisia tsemppaamaafesimies tiimi E1)

Tiimin bonukset oli kiinni siita, et mika meil @fieijan tiimin asiakaspalaute. Se
oli hyva tavoite, koska silloin me yhdes pyritsithen. Mut nyt kun meilla on yk-
sikdn tavoitteet, niin itse asias meil taitaa altean koko yhtion tavoitteet tal het-
kel niin lasketaan kaikkien projektien asiakasp#ieet yhteen ja kaikkien yllapi-
toprojektien tavoitteet lasketaan yhteen niin... Bfé pida siitd enaa sitd omaa
niin tarkeédna, koska vaik me saadaan aina paallginmeil taitaa olla, onks meil
3,8 tavoittena niinku tal hetkelld, koko firman ednsa. Niin vaiks ma saan
kuinka 4,2 ja 4,5 niin kun meilld on ne tietyt dmsalueet, jotka saa aina 2 tai
2,5 niin me ei paastéa siihen tavoitteeseen koskBakda ma voi mitenk&aan vai-
kuttaa siihen, et ne toiset paasis siihen tavasteasa, niin en koe, etta se on mi-
kaan jarkeva tavoite(asiantuntija tiimi B2)

Myyijilla sidottu tulospalkkaukseen. Se on ristiiiiten, m& en pidé siita, etta
myyijilla on pelkastaén henkilokohtaiset bonuksetkl se ohjaa sitéa pikkasen
vaaraan suuntaan pitais olla puoliksi kollektiivinga puoliksi henkilokohtainen.
(asiantuntija tiimi C1)

Muutamissa tiimeissa (esimerkiksi Al ja A2) oli kdissé spontaanissa pal-
kitsemisessa matkapalkintoja. Osa virtuaaliseniniigdisenista ei kokenut
matkapalkintoja motivoivina vaan vaikutus oli p&astainen. Paljon tytssé&an
matkustavat halusivat viettdd vapaa-aikaansa penp@essa kotona, ja loma-
palkinto olisi tiennyt jalleen lisdmatkustusta jaigsaoloa perheen parista.
Tama ei kuitenkaan ollu yleistettavissa, silla kawirtuaalisten tiimien tyon-
tekijat eivat kuitenkaan matkusta tyon puolestgopaja osa heista koki mat-
kapalkinnot erittdin antoisina.

5.4.4 Luottamus

Luottamuksella on keskeinen merkitys virtuaalisiigaeissa (Cascio 2000;
Davidow & Malone 1992, 9; Hakonen 2010; Handy 1996iton 2001; Nilles
1998; Staples 2001a; b). Tutkimuksessa mukana ssi@vvirtuaalisissa tii-
meissé vallitsi tyonteossa luottamuksellinen ilnrapika=4,04, kh=0,9,
1=erittdin harvoin, 5=hyvin usein). Tata voidaatagihyvin tyypillisena vir-
tuaalisten tiimien piirteenéd (vrt. Jarvenpaa, KrlLeidner 1998; Kosonen
2008; Sabberwal 1999; Vartiainen, Kokko & Hakon®®4£, 136; Zaccaro &
Bader 2003). Yhtend konflikteja ja epdaluottamustheattavana tekijana
virtuaalisissa tiimeissa on sosiaalinen vapaam#aikugossa ei osallistuta
tydskentelyyn kunnolla, vaan luotetaan, etta toikettavat tyot yksilon
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puolesta. Tyypillisesti tyotehtaviin sitoutumattomaen merkkejad ovat pitkat
vastausajat viesteihin, viestinndn vaheneminen ldpettaminen tai suo-
ranainen syrjaén jattdminen. (Blackburn, Furst &&o02003; Comer 1995.)
Tassa tutkimuksessa virtuaalisten tiimien jaseungtilzat toinen toisiinsa, eika
missdan tiimissa koettu olevan vapaamatkustajiattamus siihen, etta tiimin
jadsenet hoitavat tyonsa oli hyva. Tybasioiden moisgn liséksi luotettiin

tiimin jaseniin myos henkilékohtaisissa asioisastek esimerkiksi siihen, ettei
kollegalle kerrottuja henkildkohtaisia asioita latu eteenpain. Tiimin E1
asiantuntija tuo esiin tiimissa vallitsevaa sulutattamusta:

Ei tapahdu mydskaan niin paljon valvontaa esimietegmesta, kun tyd tulee hy-
vin tehdyksi. Kun ty6t tulee hyvin tehdyksi, niikdan ei oo kiinnostunut, etté
ook sd kahdeksalta hommissa tai lahdek s& puolditdnKunhan nyt on aina ta-
voitettavissa, ja seisoo omien tekojensa takarig, k@uan se avoimuus ja luotta-
muksellisuus sailyyasiantuntija tiimi E1)

Kuten alaluvussa 5.4.2 todettiin, tutkimuksessa anakolleet virtuaalisten
tiimien esimiehet luottivat henkilostoon, jonkartointaa he eivat ndhneet tar-
peellisena valvoa mitenkdan erityisilla tavoillaansin henkilostd koki
esimiehen luottavan heihin, eika mitdan turhaa orstiva koettu esiintyvan.
Useassa tiimissa henkiloston tehtavana oli pitdiakitekemistaan toista,
mink& kautta esimiehet kokivat saavan tiedon toideanemisestd. Lisaksi
ajan kuluessa luottamus oli syventynyt esimiehehngjakiloston vélille. Hen-
kilostod arvosti luottamuksellista ilmapiiri&, mik@éneni vapautena toimia seka
vastuuna tehda itsendisia tyohon liittyvia paa@ksnan turhaa valvontaa.
Tulokset ovat samankaltaisia vuonna 1997 suorit@@-projektin lomake-
kyselyn (Hanhike ym. 1998) tulosten kanssa. TiifBiih asiantuntija tuo esiin
luottamuksen positiivista vaikutusta tyoskentelyyn:

Mun mielestéa se kun ei liilkaa seurata, nittesi se ihminen myds toisaalta tekee
talolle pain niita tunteja, kun toisaalta saata. (asiantuntija tiimi C1)

Tiimin E1 esimies puolestaan tuo esiin omaa luatitstaan tiimin jaseniin:

En haluu olla semmoinen esimies, joka kyttéda jao@| minkaan kellokortin tai
vastaavan kannattaja. Ensinndkin luotan ettéd aikuibmiset tekee ty6ta, jos al-
kaa nayttaa silta, etta ei tee, niin sit tarvii gtuu asiaan(esimies tiimi E1)

Paasaantoisesti tiimien jasenet luottivat esimies@égda kokivat, ettéa tama
pitda tiimin puolta. Oleellisena seikkana luottaserk rakentumisessa esi-
miesta kohtaan pidettiin avoimuutta sekd lupaugigaéimista. Muutamassa
tiimissa (erityisesti A2 ja D1) henkilostd oli djain kokenut esimiehen tai
johdon antaneen katteettomia lupauksia ja eritfiis&gnd oli vahentanyt
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luottamusta. Tasta oli muodostunut kyyninen ilm@apmisimiehen lupauksia
kohtaan. Kaikkia esimiehen lupauksia ei enda jatkasettu vastaan varauk-
setta, vaan suhtautuminen oli epéilevaa. Luottasmukettdmisen jalkeen ko-
ettiin sen takaisin saamiseen menevan pitka ailairm A2 asiantuntijat tuo-
vat esiin luottamuksen menettamisen vaikutustatesseen ja tunteisiin:

Sanotaan nain, ettd valilla vahan luvataan liikée valilla vie sitd luottamusta
sitten toiseen suuntaan. Itte olen ainakin huomgnetta olen aika sarkastinen
naiden suurten lupausten kanssa. Etta ei vuoddktgpahetta, milloin jotain ta-

pahtuu, paivamaara kylla. Sanotaan nain, ettd eidpiuvata sellaista, mita ei
pysty pitdmaan(asiantuntija tiimi A2)

Yleisessa mielessa puheet ja teot ei valttamatitako Eras kollega sano, etta ku
tassa elaa, niin silmat nakee koko aika eri ku kbtuulee. Se aika ajoin saa
tunteiden purkauksia aikaatasiantuntija tiimi A2)

Organisaation historialla on oma vaikutuksensa&mtiksen syntyyn ja
ilmapiiriin ja sen merkitys korostuu erityisestijkali luottamuksessa on esiin-
tynyt suuria pettymyksia. Talléin epaluottamus sesatailya pitkankin aikaa
organisaation ja tiimin sisalla. Myds Zaccaro gdBr (2003) seké Vartiainen,
Kokko ja Hakonen (2004, 137) korostavat luottamuks&rkymisen negatiivi-
sia vaikutuksia tiimin yhtenevaisyyden kannaltaottamuksen sarkyminen
aiheuttaa konflikteja, tuo esiin voimakkaita tutdga vaikuttaa ryhman dyna-
miikkaan sek& ryhman valisiin suhteisiin.

Tiimiss&a D1 organisaation johdon vuosia aikaisemamtamat katteettomat
lupaukset olivat aikaansaaneet syvan epdaluottalamugthdon ja henkiloston
vdlille. Vaikka johto oli vuosien varrella vaihtutkin ja nykyinen tiimin esi-
mies oli vasta vahan aikaa sitten aloittanut tedm&#an, oli tiimin kokeneim-
milla tyontekijoilla jo valmiiksi epdaluotettava stautumistapa esimieheen
historiallisista syistd. Asennetasolla oleva ylairigytymattomyys esimiehia
kohtaan oli juurtunut vuosien saatossa organidadttauriin. Uudet tyonte-
kijat eivat olleet kokemassa luottamuksen petté&nisika heilla tallaisia en-
nakkoluuloja ollut. Heikko luottamus nykyistakinhjma kohtaan heijastui il-
mapiiriin lamauttavasti. Tyotehtaviin ei sitoudugamalla tavalla kuin aikai-
semmin. Perustehtavat toki hoidettiin, mutta ylindd&ta tyota valtettiin ja
niin sanottu "tekemisen meininki” oli vahaisempéaa.

Esimerkki tuo esiin organisaation historian vailksten tiimin ilmapiiriin ja
organisaatiokulttuuriin ja organisaatiokulttuuribalan muuttumisen. Tulokset
tukevat organisaation historiallisten tekijoiderltes Stringerin (2002) ja Han-
senin ym. (1989) perinteista ilmapiirimallia, joss@anisaation historiallisilla
tekijoilla, kuten edellisten esimiesten jattamabalimallilla ja epaluottamusta
herattavalla toiminnalla voi olla merkittava vaikatilmapiiriin. Tiimin D1
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asiantuntija kuvaa historian vaikutusta luottamekssek& epé&oikeudenmu-
kaiseksi koetun kohtelun negatiivista vaikutustaivaatioon:

Koetaan, ettd esimieheen ei luoteta, mut se tudeerkpaa ne syyt, se ei 00 tan
kaverin syy, vaan téa kaveri on taysin syyton siit&aa paskaa niskaansa sellai-
sista asioista, ettd han ei ansaitse niitd. Se oarloon rakoon tullut siihen. Va-
han syyttdmana syntynyt siih¢asiantuntija tiimi D1)

Sitoutuminen l&hti laskuun siitd, etta meille w8 uus palkkausjarjestelma ja itse
kukin koki, ettd meité kusetettiin. Ei ehk& niinytrmeita ei kohdeltu tasavertai-
sesti muiden kanssa. Meil oli yks kaveri joka ilthoettd vaikka mita yritit ha-
neltd pyytad, niin han vaan ilmoitti, ettd hanetla toita. Siind ne hanskat tippu.
(asiantuntija tiimi D1)

Missaan tiimissa ei ollut otettu kayttoon mitaartkeid erityisia valvonta-
jarjestelmia, kuten kellokorttia, vaan toiminta p&wui luottamukseen. Paa-
asiana oli, etta tyot tulivat tehtya rippumattgsisesta toimipaikan sijainnista
tai oliko esimies samassa toimipisteessa vai éndissa B1l, B2 ja B3 oli
kaytossa tietokoneen nappaimistoon yhdistetty wvabjérjestelma, jonka
avulla pystyttiin valvomaan henkiloston tydéskengehenkilon ollessa tietoko-
neen aaressa. Valvontajarjestelmaa ei kuitenkagetka paivittain, vaan ai-
noastaan mikali ilmaantui epadilyksia henkilostorslyentelyajoista. Viime
vuosien aikana tasséa ei kuitenkaan ollut havaiitddn ongelmia.

Luottamus syntyy pitkélti ihmissuhteiden kauttamlbsuhteet puolestaan
vahvistuvat kasvokkaisten tapaamisten kautta, jotk@s yllapitavat luotta-
musta, silla niissa ihmiset kykenevat arvioimaasigan koko ajan. (Humala
2007, 34; Kosonen 2008.) Samankaltaisia tulokdiaesiin tdssa tutkimuk-
sessa. Perusluottamus virtuaalisissa tiimeisséyisgyypillisesti melko nope-
asti. Syvan luottamuksen tason syntymisen koeltiiitenkin vaativan aikaa,
kanssakaymista, henkilokohtaisia tapaamisia jetvidutustumista ihmisena.
Samoin kuin me-hengen kannalta my6s luottamuksendtta tiimien jasenet
pitivat tarkednd, etta oppisi tuntemaan toisetitiifisenet myods muissa kuin
tyorooleissa. Toisten tuntemisen liséksi luottamustistavana seikkana pi-
dettiin osaamista. Kun tiimin jadsenet ndkivat wmstyontekijoiden menesty-
van hyvin tydssaan, kasvoi luottamus heidén osdaamsja tytskentelyaan
kohtaan. Syvan luottamuksen tason rakentumisefisgstim ennustavaan pro-
sessiin sekd osaamiseen perustuva luottamus gkigtyd ym. 1999). Tulokset
ovat yhtenevaisia Sproullin ym. (1986) seka Oantigi Buergin (2006) tutki-
mustulosten kanssa. Myds Hurme (2003) ja Humal@{Rovat samoilla lin-
joilla henkiloston tuttuuden tunteen merkityksedtéttamukseen. Hurme
(2003) pitaa itsesta kertomista tarkeana luottamikskentamisen kannalta.
Humalan (2007, 57) mukaan samaistuvaan luottamuokpéésemiseksi on
suositeltavaa, ettd tiimin jasenet tuntevat toiaefisinnettuuden lisaamiseksi
voidaan verkkokeskusteluissa kertoa omista hakaistia, viikonloppusuun-
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nitelmista, perheesta ja muista sosiaalisista giamiVahvempi ja kestavampi
luottamus voi kehittyd, mikéli ryhman jasenet ky&eat sietdmaan epavar-
muutta ja oppivat tuntemaan toinen toisensa myasatitisten roolien ulko-
puolella. (Humala 2007, 57.)

Coutu (1998) havaitsi virtuaalisia timeja koskeseasutkimuksessaan, etta
korkean luottamuksen tason tiimit aloittivat viestin sosiaalisilla viesteilla.
He esittelivat sahkopostitse itsensa, kertoivast@isgtaan ennen kuin menivét
varsinaisesti tyoasioihin. Toinen keskeinen merstskyja oli kunkin tiimin
jasenten selkeat roolit. Kolmas yhteinen piirre ean tason luottamuksen
tiimeille oli positiivinen asenne. Missdan tasstkituksessa mukana olleissa
tiimeissa ei mitenk&én tietoisesti oltu rakennstigiaalisia suhteita niin, etta
olisi esimerkiksi esitelty itsedan toisille tiimjasenille henkildkohtaisesti sah-
kopostilla, kuten Coutu (1998) mainitsee. Monisapauksissa sosiaalisten
suhteiden rakentuminen tapahtui muun kanssakaynuseassa, mutta sité ei
kuitenkaan mitenk&an tietoisesti ollut rakenneiimin sisélle. Tulosyksikon
C3 asiantuntija tuo esiin luottamuksen haastealliaskentamista pelkéstaén
sahkoisten viestintavalineiden avulla:

Toki mikéli ei puhuta omasta tahosta, niin kdy sitihkopostikeskustelua néke-
matta toista koskaan, niin ei se luottamus noidahkgisten tytkalujen kautta
synny tai niin kauan kun se ty6 tulee tehdyksi séitainen periaatteellinen luot-

tamus sailyy, mut jos nyt lahtis hakemaan ratkaistnkin ongelmaan, niin kyl

siind sit turvautuu tallaiseen henkil6on, jonka @mvannut kasvotusten ja tuntee
toisen.(asiantuntija tulosyksikko Q3

Yleisella tasolla luottamus virtuaalista tydskepdekohtaan oli tiimeissa ja
kyseisissa organisaatioissa lisdantynyt vuosietossa. Tahan vaikutti se, etta
virtuaalisen tydskentelyn oli havaittu toimivanvjadrinkaytoksia ei juuri ollut
tavattu.

5.4.5 Yrityskansalaismainen toiminta

Hyva ilmapiiri pohjautuu arvoihin. Oleellisena hyvdmapiirin piirteené voi-
daan pitdd yrityskansalaismaista toimintaa, jogéamtekijat vapaaehtoisesti
haluavat jakaa informaatiota, auttaa toisiaan, iiavoimesti ja kysya apua.
Positiivisuus, sitoutuminen ja innostus tarttuy#its. Otala & Ahonen, 2005,
202.)

Yrityskansalaismaista toimintaa virtuaalisissa #igsa esiintyi melko va-
han (ka=3,1, kh=0,71, 1=erittdin harvoin, 5=hyvisein). Tdhan vaikuttavia
tekijoita olivat kiire, virtuaalisuus seka orgartiaulttuuri ja ilmapiiri. Kuten
alaluvussa 6.1 mainittiin monella virtuaalisen tinjasenella oli paljon teke-
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mista omien téiden kanssa ja taten ylimaaraisesityun tyohon ei koettu
olevan aikaa. Muiden tiimin jasenten, puhumattakisiamn ulkopuolisten ja-
senten, huomiointi jai tyypillisesti vahdisemmakishma heijastui siihen, ettei
tyotovereille tarjottu apua pyytamatta tai lahetefiestejd, joista olisi saatta-
nut olla apua muillekin tiimin jasenille, elleivae olleet akuutteja. Joissakin
tapauksissa koettiin jo pelkéstaan rutiininomaisg@moén menevan niin pal-
jon aikaa, etta ideointiin ja tydskentelyn kehitt&een ei koettu olevan aikaa.
Tiimin C1 asiantuntija kuvaa tydmaaran ja kiireeagatiivista vaikutusta ide-
ointiin ja toiminnan kehittamiseen:

Tydnkuormitus on sita luokkaa, ettd ei paljon muethai kuin sammuttaa tulipa-
loja, ei paljon ehdi ajatella(asiantuntija tiimi C1)

Virtuaalisuus tuo oman haasteensa yrityskansalssemia toimintaan sikali,
ettd toista henkilda ei ole niin helppo menna awdtan, kuin jos tdméa olisi
fyysisesti lahella. Etaalta ei nde samalla tavi@isen tarvitsevan apua, toisen
tydmaaraa ei havaitse valttamatta kovin hyvin jéllgdosa tyohtehtavista
vaatisi fyysisesti samassa tilassa toimimista. THiBil, C1 ja C2 asiantuntijat
tuovat esiin virtuaalisuuden haasteita yrityskagisataisen toiminnan osalta:

Méa teen koulutusmappeja 25 ja mul on kauhee Kiiie,kun méa oon taalla yksin,
niin ei kukaan voi tulla mua auttamaan tai ojentasitd auttavaa katta tai jelp-
paamaan, ettd onks jotain mitd ma voin tehda. Skuorkukaan ei nde mua ja ma
en nae ketddn, mut kaikis asiakas caseissa kun s#&vapua, niin kylla sita saa.
(asiantuntija tiimi C2)

Tiimipalavereissa ei menna kovin tarkkoihin ykskghtiin. Sit mennaan sorvin
aareen, ei jatketa keskustelua palaverin jalkeean kon niitd tulipalojen sam-
muttamista, niin ei siina ehdi kuin valttamattom&illoin kun oltiin samassa pai-
kassa, niin silloin puhuttiin enemmaén. Nyt kun afleeri paikassa, niin tuntuu,
ettd jokainen tekee vain sitd omaa homnfasiantuntija tiimi C1)

Toisten auttaminen ehka véhan niukkaa, siihen Waikiuaika paljon t&d& hajau-
tuminen, etté ei tuu mentyy kattomaan toisen Itié,milté siind nyt nayttaa ja sit
sanoo, etta klikkaa nyt tosta. Ei hirveesti ilmakesju. (asiantuntija tiimi B1)

Erittdin merkittavasti yrityskansalaistoimintaanikidtaa organisaatiokult-
tuuri ja ilmapiiri. Mikali organisaatiossa ja tiissd on muodostunut tavaksi
auttaa muita ilman pyynto4a, tehda ylimaaraista se&éa kehitysideoita esiin,
eivat kiireellisyys ja virtuaalisuus silloin olete&a yrityskansalaistoiminnalle.
Missaan virtuaalisista tiimeista ei ollut muodostukuitenkaan tamankaltaista
voimakasta organisaatiokulttuuria tai ilmapiirias$a olisi vallinnut voimakas
ja selked yrityskansalaismainen toiminta. Toisagittuaalisissa tiimeissa ei
selkeasti ollut pyritty kehittdmaan yhteistd fooramossa virtuaalisuudesta
huolimatta olisi mahdollista jakaa ideoita ja vi@sajatuksiaan. Muutamissa
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tiimeissa tamankaltaisesta foorumista oli hiemasklsteltu, mutta kaytan-
to6on toimintaa ei ollut viela selkeasti jalkautettu

Yrityskansalaistoimintaan viittaavaan organisaatltiluriin liittyy sita
vahvistava toiminta, jonka osa henkilostosta kokuttuvan. Vaikka yksilo
itse olisikin saattanut toimia yrityskansalaismaiseei h&n saanut siita valtta-
mattd mitaan positiivista palautetta esimiehelténtailta tiimin jasenilta, mika
olisi kannustanut yksiléa jatkossa toimimaan t&H&oin. Tulosyksikon C3
asiantuntija tuo esiin yrityskansalaismaisesta déggsta saatua vahaista pa-
lautetta:

Oishan sen voinu laittaa vaikka koko maailmallet sitine kattoo, etta mita se
sekaantuu meidan asioihin. En oo yhtaan yhteydeastanu ihmisilta, oon kylla
useita laittanut ihmisille, mut ei niista oo tullouuta palautetta kun ettéa onko taa
asetuksissa, etta pitaako tehda tallai ja tallai.dé tullu mitdan hyva kun laitoit.
(asiantuntija tulosyksikké C3)

Osa henkilostdsta oli sitda mieltd, ettd kun orgaation koko kasvoi, vaheni
yrityskansalaistoiminta. Tata kuitenkin kaivattithes poikkeuksetta timeissa
lisdd, koska sen koettiin nopeuttavan tyoskentdiffi, samoja asioita ei tar-
vitsisi talloin jokaisen tiimin jdsenen pohtia its@an asia saattaisi olla jo rat-
kaistu. Toiminnan kehittamisen kannalta ideoidedist&minen ja julkituomi-
nen sinansa koettiin positiiviseksi.

5.4.6 Tyomotivaation kokeminen

Yleisesti ottaen perustydmotivaation taso virtussdia tiimeissa oli suhteelli-
sen hyva (ka=3,71, kh=0,84, 1=erittain heikko, Bt&n hyva). Sisdinen mo-
tivaatio tuli selkeésti esiin henkildston keskuwsdem talta osin tulokset viitta-
sivat kognitiivisen arvottamisteorian (vrt. Deci Ryan 1980) toteutumiseen.
Virtuaalisen toimintaymparistbn sindnsé ei koetaikuttavan suoranaisesti
tydmotivaatioon ja esimerkiksi virtuaaliseen tydsiedyyn liittyvéan matkus-

tuksen vaikutus tydmotivaatioon koettiin hyvin vigeksi. Tiimin D1 asian-

tuntija tuo esiin virtuaalisuuden vahaista vaiktdutyomotivaation:

Ei ehk& motivaatioon. Jos sul on motivaatio korlkeehiin ei silla oo mitaan
merkitysta, missé kollega on, motivaatio on yh&e&aha. Kysymys on enemman-
kin siitd tydn helpottamisesta ja vaikeuttamisestapn asioita, joita on helppo
tehdd, kun kollega on tuossa ja vaikeeta, kun spssain muualla(asiantuntija
tiimi D1)

Enemman tydmotivaatioon vaikuttivat perinteiset kterzbergin ym.
vuonna 1959 esiin tuomat asiat. Motivaatiota noksavekijoiksi koettiin toi-
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mintavapaus omassa ty0ssa, tyon itsendisyys sakgisesti mielekkaat
tyotehtavat sinansa. (vrt. Amar 2004; Kokko ym. 20Qiséksi onnistumiset
tydssa, uudet haasteet, asiakkailta tai esimietsgltdu positiivinen palaute
sekd& mukavat tyotoverit koettiin motivaatioon pioggesti vaikuttaviksi teki-
joiksi. Esille tulleet motivaatiotekijat ovat hyvisamankaltaisia muiden tyo-
motivaatiota koskevien selvitysten ja tutkimustemsésa (esimerkiksi Heino-
nen 1998, 87), joskin tyontekijoiden sosiaalinerkesto virtuaalisessa orga-
nisaatiossa tydskennellessa on usein varsin paai talldin tydn sosiaalinen
aspekti jaa usein vahaiseksi.

Virtuaalinen tydskentely koettiin positiiviseksi #iaa henkildstolla oli mah-
dollisuus tydskennella haluamallaan paikkakunndliga pidettin erittéin tar-
kedna ja se vaikutti tydmotivaatioon positiivisedtimin C1 asiantuntija ja
esimies kuvaavat itselleen mieluisalla paikkakulangoskentelyn tarkeytta
sekéd mieluisan paikkakunnan positiivisia vaikutaksidmotivaatioon:

Ma oon Kajaanista ja méa oon ollu siella pitkaaninnhyvan tydpaikan saanti on
todella hankalaa. Se on onni jos saa hyvan tyopejkata on vuosikausiksi toita
ja tasta nyt on mulle toistaiseksi. Jos sulle jokudarettoman arvokas, niin kylla
sé oot motivoitunuiasiantuntija tiimi C1)

Taa on ollut yks motivaatiotekijd, ettd on voinsua halutulla paikkakunnalla.
En maa usko, etté en oo itte edes koskaan ajatelltit muutettais tadnne (tiimin
paatoimipisteeseen), kyl ma luulen, etta jos saigthiin aika moni alkais katella
muita t6ita. Osalla on kuitenkin perheet ja mudtesi sielld. En yhtakkia keksi
ketdan, joka ois valmis muuttamaan tanne. Sit nadehy ettd ne hakis organi-
saation muista yksikoista toita, ettd sais pysgilésiai sitten hakis muualta toita.
(esimies tiimi C)

Motivaatiota heikentavina tekijoina nahtiin muutasa tiimeissa (tiimit A2
ja D1) toimimaton palkkausjarjestelma, nopeat mkseo, turhanpdaivaisiksi
koetut pakolliset koulutukset, vanhanaikaisiksi tkbeyovalineet seka liialli-
seksi koettu byrokraattisuus. Osa tiimien jasergstéllut erityisesti kiinnitta-
nyt huomiota omaan motivaatiotasoonsa, koska tyapdayttyivat tyolla ja
tyot tuli saada tehtya. Tiimien valisen kateudeata( esiintyi erityisesti tii-
meissd C2, A2 sekd Al) koettiin vaikuttavan tiimieglisen yhteistyon ra-
kentamiseen negatiivisesti. Tiimin C2 asianturitijevaa kateuden ja tyomaa-
ran vaikutusta tydmotivaatioon:

Jos tallanen, jos se nyt vaikka jatkuis edellegntEmmoénen kateus, etta rupeis
kuuluun niitd samanlaisia kommentteja, mita tassiill& on kuulunu, ni se saat-

tais kylla laskea tyémotivaatioo. Ja sitten aafiekttd olkoon, en ma ees viitti
yrittdd. Mutta tassdkin on, oikeestaan sité ei Ker&jatteleen, ettd onks sulla

tydmotivaatioo vai ei. Etta kun asiakkaat soittaén sahéan hoidat sen asiakkaan
siin&. (asiantuntija tiimi C2)
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Alaluvussa 5.1.7.3 mainittiin virtuaalisen etadféskentelyn yhtena posi-
tiivisena puolena se, etta tiimin jasenet pystynéttamaan etaalla tydsken-
televien ty6tovereiden tunnerydpyt ja tydskenteléméauhassa. Motivaation
osalta ilmeni samankaltaisia tuloksia. Osassa t&tae(timit B1, B2, B3)
etaalla toimivat tyontekijat kokivat etatoimipisteé tydoskentelyn motivoivana
tekijana siita syysta, ettd he saivat tyoskennelihassa. Tiimien paatoimi-
pisteessa oli siirrytty avokonttoriin ja tydrauhagilé oli koettu olevan nega-
tiivinen vaikutus. Etaalla olevissa toimipisteissén sijaan oli tydntekijoilla
omat tydéhuoneet tai he tydskentelivat kotonaarsgdgorauha oli taattu. Ko-
tona tydskenteleva tiimin B3 ja tiimin C2 asianijaittuovat esiin rauhallisen
tydympariston positiivisa vaikutuksia motivaatioon:

Avokonttorissa tyoskentely silla tavallakin, efigtytsti tdssa on nyt se asetelma,
ettd ma olen taalla etatdissa ja sillon kun olesllgi konttorilla, niin m& huomaan
niinko semmosii seikkoja, ettd must on tosi tylda#) asiakas soittaa, ruveta
siind puhumaan siitd. Ma joudun niiku miettimadanj@a enemman mitd ma sa-
non, koska kaikki kuulee sen. Ja ma en mydskateigugen asiakkaan kanssa
mitdan henkilékohtaista. Mul on asiakkaittenkin jella semmosia, kenen kanssa
voidaan puhua lapsista ja koirista ja kaikesta, rhubh ma olen siella konttorilla,
Ma& en voi puhuu. Niin se tavallaan laskee mun raatieta. Mut onneks ma olen
taalla, niin mé olen niinko sillai aika vapaastigiyn. Ja kyl mua motivoi hirveesti
kyl just ne hyvat valit joihinkin asiakkaisiin, riikulee sen kautta, et ma en tosi-
aankin saan olla taalla kotonéasiantuntija tiimi B3)

En tiedd, toimisko yhteisty® paremmin, jos kaikkisamassa toimipaikassa. Vas-
tauksen saaminen koodareilta vois olla nopeempahejpompaa. Vois menna
suoraan koodarin luo ja naytaa paperilla asian. Samlta taas mita ne porilaiset
sanoo, niin meilla on parempi ote taalta Riihimaetsin yhteen tiettyyn kooda-
riin. Se on ehk& parempi, etta tydskentelee etdd@téei oo paivittain niitten
kanssa tekemisissa. Ei kuule niitd juoruja ja pyggigan erilladn. Ma tykkaan it-
sendisesta tydskentelysta ja enka siita, ettéa deléama on joku ja siella varmasti
sitd ois.(asiantuntija tiimi C2)

Tiimin jasenten motivaatiotason aistiminen koett@téalta toimittaessa

hankalampana kuin samoissa fyysisissa tiloissaiti@iessa. Mikali esimies ei
aisti henkiloston jasenten motivaation hetkellisigkemista, on siihen hanka-
lampi puuttua. Jossakin vaiheessa tosin hetkitidrsenotivaation laskemiset
tai yksilon huono olo kuitenkin tyypillisesti tulf esimiehen tietoon. Moti-
vaatioon tai huonoon oloon ei kuitenkaan koettwateniin helppo vaikuttaa
etaaltd kuin samassa toimipaikassa toimittaessa.

Tiimeissa tuli keskeisesti esiin saavuttamisen vaatiio (ks. McClellandin
ym. 1953 tarveteoria) sekd suoritusmotivaatiota&tava ilmapiiri (ks. Strin-
ger 1968). Saavuttamisen motivaatiolle tyypilli&igiirteista tiimeissa tulivat
esiin korkeat tavoitteet ja vaatimustasot (vrt. M@@and ym. 1953). Suori-
tusmotivaatiota korostavan ilmapiirin tunnuspiitdeesiintyi tiimeissa useita:
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Tyontekijoiden p&&huomio kiinnittyi tdiden tekenese ja henkildstd koki
olevansa tietoinen ryhman jasenyydestd. Lisaksilgite annettiin paljon
vastuuta, saantoja oli vahan ja henkilostd kokoaomian vallitsevan organi-
saation sisélla. Varsinkin tydasioissa tukea kimetaatavan hyvin. Sen sijaan
suoritusmotivaatiota korostavalle ilmapiirille tyilista tehtavaorientoitunutta
palautetta ja onnistumisen palkitsemista henkilé&stipasi lisda. (vrt. Ireland,
Van Auken & Lewis 1978; Litwin & Stringer 1968, 465, 188-190.) Vallan
motivaatioon viittaavaa ilmapiirid ei juurikaan iesynyt. Vallan motivaatioon
liittyy tunteellinen huolehtiminen toisiin vaikutt@sesta, aktiivinen pyrkimys
kontrolloida toisia, vaatia, vakuuttaa tai rangai@€reitner, Kinicki & Buelens
2002).

Yhteyden motivaatio kasitetta lahella on Stringe(®68) kayttamama
liittymismotivaation kasite. Yhteyden motivaaticgaka liittymismotivaatiota
korostavalle ilmapiirille tyypillisia piirteita owayontekijoiden valiset laheiset
ihmissuhteet, tarve miellyttda ja olla pidetty teis silmissé, tuen ja rohkaisun
saanti ja runsas panostaminen sosiaaliseen karyssisk&n, kuten epaviralli-
siin tilaisuuksiin, vierailuihin ja ystavallisiindskusteluihin. (Kreitner, Kinicki
& Buelens 2002; Stringer 1968). Yhteyden motivaati liittymismotivaa-
tiota korostavat ilmapiirit sopivat erityisen hyvi@heisia tyotoverisuhteita ja
ryhmahenkea vaativille aloille. Vaikka tassa tutidkmessa suuri osa tiimien
henkilostdsté oli ystavystynyt joidenkin tiimins@tovereiden kanssa, ei koko
tiimin tasolla kuitenkaan voida puhua liittymismatatiota tai yhteyden moti-
vaatiota korostavasta ilmapiirista. Virtuaalineimtimtaymparistd seka asia- ja
tyokeskeinen ilmapiiri ja véhaiset kasvokkaisetatampiset asettavat omat
haasteensa liittymismotivaatiota tai yhteydenmaiida korostavan ilmapii-
rin luomiselle. (vrt. Ireland, Van Auken & Lewis 18; Litwin & Stringer
1968, 40-65, 188-190; Viitala 2004, 64.)

5.4.7 Yhteenveto ja johtopaatokset ilmapiiriulottuvuukaig tydmoti-
vaatiosta

Tiimeissa tuli selkeasti esiin autonominen, luott&sellinen ja itseohjautuva
ilmapiiri. Kyseisia piirteitd on korostettu mydskaisemmissa virtuaalisen tii-
min tutkimuksissa (esimAubert & Kelsey 2003; Cascio 2000; Davidow &
Malone 1992, 9; Holton 2001; Kokko 2005; Nemiro @0@ertig & Buergi
2006; Shaw 1997; Venkatesh & Vitalar 1992). limapiottuvuuksista koet-
tiin selkedksi ilmapiirin kehityskohteeksi palkits@gen, joka oli niin sanottu
ilmapiiri-hygieniatekija, silla toimivalla palkkajirjestelmalld ei ollut positii-
vista vaikutusta ilmapiiriin. Sen sijaan epaoikeutiekainen palkkaus hei-
kensi ilmapiiria ja henkiloston vélista yhteisty@taulukko 23).
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Perustason luottamus syntyi tiimeissa nopeasttaTadin tulokset ovat yh-
denmukaisia aikaisempien tutkimusten (esim. Jaranym. 1998) seka pi-
kaluottamuksen mallin kanssa (Meyerson ym. 199gyifBméan tason luotta-
muksen rakentumisen henkiléstd koki vaativan aijaoisiin tutustumista.
Taltd osin tulokset muistuttavat perinteisen sarnkigagsen organisaation
luottamuksen rakentumisen tuloksia (ks. esim. L&indc Bunker 1996). Tu-
loksissa tuli esiin myds niin sanottua stereotygtibiajattelua sukupuoliroo-
leista: Miesvaltaisella alalla naisten tuli osaittammatillinen patevyytensa
erityisen hyvalla tyolla, jotta he ansaitsivat npieslisten kollegoiden luotta-
muksen. Esimerkki tuo esiin, ettei luottamus autattigesti synny nopeasti ja
pelkastaan ammatillisen patevyyden kautta, vaanvaistoin myos virtuaali-
sissa tiimeissa samoin kuin samapaikkaisessa @agtiossa esiintyy erilaisia
ennakko-oletuksia, jotka vaikuttavat luottamuksgmtygyn ja syvyyteen.

Aikaisemmissa organisaatioilmapiiria kasittelevisgaikimuksissa ja mal-
leissa (esim. Stringer 2002) organisaation historiaikutusta ilmapiiriin on
sivuttu hieman, mutta aiheen yksityiskohtainendat&lu on jaanyt vahaiseksi,
vaikka se voikin olla merkittavaa. Tassa tutkimwdssetuli esille organisaation
historian vaikutus tiimin ilmapiiriin tilanteissa,joissa organisaation
menneisyydessa oli tapahtunut jotakin erityisenmérattista. Vaikuttaa silta,
ettd varsinkin erityisen negatiiviseksi koetuill@mmeisyyden tapahtumilla voi
olla hyvin kauaskantoiset vaikutukset ilmapiiriin.
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Taulukko 23. Yhteenveto ilmapiiriulottuvuuksien gmemisesta.

saalta tavoitteiden selkeys vaati viestinnallistia-t
toa ja kasvokkaista kanssakaymista.

Henkilostd koki, ettei voinut paljoakaan vaikuttaanapiiria.

tavoitteisiinsa.
Henkildstd olisi kaivannut liséd keskustelua tav:
teiden asettamisesta.

limapiiri- Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteita ja he n- Vaikutus tiimin ilmapiiriin
ulottuvuus kildstén kokemukset
Tavoitteet Tavoitteiden selkeys toi toimintaan selkeyttd, tpiSelkeat tavoitteet ohjasivat yksildiden toimintpa

tiimin tavoitteita kohti.
Yhtenevéiset tavoitteet nostivat me-henkea ja| i

limapiiria ja motivaatiota heikensivat liilan vaaiv|
ittavoitteet, joihin henkilostd ei paassyt vaikutia-
maan.

Autonomia ja
itseohjautu-
vuus

Tiimien toiminnassa korostui autonomia ja itse:
jautuvuus. |hmiskéasityksessa korostui McGregq
(1957) Y-teoria.

Henkildstd koki itseohjautuvuuden miellyttavana.

rigesti ilmapiiriin.

hitseohjautuvuus ja autonomia vaikuttivat positiiyi-

Palkitseminen

Palkitseminen oli selke& kehityskohde tiimeissa.

Epéoikeudenmukaiseksi koettu palkitseminen hei-
kensi ilmapiiria, ohjasi kaytdsta individualisegn
suuntaan ja vahensi yhteisollisyytta.
Toimivaa palkkausjérjestelmaa pidettiin ilmaplji-
riin neutraalisti vaikuttavana tekijanéa.

Luottamus

Tiimeissé vallitsi  luottamuksellinen
Henkilostd arvosti luottamuksellisuutta paljon
kayttaytyi myds itse luottamuksen arvoise:
Turhaa valvontaa ei esiintynyt, eika luottamu
kaytetty hyoddyksi, esimerkiksi vapaamatkustustg
koettu esiintyvan.

Henkilostd luotti toisiinsa tydasioissa nopea
Henkilkohtaisissa asioissa tyodtovereille avaud
tin  luottamuksen ja tuttuuden kehittyesg
Katteettomat lupaukset seké organisaation histor
sa esiintyneet luottamuksen pettamistapaukset
kensivat luottamusta.

ilmapiiri.

sthuottamuksellinen ilmapiiri vaikutti positiivisesti
1 &okonaisilmapiiriin.

Luottamuksellinen ilmapiiri heijastui esimiehgn
jaantamaan vapauteen, itseohjautuvuuteen ja guto-
tinomiaan.

Syvimman tason luottamuksellisen ilmapiirin lup-
timinen vaatii oman aikansa ja toisiin tutustumista
utenkilokohtaisella tasolla.
a0rganisaation historian vaikutus ilmapiiriin tuli
iaessiin varsinkin, mikéli henkilosto oli kokenut, &t
helt tapahtunut jotakin erityisen negatiivista, kute

luottamuksen pettamista.

Luottamuksen pettamisellé oli kauaskantoiset Vai

vaikutukset ilmapiiriin.

Seurauksena oli kyyninen ja epaileva ilmapijri.

Luottamuksen palautumnen kesti pitkan aikaa.

Yrityskansalaistoiminta oli tiimeissd harvinaisg&e ei ollut vakiintunut tii-
mien toimintatavaksi. Toisaalta tiimien ilmapiia kulttuuri ei myoskaan tu-
kenut yrityskansalaismaista toimintaa. Apua saideytaessa, sita ei juuri tar-
jottu omatoimisesti ilman pyytamista (taulukko 24).
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Taulukko 24. Yhteenveto yrityskansalaistoiminngatyomotivaation ilmenemises-
ta.

Virtuaalisen | Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteita ja Tiimin ilmapiirin ja virtuaalisen tydskentelyn
tiimin toi- henkiloston kokemukset vaikutus toimintaan ja motivaatioon

minnan ja

motivaation

osa-alue

Yrityskansa- | Yrityskansalaistoiminta oli melko véhaisté timeiss Misséén tiimissé yrityskansalaismainen toimi
laistoiminta | Kiire ja organisaatiokulttuuri sek& ilmapiiri vaitu- | ei ollut vakiintunut toimintakulttuuriin.
vat siihen, ettei yrityskansalaistoimintaa esiigtyn Tiimin ilmapiirilla oli vaikutusta yrityskansalais

enempaa. toimintaan.
Tapana oli, ettd apua sai pyydettaessa. Téssa tapauksessa tiimin ilmapiiri ei tukenut
yrityskansalaistoiminnen ilmenemista.
Tyoémo- Tydmotivaatio oli hyva. Virtuaalisuuden vaikutukset tyémotivaatioon oliviat
tivaatio Tyomotivaatioon vaikuttivat erityisesti mielenkiin- kokonaisuud n marginaali

toinen tyd ja tyon haasteellisuus.

Mahdollisuus tyoskennella haluamallaan paikkaky
nalla vaikutti positiivisesti tydmotivaatioon.
Matkustuksen ei koettu vaikuttavan tydmotivaatio
Motivaatiotason aistiminen etdalta kasin koettiin
haasteelliseksi.

Motivaatio- Tiimeissa korostui suoritusmotivaatip. Tyo- ja asiakeskeinen ilmapiiri tukivat suoritusmo-
ilmapiiri Liittymismotivaatiota ja yhteydenmotivaatiota ko-tivaation korostumista.
rostavaa ilmapiiria ei juuri esiintynyt. Virtuaalisuus asettaa omat haasteensa sosiaalista
Osa henkilostdsta koki vahaisen sosiaalisen kans¢anssakaymista painottavan liittymis- ja yhteyden-
kaymisen positiiviseksi asiaksi. Talloin pystyi ppmotivaatiota korostavan ilmapiirin luomiseksi.
remmin keskittym&én tydntekoon.

S
T

B

=

Johdantoluvussa mainittiin tydmotivaatiota kasiwidn tutkimusten olleen
vahaisia virtuaalisen tiimin kontekstissa (ks. edhhertel, Geister & Konradt
2005; Powell, Piccoli & Ives 2004Y.y6émotivaatio oli timeissa hyva. Mah-
dollisuus tytskennellda haluamallaan paikkakunmadliutti positiivisesti mo-
tivaatioon. Kokonaisuudessaan virtuaalisen tyoskgntvaikutus motivaati-
oon oli kuitenkin vahainen. Tyomotivaatioon vaikuet erityisesti mielen-
kiintoiset ja haastavat tyotehtavét, joita onkidgity tyomotivaation keskei-
sesti vaikuttavina tekijoind useissa samapaikkaistganisaatioiden tyémoti-
vaatiotutkimuksissa (esim. Hertzberg 1966). Vaikalkin siltd, organisaatio-
muodolla ei ole merkittdvaa vaikutusta tyémotivaati, vaan itse tyotehtavien
vaikutus on huomattavasti oleellisempi motivaat@éekuin esimerkiksi toi-
mipaikan sijainti. Taysin merkitykseton virtuaaliglen vaikutus tydomotivaa-
tioon ei kuitenkaan ole: liittymis- ja yhteydenmatatiota korostavan ilmapii-
rin luomiselle eripaikkainen tyoskentely asettasabhmasteensa.

5.5  Kuormitustekijat

Téssa alaluvussa kasitelldaan virtuaalisissa tiigdemssiintyvia kuormitusteki-
joita, jotka osaltaan ilmentavat ilmapiiria. Tartelassa ollaan erityisen
kiinnostuneita kuormitustekijéiden mahdollisestaikuéuksesta ilmapiiriin.
Alaluvussa 5.5.1 kasitelladan kuormitustekijoideniindgmistd tiimeissa
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yleiselld tasolla. Alaluvuissa 5.5.2-5.5.6 puolastékéydaan lapi yksityis-
kohtaisemmin kyseisten kuormitustekijoiden ilmens&nteemakohtaisesti.

5.5.1 Kuormitustekijoiden esiintyminen

Kuormitustekijoita esiintyi virtuaalisissa tiimeiss/arsin vahan. Yleisimmin
esiintyvat kuormitustekijat olivat tyon stressaavya Kkiireellisyys (taulukko
25). Kuormitustekijoiden vaikutus ilmapiiriin koétt negatiiviseksi (r=-0,482,
p=0,001). My6ds muut tutkijat (esim. Vahtera, Kiviknd& Pentti 1997; Vah-
tera, Uutela & Pentti 1996) ovat havainneet tyopygkisten kuormitusteki-
joiden negatiivisen vaikutuksen ilmapiiriin. Liséksiormitustekijéilla on ha-
vaittu yhteytta sairaspoissaoloihin.

Taulukko 25. Kuormitustekijéiden esiintyminen (1i&in paljon, 5=erittdin véhén)
(n=117).

mittari kd&nnetty|
Kuormitustekijat ka kh
henkildiden valiset erimielisyydet 3,80 0,83
vaarinymmarrykset tiimin jasenten kesken 3,61 0,78
ratkaisemattomat ongelmat 3,79 0,90
pelko esittdd mielipiteité 4,14 0,80
eri henkildiden aliarvostus 4,04 0,77
turha valvonta 4,35 0,67
Luottamuspula 4,15 0,76
liiallinen byrokratia 3,88 0,90
pelko epéonnistua 4,10 0,70
Kiireellisyys 2,04 0,78
tyon stressaavuus 2,50 0,92
tyopaikkakiusaaminen 4,75 0,54

TyOpaikkakiusaaminen, luottamuspula, henkildiderarabstus tai turha
valvonta ei juurikaan tuntunut kuormittavan tiimigisenia. Mielipiteitdkaan
ei pelatty esittaa.

5.5.2 Tyopaikkakiusaaminen ja ihmisten véliset kkiiff

Virtuaalisessa tiimikontekstissa ihmisten valisginkiktin riskeja lisaavina te-
kijoina voidaan pitdéd muun muassa viestinnallis&&nnymmarryksia (ks.
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alaluku 5.1.7.1), vahaistd mahdollisuutta spontadmnssakaymiseen ja tur-
vattomuuden tunnetta (ks. Sivunen 2007). Riskitéif huolimatta ty6paik-
kakiusaamista tai konflikteja ei juurikaan koetsiityvan tutkimuksessa mu-
kana olevissa virtuaalisissa tiimeissa, joidenniga 95 % koki kiusaamista
esiintyvan melko tai erittdin harvoin ja 5 % silidi@lldin. Myds muissa tutki-
muksissa tyopaikkakiusaamisen on havaittu olevdréiigé virtuaalisissa tii-
meissa (esim. Sivunen 2007; Vartiaisen ym. 2004c2@mn & Bader 2003).
Yleisesti ottaen esiintyessééan erilaisten ihmisiésten konfliktien koettiin
heikentdvan ilmapiiria ja me-henked huomattavaBtsitiivisena seikkana
virtuaalisissa tiimeissa voidaan nahda se, ettédintitunnelman puuttuessa
syntyy harvoin henkilékohtaisia ristiriitoja tai kffikteja. Tiimeissad C1 ja C2
kiusaamistilanteita muistuttavia konfliktititilarita esiintyi 1ahinna yksittais-
ten henkildiden kayttaytymisessa. Tiimissa C2 ydtéitoimipaikoista koettiin
sisdanpainlampiavaksi ja muissa toimipisteissa atléyontekijat kokivat ti-
lanteen hankalaksi (vrt. van Knippenberg 2000) stfiman, tuen ja yhteistyén
ei koettu toimivan kovin hyvin kyseisen toimipaikaettyjen henkildiden kes-
ken. Asia oli tiedossa, ja siihen oli jossain magnitetty puuttuakin, mutta
tilannetta ei ollut saatu kunnolla korjattua. Kygsmisa tapauksessa konfliktiti-
lanteet liittyivat puutteelliseen viestintdan topaikan ulkopuolelle seka hei-
koksi koettuun yhteistydhon. Virtuaalisuus koetté#issa tapauksessa positiivi-
seksi, silla toisella paikkakunnalla tydskentelaves tarvinnut paivittéin olla
kanssakaymisessa kyseisen toimipaikan tyontekijbikiEnssa, ja nain kon-
fliktia ei aistinut arkipaivan tydskentelyssa. (vMortensen & Hinds 2001.)
Toisaalta etaalla olo ei poistanut ongelmaa. Hdikosmiva viestinta ja yh-
teistyd haittasivat tyon kehittamista ja yhteistygijaan oli useissa tapauksissa
tyytyminen yksin tydskentelyyn. Joissakin tapausaisama aikaansai epayh-
tenevaisyyden ja jopa syrjityksi tulemisen tunt&ekemuksia. lhmisten vali-
siin konfliktitilanteisiin koettiin olevan hankalpuuttua erityisesti etaalta toi-
mittaessa. Tiimin C2 asiantuntijat tuovat esiin atégisia kokemuksiaan si-
saanpainlampiavasta toimipisteesta:

Poriin en soittele. Se on henkilékemiajuttu. En sildla hyvaksytty. Naille kysei-
sille henkiléille en voi soittaa, vaikka he tekesnsa tyota kuin makin. Se ase-
telma on aina ollut nain. Kai siihen on yritettytain, mut ei siihen oo saatu pa-
rannusta. Mut kun t&a asia on todettu, niin ma qystyny elamaan sen asian
kanssa. Ma saan kuitenkin tukea Turusta ja Tamteredut ei voi sanoa, etté se
miellyttévaa olisi tai etté se tuntuisi hyvalta. éiéenkéén en oo sinne Poriin ollu
yhteydessa. Rehellisesti sanottuna, se ei ole taikiiani, voisin ollakin. Jos joka
kerta saa maran ratin vastaan, niin ihminen lakkatamasta. Miksi se vaan te-
kisi kiusaa itselleer(asiantuntija tiimi C2)

Heidi asuu Tampereella mutta toimipiste on Poridsaska ei suostunut tuleen
tdnne meidan tamperelaisten joukkoon, kun me aiy#itddn mukavia persoonia.
(asiantuntija tiimi C2)
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En ma voi sanoa, ettd ma millaan tavalla kuulujsinkkoon siind asiakastiimissa
naihin kekusteluihin ja naihin, koska en ma oolgiphikanpaalla eika ne jaa sita
tietoa. (asiantuntija tiimi C2)

Samankaltaisia tuloksia on tullut esiin my6s muisgkimuksissa: virtuaa-
lisissa tiimeissa konfliktien ratkaiseminen on halak ja vaikeampaa kuin
kasvokkain toisiaan tapaavissa tiimeissd (esim. shong & Cole 2002;
Kokko ym. 2005; Vartiainen & Hakonen 2002). Armstngin ja Colen (1996)
tekeman tutkimuksen mukaan konfliktit ilmaistiiopnistettiin ja pyrittiin sel-
vittdmaan nopeammin, mikali tydryhman jasenet tgosklivat fyysisesti 1a-
hella toisiaan. Virtuaalisesti tydskentelevilla myila ongelmat haudattiin ja
jatettiin usein selvittamattad. Lahella toisiaandig@ntelevat tyontekijat valitti-
vat usein asioista laheiselle ty6toverille, mutiteé valittaneet etdalla toimi-
valle esimiehelle ennen, kuin tunteet nousivat kaHle tasolle. Kynnys nostaa
asioita esille etaalla olevalle esimiehelle olimpi kuin esimiehen tyésken-
nellessa samoissa fyysisissa tiloissa.

Se, kuinka organisaatiossa kasitellaan konfliktegatoo osaltaan ilmapii-
ristd. Vartiainen, Kokko ja Hakonen (2004, 130) sitielevat, etta konfliktei-
hin puututtaisiin mahdollisimman aikaisin. N&in Kdiit ja kielteiset tunteet
eivat paddse patoutumaan ja kasautumaan. Tois&dltatoihin voidaan suh-
tautua my6s matalalla profiililla. Hienovarainennfiikteihin puuttuminen ei
ylikorosta pienen konfliktin merkitysté niin, etk®ko tiimin toiminta hairiin-

tyy.

5.5.3 Byrokratia

Toimintaa ohjaavia sdantéja koettiin esiintyvankjorverran. Yleisesti ottaen
saantoja ei kuitenkaan koettu olevan liikaa, nttié @e olisivat selkeasti kah-
linneet tai haitanneet tydskentelya. Tasta myostpid, silla virtuaalisten tii-
mien henkil6std arvosti vapautunutta ja rentoa toiaa, jossa ei esiinny liial-
lista byrokratiaa. Tiimien toiminnan kannalta ylsten pelisaantdjen ja toi-
mintatapojen noudattamista pidettiin kuitenkin g#k& ja useampi henkilos-
ton jasenista toi esiin saantdjen noudattamiserkitystda seka toivoi myods
esimieheltd nykyista jamakampaa otetta sadéntdjerdattamatta jattdmisen
puuttumisessa. Varsinkin ihmisten ollessa eri palkknilla tiettyjen toimin-
taperiaatteiden koettiin luovan yhtenevaisyytténiti toiminnalle. Mitaan va-
kavia saantdrikkomuksia ei kuitenkaan ollut ilmenn@sa liittyi dokumen-
tointikaytanteisiin, osa yleisiin toimintaperiaasien. Yhteisten pelisaantojen
katsottiin kuuluvan tiimin toimintalinjaan ja saéj@n puutteellisuus puoles-
taan miellettiin epayhtenevéiseen toimintakulttumri
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Missdan virtuaalisessa tiimissa toimintaa ei koedtityisen byrokraatti-
seksi. Itse asiassa liiallista byrokratiaa koetkidckonaisuudessaan ilmenevan
varsin vahan. Turhaksi koettu byrokratia liittyhln&a asioiden kirjaamiseen
moneen kertaan tai koettuun paperisotaan, joksi lasioiden eteenpdin vie-
miseen. Tamankaltaiset asiat olivat kuitenkin mgdlenia, eivatka ne oleelli-
sella tavalla vaikuttaneet koettuun ilmapiiriinskin kyseiset asiat ilmetesséaan
latistivat hieman yleista ilmapiirid. Asioiden hanhisen kannalta byrokratian
koettiin selke&sti haittaavan tydskentelya.

Organisaation koon kasvaessa koettiin byrokraaftisn lisaantyvan ja
isossa organisaatiossa koettiin vaikutusmahdolisiem vahenevan pieneen
organisaatioon verrattuna. Vaikka tiimin siséll&keettu vallitsevan liiallista
byrokratiaa sinansa, koettiin useassa tiimissa mganisaation vaikuttavan
timin toimintaan byrokratialla. Virtuaalinenkaaiimi ei siis ela irrallista
eristettyd elaméaa ison organisaation sisalld, v&@m organisaation mukanaan
tuomat byrokraattiset kuviot ulottuvat virtuaalisiiimeihin asti eri asioissa.
Tama tuli esille erityisesti erilaisissa muutostiiissa ja lomakkeiden tay-
téssd. Tiimien C1 ja C2 asiantuntijat tuovat esiian organisaation byro-
kraattisuuden vaikutusta virtuaalisen tiimin toitaian:

Taa on erittdin jaykka organisaatio. Siis semmorni&a,on niin iso, etta taalla on
ihan mahdoton olla yksild. Et se taaltd puutuusidten ei oo mitddn mahdolli-
suutta, et sa oot, s& oot osa sita kokonaisuuttid,kyutta misséan tapauksessa
sulla ei oo ihan oikeesti omia mielipiteitd, et &érteet niin kuin sulle sanotaan.
Et se on tan ison organisaation ongelma on tammdoKaikki pitda olla kolmena
neljana kappaleena ja anomukset sinne sun tanneni@&n semmosia oikeita
ihan oikeita asioita ni ei taalla lapitte saa. Eirveen jaykka(asiantuntija tiimi
C2)

Jos tiimi haluaa lahted viemaéan jotain asiaa etegnmiin tai jos halutaan esi-
merkiksi henkildita lisaa, niin kylla siellda on sastassa se iso organisaatio, etta
kylla se pitdd se anomus kymmenena kappaleena,teltdsd saadaanko me nyt
ihan oikeesti tehda nain, vai mita ettd? Et se wlttlkjaykka. Tiimin sisélla kylla
asiat toimis, mutta sitten tulee se seina vastasd.sKylla siind tapellen taytyy
eteenpain mennd, jos haluaa ihan oikeesti omatkfsmnsa saada tonne eteen-
pain. (asiantuntija tiimi C1)

Tiimiss& D1 byrokratian méara oli koettu selketstnintaa ja tiimin ilma-
piiria heikentavaksi seikaksi. Kyseisessa tiimibgéokratian maara oli selke-
asti kasvanut ja spontaani toiminta vahentynytlgaapiiriin talla oli koettu
olevan lamauttava vaikutus. Tiimeissé B1 ja B2kélytossa tarkka kirjanpito
tyotunneista. Kaikki tyotunnit kirjattiin ylos, né projektille tyota oli tehty.
Jopa kysyttdessa neuvoa tiimitoverilta tai toigemin jdseneltd tyotehtavissa,
tuli avun antajan kirjata ylés, mihin projektiini @pua tarjoamassa. Tama ko-
ettiin tiimeissa byrokraattisena ja yhteistyoté kedaittavana tekijand. Sen si-
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jaan, ettd olisi voinut kysya puhelimitse apua ay@tilta, piti ensin esimie-
heltad selvittdd projektinnumero ja ilmoittaa se ravarjoajalle, jotta tdméa sai
kirjattua sen ylos ja vasta sitten paastiin vaisgsti mahdolliseen auttami-
seen. Varsinkin spontaania auttamista kyseisenkbgattiseksi koetun toi-
menpiteen koettiin védhentdvan. Samoin kynnys yitigeyytaa ja tarjota apua
nousi.

5.5.4 Kiireellisyys

Tyon voimakkaan kuormituksen, suuren tydmaaran &ekeellisyyden koet-
tiin vaikuttavan ilmapiiriin selkeésti negatiivisesTulokset olivat yhdenmu-
kaisia Nakarin (2003) tutkimuksen kanssa. Tasddniksessa mukana ole-
vissa virtuaalisten tiimien tyontekijoista suurigao(73 %) koki Kiireellisyytta
tydssaan melko tai erittain paljon, ja sen koettiipds heikentdvéan viestinnan
laatua ja maaraa (ks. alaluku 5.1.2) sekd vahemtgvillyskansalaismaista
toimintaa (ks. alaluku 5.4.5). Koulutuksissa ogétuusia asioita ei ehditty eri
tiimeissa kunnolla jakaa toisille tiimin jasenillgaikka nain oli osassa tii-
meista sovittukin. Koulutuksesta palattaessa djopaeri tyotehtavia odotta-
massa. Valilla kuitenkin toimimattomuus viestinriésgrityskansalaistoimin-
nassa tai yhteistydssa ylipaatansa laitettin aatdtisesti kiireen syyksi,
vaikka todellinen syvéllisempi syy saattoi johtaémintakulttuurista ja ilma-
piirista.

5.5.5 Suhtautuminen virheisiin

Kaikissa tutkimuksessa mukana olleissa tiimeissdeigiin suhtauduttiin
ymmartavaisesti eikd epaonnistumista pelatty. Vidre tekemisen katsottiin
olevan inhimillista eik& niista ollut tapana tuoaiai syyllistda virheiden te-
kijoitd. Toimintaa kuvasti ratkaisukeskeinen otesga virheet pyrittiin kor-
jaamaan pikaisesti. Tietotekninen toimiala vaiksiitien, ett4 useassa tiimissa
virheita pyrittiin valttdmaan ja tarkkuuteen sekdolellisuuteen panostettiin.
Téllaisissakin tiimeissa virheisiin oli kuitenkiottittu ja ne pyrittiin korjaa-
maan pikaisesti. Tiimin C1 asiantuntija kuvaa l@éwaia suhtautumista virhei-
siin:

Ohjelmassahan on aina virheitd. Sehan on ilman mgetva. Et aina kun tulee
uus versio, niin siitdhan 16ytyy virheita. Niin giitd sitten vaan laitetaan taas
edelleen koodarille, kun virhe 16ytyy. Niin sittartetaan etta hei, nyt 16yty tdm-
monen ja tAmmonen 16yty, etta laitatko korjauksdensielta tulee melkein sala-
mana takaisin, etta nyt on korjattu, etta lahetéatisiakkaalle, ettd se menee ihan
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nain. lhan luontevaa, siis taydellisen luontevadaei siind edes haeta etté kuka
on virheen tehnyt, ei sitd edes mietita, etta ksdua on tehnyt(asiantuntija tiimi
C1)

Staplesin, Wongin ja Cameronin (2003, 178) tutkimlokset ovat osaltaan
samankaltaisia. He havaitsivat virtuaalisia tiimiejgkevassa tutkimuksessaan
positiivisen ja toisia tukevan ilmapiirin merkiksen, etteivat kollegat arvos-
telleet tai syytelleet toisiaan virheiden sattuessen olivat auttamassa on-
gelman ratkaisemisessa ja virheen korjaamisessainfavilmapiiria arvostet-
tiin myos erittdin paljon. limapiirin tulisi ollaedlainen, ettd jokaisella olisi
mahdollisuus tuoda esiin ideoitaan ja ajatuksiadallista kriittisyytta ja pes-
simistisyytta, jossa toisten tiimin jasenten ideat arvostettu tai vaheksyttiin,
pidettiin erittéin haitallisena tiimin toiminnan taalta.

Tassa tutkimuksessa mukana olevissa tiimeissa |ma#ilvirheista kes-
kustelu tiimin jasenten kesken koettiin kehitysle#isi, silla virheita ei analy-
soitu ja kayty lapi. Kaikissa tiimeissa koettiinieyvan lilan vahan rakenta-
vaa palautetta, jossa tuotaisiin esiin kehityskitdntey0sséa menestymiseen tai
tyoskentelytapoihin. Tyypillisesti rakentava pataduiittyi esimerkiksi ohjel-
mointivirheeseen, jolloin asiakaspalvelutehtavisséivat tai asiakkaat toivat
esiin ongelmakohdan. Tallaisissa tapauksissa palatettiin tyypillisesti vas-
taan ilman tunnereaktioita ja asia korjattiin mdhsionman pikaisesti. Vink-
keja, kyseenalaistamista tai syvemman tason pamalitytin kehittdmiseksi ei
kuitenkaan koettu saatavan kovinkaan paljoa. Tisiein jasenten epaon-
nistumisten lapikayntia pidettiin mielekkaana, gottilevaisuudessa kyettaisiin
valttymaan vastaavilta virheiltd. Kaytannossa \itba lapikayntida oppimis-
mielessa esiintyi vahan, vaikka ideaa pidettiindné. Rakentavan palautteen
vahaisyyteen vaikutti selkeasti palaute- ja viedkolttuuri, eik& esimiehilla ja
kollegoilla ollut yleensa tapana antaa rakentaweaytetta. Toisena seikkana
oli syvemman tason luottamuksen puuttuminen, @lhiti jAsenille ei uskal-
lettu sanoa suoraan kehityskohteista, vaan saatetiimerkiksi pel&td toisen
reaktiota palautteeseen. Tulosyksikon C3 ja tiimAiR asiantuntijat tuovat
kommenteissaan esiin epaonnistumisten peittelygajautteen antamisessa
vallitsevaa hienotunteisuutta:

Ei oo sellaisia ollu, etta tein tammoisen virheetta alkaa vaan muut tehké. Mis-
saan virallisessa tilaisuudessa en oo kuullu t8liai Se aika vahvasti vaietaan, en
ma tiia tarkoituksella, mut ei sita ainakaan maiteda. Ei ole kenellakaan rohke-
utta mainostaa virheitdéan, kylla aika paljon vaiata (asiantuntija tulosyksikkd
C3)

Enempi avoimuutta, ettei se vaan jais jonkun prajettiedoksi, mika meni pie-
leen, ettei toinen projekti tekisi samoja virhei@nhan se ilkeé sille projektille,
jotka on olleet siind projektissa ja jos sitd avesti ruvetaan kdymaan lapi. He
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kokee sen heihin kohdistuvana. Kun sité saataénjoh julkiseksi, ettei kaikki te-
kis samaa virhettjasiantuntija tulosyksikkd C3)

Hyvin vahan uskalletaan sanoa mitaan negatiivisa. en tieda onko siina joku
ammattiylpeys, varsinkin ne ketka on ollu parikymtieruotta alalla. Ne on aika
herkkiéd ottamaan palautetta vastaan. Kylla saa dlilea diplomaattinen, kun me-
nee jotain asiaa esittémaan. Ne on aika herkkidsimiin kun antaa rakentavaa
palautetta, nin mun mielesta sitd rakentavaa padtat tulis ehdottomasti olla
enemman. Se on vahan, etta ei uskallgisiantuntija tiimi A2)

Virheisiin suhtautumisen osalta virtuaalisten temiilmapiiri muistutti
Westin (1990) kuvailemaa turvallista ilmapiirid,sga negatiivista kritiikkia
virheiden sattuessa ei juurikaan pelatty. Toisaahikka virheisiin suhtaudut-
tiin luonnollisella ja inhimillisella tavalla, eiisheitéa kuitenkaan kasitelty op-
pimismielessé avoimesti isolla porukalla tai nitta ihmiset olisivat itse va-
paaehtoisesti tuoneet virheitdén esiin, jotta nosaisivat valttaa niita.

5.5.6 Turvattomuuden tunne

Turvallisuuden tunne on yksi ihmisen perustarpestasiow 1943). Organi-
saation toimintaa tukee sellaisen tydyhteison ilimagpoka luo ihmisiin tur-
vallisuuden tunnetta terveelld tavalla. Ilhmistentigssa tervetta turvallisuu-
den tunnetta ilmapiiri tukee tyokyvyn sailymist@hkeutta muutosten vas-
taanottamiseen ja luovaa tyoskentelya. (Pessi 1989, Henkiloston turvat-
tomuuden tunne oli suurin yksittdinen ilmapiiriiaikuttava tekija. Kokonai-
suudessaan turvattomuuden tunnetta esiintyi tisdelalitenkin vahan. lime-
tessdan sen vaikutukset ilmapiiriin olivat hyvirgagiviset. Alaluvussa 5.3.1
kasiteltiin henkiloston turvattomuuden tunnettkagasyntyi esimiehen vahai-
sesta vuorovaikutuksesta. Muita henkildston tuorattuden tunteen ilmene-
miseen vaikuttavia seikkoja tiimeissa olivat esggti uhka tydpaikan menet-
tamisesta seka puutteellisen viestinnan aikaansaamattomuuden tunne.
Alaluvussa 5.1.5 sivuttiin hieman puutteellisenstilendn aiheuttamaa epa-
tietoisuuden tunnetta, mika aiheuttaa helpostigtiomuuden tunnetta.
TyOpaikan menettamisesta johtuva turvattomuudenduraikuttaa erityi-
sen negatiivisesti ja lamauttavasti ilmapiiriitidanomisen uhan negatiivisista
vaikutuksista huolimatta voi uhkatilanne vaikuttaaiin myds positiivisesti.
Tiimin jAsenten yhteiseksi koettu uhka voi vahwastae-henkeé ja tiimin yh-
teisen edun tavoittelua. Liiallisuuksiin mentdegaéarana téllaisessa kuitenkin
on, etté tiimista tulee sisdanpainlampeneva, joltgikokulma kapenee liiaksi
oman tiimin keskeiseksi. Tiimeissa Bl ja B2 tAmateksia piirteitd oli ilmen-
nyt. Tyopaikan menettamisen uhka aikaansai osaltkilbstosta pelon ilma-
piirin, jossa ajatukset ja tunteet pyorivat uhlatteen ymparilla. Toita hamst-
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rattiin yhteistyon sijaan. Pyrkimyksena oli vak@aattjohto siita, ettéd "mina ja
tiimi olemme téarkeitd, kun saamme tehtyd paljot&atoiTyotehtavia pyrittiin
jakamaan oman tiimin jasenille ja ajoittain jopad@maan niin, etta tiimin ja-
senilla oli yllin kyllin t6it4, mutta vastaavastisen tiimin jdsenet kaipasivat
lisaa tyotehtavia. Vaikka tyonteon ja rasittavuudeikokulmasta olisi ollut
jarkevaa jakaa osa tyttehtavista toisen tiiminnékse pyrkivat tiimit toimin-
nallaan varmistamaan oman asemansa. Toisaaltantaenbhjasi yhtenevai-
syyden tunne tiimi& kohtaan, toisaalta epavarmutddene ja pelko tydpaikan
menettamisesta. Hetkellisesti tydpaikan menettdmigeka vaikutti tydmoti-
vaatioon positiivisesti. Ihmiset eivat uskaltaneelittaa tyon rasittavuutta tai
tydmaaran suuruutta, vaan pyrkivat tekemaan tydetsdkkaasti ilman rekla-
mointia sailyttddkseen nykyisen tyopaikkansa. Temsetassa oli, ettei tulisi
irtisanotuksi. Ajan kuluessa pelkotilat ja epavauaen tunteet olivat vahen-
tyneet, kun oli huomattu, ettei mitdan radikaahejautoksia, kuten irtisanomi-
sia tai etatoimipisteen lakkauttamisia ollut tulllitimin B1 asiantuntija kuvaa
irtisanomisuhan vaikutusta motivaatioon ja tydskgnmn:

Joskus rutissu, etté liilan paljon toitd, mut sinkuli yt-neuvottelut, niin eipa ru-
tissu endd. Kaikki piti kynsin hampain kiinni. Seytit”@kkia havinny se rutina. Ei
kukaan antais omia hommia, en sitten tieda, onkkopsitten.(asiantuntija tiimi
B1)

Toisaalta turvattomuuden tunne vaikutti avoimuutdgin kehittdmiseen ja
varsinkin tyoviihtyvyyteen ja ilmapiiriin negatiisésti ja stressaavasti. Irtisa-
nomisen uhan vallitessa mahdollisilla organisakmiapiirin tyypillisilla ke-
hittamistoiminnoilla, kuten keskustelulla, toisitatustumisilla ja viestinnan
kehittdmiselld, koettiin olevan hyvin marginaalineerkitys. Huomio keskit-
tyi uhkatilanteessa irtisanomisen valttdmiseen.

Tybpaikan menettdmisen uhan vaikutus ilmapiiriin lyrvin negatiivinen,
ja se saattaa heijastua ilmapiiriin viela vuosian@asta. Tiimissa B1 irtisano-
misista oli kulunut jo vuosia, mutta silti orgarasian tulevat yrityskaupat toi-
vat mukanaan epavarmuuden tunnetta henkiléstossainTB1 asiantuntija
tuo esiin epavarmuuden ja pelon tunteita etasifdiessa:

Mitd isompaan organisaatioon sitd mennaan, niid ghemman tulee pelkoa etta,
kuinka meille kdy. Meidat on helppo heittda pois kneitd ei oo paljoa. Kylla
ndd muutokset niiku silla tavalla on vaikuttanuhdo. Ma luulen, etta se ei sit
kuitenkaan pitkdn paalle, ettd se on sellainen rea&iio ollut. Sitten kun tode-
taan, etta kylla tdd homma jatkuu tasta, etta stdadmitdan saakaan valmiiksi, ei
sitd kauheesti etukateen mietifdsiantuntija tiimi B1)

Puutteellisen viestinndn koettiin luovan turvattarden tunnetta ja varsin-
kin etatoimipaikoilla tama aikaansai henkilostotl@vattomuuden tunnetta,
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silla samassa toimipaikassa ei valttamatta ollumiesta tai muuta vastuuhen-
kil6a, jolta tilanteen olisi voinut helposti tarkas. Paikoitellen henkilostod al-
koi omassa paassaan miettia tapahtumien kulkudineggen savyyn, ja nain
turvattomuuden tunne korostui. Tiimin C3 asianfantuo esiin puutteellisen
viestinnan luomaa epavarmuuden tunnetta seké heikstinnan negatiivista
vaikutusta ilmapiiriin:

Se alku lahti huonosti liikkeelle, kun kukaan entiyt mitdéan ja ei informoitu ja
sit vasta tiedettiin, kun asia oli jo valmiiksi wabkteltu. En tiedd, oliko
esimiehellakaan tietoa. Sit omassa mietintamyssgeimiettia, kun ei tiennyt
mitaan. Jokainen sit mietti asioita omalla kohdahepienessa paassaan ja siiné-
han sit tulee niitad vaarinkasityksia, kun luuleetéivansa. Siina tulee sit tallainen
huono ilmapiiri. Tama huono ilmapiirijuttu oli sumr tekijd, vaikka asiat oli jo
paremmalla suunnalla, ei kyse ollu siitd, ettd mseesimieheen, vaan se oli se
l&ahtokohta, joka jai ihmisilla mieleen. Se lahtdtabli siind se. Nyt mielestani on
ihan toisella tolalla asiat(asiantuntija tiimi C3)

Sen sijaan hyvin toimiva viestinta loi henkilés&turvallisuuden tunnetta:
tiedetddn, missa tiimi ja organisaatio ovat mencmgaasioissa. Suuressa
osassa tiimeista viestinté koettiin suhteellisemimyoimivaksi, eikd sen ko-
ettu oleellisella tavalla luovan turvattomuudennetta tai heikentavan ilma-
piiria.

5.5.7 Yhteenveto ja johtop&éatokset kuormitustegigi

Virtuaalisissa tiimeissa esiintyi melko vahan kutustekijoitd, joista ylei-
simpid olivat stressi ja kiire. Varsinkin kiire kensi ilmapiiria ja vaikeutti il-
mapiirin kehittamista (taulukko 26). Myds Nakar2003) tutkimuksessa tuli
esiin kiireen negatiivinen vaikutus ilmapiiriin. 44ksi yksittaisistd kuormitus-
tekijoista turvattomuuden tunteen vaikutus ilmajpiioli erityisen suuri. 1l-
metessaan turvattomuuden tunne heikensi ilmapiigékittavasti. Vaikka tur-
vallisuuden tunne on esitetty yhtené ihmisen parpsena (Maslow 1943), on
turvallisuuden tunteen tarkastelu aikaisemmissapiimitutkimuksissa jaanyt
vahaiseksi, vaikka se on merkittava osa-alue (isn.eJames ym. 2008Y.r-
tuaalinen tyoskentely asettaa omat haasteensallisuuden tunteen luomi-
selle: eripaikkainen tydskentely luo haasteita tiié&an, henkildstod tapaa har-
voin esimiestddn kasvokkain ja henkilostd saatf#llaé sitd, onko esimies
kunnolla tietoinen heidan tydéssa menestymisestéadtia virtuaalista organi-
saatiomuotoa enemman turvallisuuden tunteen lu@misesaikuttavat
saanndllinen viestinta, viestinta- ja toimintaséiiata sopiminen sek& esimie-
hen aktiivinen kanssakéayminen henkiloston kanssmkhbston turvattomuu-
den tunne korostuu erityisesti tydpaikan menettémighan tilanteissa. Tallai-



251

sissa tilanteissa henkildston huomio keskittyy gikpn sailyttamiseen ja
muiden ilmapiirin kehittamistoimenpiteiden vaikutuisnapiiriin on hyvin
marginaalinen. Tulevissa ilmapiiritutkimuksissalisgvien kuormitustekijoi-
den tarkastelua taustatekijoind voidaan pitdd &r#esilla niilla saattaa olla
merkittdva vaikutus ilmapiiriin.

Taulukko 26. Yhteenveto kuormitustekijoista.

Kuormitus- Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteité ja he nki- Vaikutus tiimin ilmapiiriin
tekija 10ston kokemukset
Kuormitus- Kuormitustekijoita esiintyi melko vahén. Kuormitustekijat heikensivat ilmapiiria.
tekijat Suurimmiksi kuormitustekijoiksi koettiin tyon stsem-
yleisesti vuus ja kiireellisyys.
Kiireellisyys Tyontekijilla padhuomio meni omien tdiden tekemiKiire heikensi iimapiiria ja vaikeutti sen kehit-
seen ja ilmapiirin kehittdmiseen ei koettu olevamk| tamista.
nolla aikaa.
Esimerkiksi syvallisiin keskusteluihin koettiin @kn
vain véhén aikaa.
Tyo6paikka- Tyopaikkakiusaamista esiintyi hyvin vahéan. TyOpaikkakiusaaminen heikensi ilmapiiria ja
kiusaaminen | Tyopaikkakiusaamiseen vaikuttivat mm. pelko éfiq me-henked, viestinnan toimivuutta seké yhteis-
riittdvyydesta ja kateus. tyota.
Etaalla tydskentely mahdollisti, ettei tarvinnutaote-
kemisissa kiusaajien kanssa kovin usein.
Toisaalta se ei poistanut varsinaista ongelmaa.
Byrokratia Byrokratiaa esiintyi melko véhén tiimeissa. Byrokratia heikensi ilmapiirid. Sopiva saantp-
Henkilostd arvosti vahaista byrokratiaa. jen ja normien maaré luo selkeytta timin toi-
Toisaalta séan tdjen noudattamista pidettiin tdried | mintaan ja yhtendaistaa toimintatapoja.
Turvattomuu- | Turvattomuuden tunnetta esiintyi erityisesti itieani- | Turvattomuuden tunteiden vaikutukset ilmagpiii-
den tunne sen uhan tilanteissa. riin olivat hyvin negatiiviset ja lamaannuttavat.
Itisanomiset ja niiden uhkatilanteet sailyivénki- | Tallaisissa tapauksissa ilmapiirin kehittamistoi-
16stdn muistissa kauan. menpiteilld ei juurikaan koettu olevan posit|i-
Uhkatilanne vaikutti henkildston kéytokseen indiséd | vista vaikutusta ilmapiiriin.
listisuutta korostavana, jolloin henkildsto pyrkilgt-
tdmé&én oman tydpaikkansa.

TyoOpaikkakiusaamista esiintyi hyvin vahan virtuaeisa tiimeissa, ja sen
koettiin vaikuttavan koko tiimin ilmapiiriin negatisesti. Virtuaalinen tyos-
kentely mahdollistaa sen, ettei ikavaksi koettigéiglla tyoskentelevien hen-
kildiden kanssa tarvitse olla usein tekemisesd@nj&iusaamistilanteita pys-
tyy valttelemaan. Toisaalta etdalla toisistaan kgdgeleminen ei kuitenkaan
poista ongelmaa.

5.6  llmapiirin mittaus ja kehittdminen

Tassa alaluvussa kaydaan lapi, miten tiimeissdapiana mitata ilmapiiria
seka erityisesti, miten ilmapiiria oli pyritty ketéimaan.



252

5.6.1 Tapa mitata ilmapiiria

Kaikissa organisaatioissa mitattiin ilmapiiri vutbain. Organisaatiossa B ol
iimapiiria hetkellisesti mitattu muutama vuosi am@m vuosittaisen ilmapii-

rimittauksen lisédksi kuukausittain yksinkertaisdtigmio-mittarilla, jossa yk-

sil6t valitsivat erilaisista kasvojen kuvist&)(:| ® ) sellaisen, mika kuvasi tii-
min sen hetkista ilmapiirid. Vastaaminen tapahtiiiainetin avulla ja oli no-

peaa ja yksinkertaista. Tulosten mukaan ilmapiiretkin tiimeissa heikoksi,

eikd henkiloston mielesta sen kehittamiseksi tehitan toimenpiteitd. Johto
paatti lopettaa kyseisen mittarin kayton, koska méglesta tulos oli vaaristy-
nyt, mutta henkilostd siis puolestaan koki, ettd si kuunneltu ja etta ilma-
piiri oli kehno. Tama oli yksi esimerkki johdon ljggnkiléston nédkemyseroista.
Vililla johto nékee asiat positivisemmassa valokgan henkilosto ja kiel-

taytyy uskomasta jopa mittaustuloksia. Talléin ipi@& on hankala lahted
kehittam&an. Tiimin B1 asiantuntija tuo esiin johdeihaista halua uskoa il-
mapiirimittauksen heikkoa tulosta:

Ei alettu tekem&an mitdan. Tammaoisesta tulee kgksisetta sieltd toimitusjoh-
taja laittaa kirjeen sadhkopostiin, ettd héan ei ymmmaamista téllainen voi johtua,
ettd tdma kysely on osoittautunut toimimattomaksig poistetaan kaytosta. Siiné
kohtaa lakkaa se usko siihen, etta tosi paljonriasti. Ei tule tdssa kulttuurissa,
ettd asioihin puututtaisiin. Se on ihan, etta ali& millaiset naamankuvat ta-
hansa, niin se ei heratd mitdan yltidpositiivisisnteita. Se vaan pahentaa, etta
oltais nyt positiivisia(asiantuntija tiimi B1)

Kaikissa tiimeissé oli toteutettu ilmapiirimittaug/selyna, jossa yksilot
arvioivat ilmapiiria valitsemalla mielestdédn sopivhan vaihtoehdon eri
ilmapiirivaittdmiin. Sen sijaan haastattelemallanabpiiiria ei ollut tutkittu
missdan tiimeistda aiemmin. Kyselyyn vastaaminenaligyg anonyymisti.
Tulokset ilmaistiin tiimin tai tulosyksikbn vastdea keskiarvoina. Kaytetyt
ilmapiirimittarit olivat vuosittain samanlaisia ailtavuuden takia.

Kaytetyt kyselyt olivat eri tiimeissa samankaltaisioissakin tapauksissa
kyselyn tulosten analysointi ja mittari eivat olld@ysin luotettavia. Tiimissa
C2 kyselyn véittdmien ja kysymysten maara oli koditan runsaaksi, minka
vuoksi vastaajat kokivat vastaamisen raskaaksajainkin kyselyn loppuosan
vaittdmiin ja kysymyksiin ei osa vastaajista jak#aenaa keskittyd kunnolla.
Toisinaan esimiesosiota koskevat kysymykset aihatttulkinnanvaraisuutta
ja erehtymisen mahdollisuutta. Joissakin tiimeiss@ttoi etatoimipisteissa
oleva virtuaalisen tiimin jasen kuulua paikalliserimiston esimiehen alai-
suuteen, ja nain hanella oli kaksi esimiesta. Sambitiimissa C2, jossa tii-
mia johti kaksi esimiesta. Vaarinkasityksilta jdktotakysymyksilta olisi val-
tytty esimiesosiota edeltavalla ohjeistuksellasgpbenkildstda olisi ohjeistettu
valitsemaan kyseisen virtuaalisen tiimin esimiekastelun kohteeksi ja kir-
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joittamaan viela esimiehen nimi vastausviivalletekutdssa tutkimuksessa ky-
selyssa tehtiin.

Toisena ilmapiiritulosten tulkintaan ja lapikayntiuotettavuuden kannalta
negatiivisesti vaikuttava tekija oli timien piekoko. Monet virtuaalisista tii-
meista olivat henkilostomaaraltddn sangen pienidlnapiirikyselyissa mo-
nessa tiimissa oli tulokset yhdistetty toisen tiirtulloksiin, jotta anonymiteetti
vastaajilla sailyisi. Talldin pienimpien tiimienirtiikohtaiset tulokset jaivét
saamatta. Tamankaltaisia tiimikohtaisia tuloksiétdnkin kaivattiin timeissa
toiminnan kehittAmisen vuoksi.

Kolmantena vuosittaisten ilmapiiritutkimusten |ubtd@uuteen negatiivi-
sesti vaikuttavana tekijand oli kyselyn toteuttaeminhaastatteluiden sijaan.
Osa henkilbistd myonsi antavansa ilmapiirikyselyisgeman ruusuisemman
kuvan ilmapiirin osatekijoista, kuin todellisuudassi kokenut. Kun verrataan
taman tutkimuksen haastattelujen kyselytuloksisk&eaan, kyselyt tuottivat
positiivisempia vastauksia kuin haastattelut. Osstaajista toi haastatteluissa
esiin asioita kriittiseen savyyn ja kertoi avoimesilaisista epakohdista ja il-
mapiiriin puutteista. limapiirikyselyssa tiimienmhpiirit nayttivat kuitenkin
kohtalaisen hyvilté, vaikka haastatteluissa oliaistu ajoittain kovaakin kri-
tilkkid eri asioista. Kun virtuaaliset tiimit ovaenkilostomaaraltdan suhteelli-
sen pienia tiimeja, olisi luotettavuuden ja asioidsiintulemisen kannalta he-
delmallista, ettd ajoittain osalle tiimien jaseaigthtaisiin ilmapiirihaastattelu.
Tiimin C2 asiantuntija tuo esiin kyselyyn vastaagnigositiivista savya ja ke-
hityskohteiden hankalaksi koettua esiin tuomistagatiivissavyisia vastauk-
sia ei viitsitty tuoda esiin edes anonyymissa kyssi:

Se onnistuu aika heikosti. Tda mika on ollu meild tiimikyselyt, niin ne on ollu
aika surkeita. Ne on oikeesti ollu. Sit vaikka miubo yhteytta sinne Poriin, niin
en 00 antanut huonoja arvosanofasiantuntija tiimi C2)

Joissakin tapauksissa tiimin ilmapiirin tulokseatsavat olla hyvin henki-
I6sidonnaisia. lImapiirimittauksen tulokset saatii vaaristya pitkalti siksi,
etta tiimissa (erityisesti tiimi C2) saattoi ollauotamia henkil6itéa, joiden
kanssa muut tiimin jasenet eivat tulleet kunnotlamteen. Henkilokohtaiset
erimielisyydet eivat kuitenkaan virtuaalisissa gissa olleet yleisia, vaan yk-
sittdisia tapauksia, mutta kyseisissa tapauksigsisienn vaikutus ilmapiiriin
koettiin merkittaviksi.

5.6.2 limapiirin kehittdminen

Tassa alaluvussa kaydaan lapi tiimeissa esiintylrédpiirin kehittamista.
Epéaviralliset tilaisuudet on nostettu esiin omaitgepiirinaén, koska niiden
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merkitys nousi korostetusti esiin ilmapiirin kekittisen keinona. Vaikka epéa-
virallisten tilaisuuksien antia luottamuksen ralenisen, me-hengen seka toi-
siin tyontekijoiden tutustumisen kannalta on sivugd aiemmin kyseisissé
alaluvuissa, kasitelladn tassa alaluvussa epdstalltilaisuuksien antia viela
hiukan syvallisemmin. Epavirallisissa tilaisuuksisimin jasenet tutustuvat
toisiinsa ihmising, tyotehtavista puhutaan vapaauoisesti ja ilmapiiri kehit-
tyy ikd&n kuin huomaamatta.

5.6.2.1 Epaviralliset tilaisuudet ilmapiirin kelskeinona

Informaation ja osaamisen jakaminen on yksi virtisaa organisaation me-
nestystekijoistd. Epdaviralliset tapaamiset ja hiéskihteiden kehittdminen
mahdollistavat tiedon sek& osaamisen jakamisemg(Ri van de Ven 1992,
492.) Kaikissa tiimeissa epavirallisia tilaisuukpidettiin erittdin positiivisesti
ilmapiiriin vaikuttavana tekijand. Saunailloissavintolailloissa, yhteisessa
pelissa tai piknikilla, koettiin olevan mahdollisitutustua virtuaalisen tiimin
jaseniin ihmisina henkilékohtaisella tasolla. Pedté, harrastuksista ja muista
kiinnostuksen kohteista tuli usein juteltua epdlisten tilaisuuksien aikana ja
tama koettiin tutustumisen kannalta merkittdvaniinan Lisaksi epaviralliset
tilaisuudet koettiin erinomaisena paikkana rakerttamin sosiaalista dyna-
miikkaa ja me-henked. Myds muut tutkijat (DuarteSfayder 1999; George
1996; Ghoshal ym. 1994; Kosonen 2008; Prasad & 18&hi2002, 104) ovat
tuoneet esiin samankaltaisia tuloksia. Tyon ketmis&ssa yhteiset epaviralli-
set tilaisuudet koettiin niin ikd&n antoisina. Kakkain oli mahdollisuus kes-
kustella vapaamuotoisesti tybasioista ja vaihtadumisia ja ideoita rennossa
iimapiirissa. Kososen (2008, 112), Krausin ja Fliss€1990) sekd Tuomen
(1999) tutkimustulokset ovat yhdenmukaisia epalstain tilaisuuksien posi-
tiivisista vaikutuksista. Vapaamuotoisten yhteisiésuuksien on havaittu li-
saavaan tyoyhteisd66n kuulumisen tunnetta.

Vajaa puolet (40,4 %) virtuaalisten tiimien jasédigkoki yhteisia vapaa-
muotoisia tilaisuuksia jarjestettavan silloin tétléLahes yhtd monen mielesta
vapaamuotoisia tilaisuuksia jarjestettiin melko eaittdin harvoin (taulukko
27).
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Taulukko 27. Yhteisten vapaamuotoisten tilaisuukgigjestaminen (n=114).

Epavirallisten tilaisuuksien jarjestdmisen useus %

erittéain harvoin 15,8
melko harvoin 23,7
silloin talléin 40,4
melko usein 20,2
hyvin usein 0,0
Yhteensa 100

Oleellisena seikkana ei niinkaan pidetty sitéa, mhéessa tehtiin, vaan yh-
desséolo ja yhdessa tekeminen sindnsa oli arvokastain E1 asiantuntija
tuo esiin epavirallisten tapaamisten positiivistékutusta ilmapiiriin:

Teemapdivid, elamysmatkailua, 1&hdetédén harrastammagakin uutta yhdessa.
Siina yhteisen tekemisen kautta lahdetaan hakers@iankaikki viihtyy. Sen nyt
niin erityista tarvi olla, ei aina tarvi lahte& ajpaan pikaveneelld. Se voi olla jon-
kun ongelman ratkaisu, joka tuo jonkun palkinnakaj tuo motivaation tunnetta.
Toki siind epéavirallisessa yhteydessd, ei missagmessa siind tytssa. Kaikil
tammosil on pieni vaikutus siihen. Kauempaakin gatnovat jaksaneet tulla néi-
hin tilaisuuksiin. Yleensa kerran kevaassa ja aitljina on tdmmaonen tilaisuus,
jossa ollaan tavattu. Toki sit paikallistasossapgaijon enemméan yhteistoimintaa.
(asiantuntija timi E1)

Kaytannossa virtuaalisessa tiimissa tydskennekidesallistuminen tydpai-
kan henkilékunnan ty6ajan ulkopuolisiin tapahturom hankalaa ja vahaista.
Epéavirallinen sosiaalinen viestintd tapahtuu hanmwém luonnostaan, kun
tyontekijat eivat tydskentele fyysisesti lahelléstaan. (vrt. Kraus & Fussell
1990.) Epavirallisten tilaisuuksien jarjestamisedinpanostettu eri tiimeissa
jossain méaarin. Hieman isompia epavirallisia tilaissia jarjestettiin tiimeissa
1-2 kertaa vuodessa. Yleensa kyseessa oli esinseniiteinen illallinen ja
teatteri. Pienempid vapaamuotoisempia tilaisuuksiatettiin jarjestaa tiimi-
palaverien yhteydesséa, vaikkapa esimerkiksi yhtejpévallinen tai pidempi
lounas. Epévirallisia kohtaamisia saattoi saturesligapahtua yhteisten kou-
lutusmatkojen yhteydessa, jolloin matkalla saattohtaa kuulumisia ty6tove-
rin kanssa eri asioista. Kokonaisuudessaan tall&selutus- tai tydmatkat
olivat kuitenkin sangen vahdisia. B1-tiimin asianija tuo kommentissaan
esiin yhteisten koulutusmatkojen antia yhteisolltgn tunteen kehittamisen
keinona:

Tydmatkat mitd tehdaan, nin niissa sit oppii kawgtiegorukkaa tuntemaan. Jos ei
00 jotain jostain ihmisesta tienny, niin pidemmitiédrsseilla Helsingissa oppii ih-
misia tuntemaan, kyl se sitd yhteenkuuluvuudenettmriuo, siella tulee esille
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asioita, mita ei oo muuten tullu esille. Puhutagifiasioita ja muita, etté ai teilla
on sellaistakin(asiantuntija tiimi B1)

Lahes kaikissa tiimeissa epamuodollisia tilaisuakkaivattiin lisad me-
hengen kehittamiseksi. Muutamat haastateltavistoit@t isoa vapaamuo-
toista tilaisuutta, jossa me-hengen luomisessiamiytymisessa mentaisiin sy-
vélle tasolle ja jossa ne olisivat selkedna taseitt. Tamankaltaisena tilai-
suutena mainittiin esimerkiksi kick off -tilaisuygssain suljetussa ymparis-
tossd, jossa tulisi automaattisesti kanssakayntiistén jasenten kesken ja
josta ei paasisi pois eri verukkeilla, vaan kaitiknin jasenet olisivat yhdessa
esimerkiksi yon yli. Missaan tiimeistd tamankal@isyvallisemman tason
epavirallisia tilaisuuksia ei kuitenkaan ollut gsjetty.

Virtuaalisuuden vaikutukset tulivat epavirallistélaisuuksien kokemisessa
esiin kahdella tavalla. Osa etdalla toimivista hiémta koki epadmuodolliset
tilaisuudet pienena rasitteena, koska he halusivaipalaverin jalkeen illaksi
kotiin perheen luo ja pyrkivat valttdmaan epamubsial illaksi suunniteltuja
tapahtumia. Talta osin tulokset olivat yhdenmulaidarvenpaan ja Shawin
(1998) tutkimustulosten kanssa. Usein virtuaal@itiBneissa tiimin jasenet
ovat hyvin keskittyneita tehtavan suorittamiseanh¢ saattavat kokea sosiaa-
lisen dialogin ja osallistumisen sosiaalisiin akéetteihin hyvin hankalana.
Joissakin virtuaalisissa tiimeissa jasenten tukiyfJaman hyvinvointia tukevat
aktiviteetit on koettu ajanhukkana sek& hairitsauiekijoina tiimin primaari-
sesta tehtavasta. (Jarvenpaa & Shaw 1998.) Tiindirp&ljon tydssaan mat-
kusta asiantuntija ja tiimin B3 kotonaan tyoskeswél asiantuntija kuvaavat,
kuinka epavirallisiin yhteisiin tilaisuuksiin eiitgitéa osallistua niiden sosiaali-
sesta annista huolimatta:

Matkustus vaikuttanut, ettei voimakas me-henki. matkustus on hirveen iso te-
kija. Kyl ma pyrin lahtemaéan kotia suht ajoissakgaarkoittaa mun tapauksessa
vahintaan kolmea, kun ajetaan sitten viela tossatd$sa mun tapauksessa niiku
illanvietto tai saunominen tai l[ahteminen jonnegidemmalle yoksi tiimin siséi-
sessa palaverissa on mun kannalta huono juttu, &kos& oon muutenkin niin
paljon kotoa poissa. Se on hankala homgasgiantuntija tiimi D1)

Se on aika janna, et ma lahden hyvinkin innokkagsdi meil on joku yksikkopa-
laveri joskus iltapaivalla ja sit sen jalkeen laaah niinku kaikki yhdessé niin, et
firma maksaa. Niin méa lahden kyl hyvin mielellams®seen, mutta jotenkin ne
siella konttorissa, ne on niinko paljon nuivemgane ei niinko oikeestaan viittis
sit kattoo niit samoi naamoi illalla. Et ne tulebk& sit siihen viralliseen osuuteen

ja lahtee sit neljalta kotiin(asiantuntija tiimi B3

Tasséa tutkimuksessa mukana olevien virtuaalistemetn jAsenistd suuri
osa koki epamuodolliset tilaisuudet erittdin ant@s koska niissa oli mahdol-
lisuus viettda aikaa tyotovereiden kanssa, joitkasivokkain nahnyt kovin-
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kaan usein. Spontaanit epaviralliset tilaisuudetusalisten tiimien jasenten
kesken olivat varsin vahaisia ja harvinaisia. Tgotituu pitkalti siita, etta
tyopdaivan jalkeen ei ole helppoa lahtea viettamtiaa yhdessa, kun fyysista
etaisyyttd saattaa olla yli 500 kilometria. Joissatoimipaikoissa kyseisen
toimipaikan jasenet saattoivat keskendén totewtpantaaneja epavirallisia
tilaisuuksia, mutta kokonaisuudessaan se oli medit@ista.

5.6.2.2 limapiirimittausten hyédyntadminen ilmapiikehittamisessa

IImapiirin mittaus ja tulosten kasittely seké eisgsti ilmapiirin kehittdminen
virtuaalisissa tiimeissa jai tyypillisesti puuttksgksi. Ulkoinen konsulttiyritys
mittasi kaikkien tiimien ilmapiirin vuosittain jaitokset kaytiin lapi timipala-
vereissa. Lapikaynti ja varsinkin sen jalkeisetrtenpiteet vaihtelivat hieman
tiimikohtaisesti. Useimmiten kehitystoiminta jaih&é&n vaiheeseen, ja varsi-
naista kehitystéa tapahtui hyvin v&han jos lainkahmssakin timeissa (kuten
C2 ja C3) ilmapiirimittauksen tulokset kaytiin laipformatiivisluonteisesti ja
keskustelua ei juuri syntynyt, vaikka siihen kartattgnkin. Osa tiimin C2 j&-
senista koki, ettd ilmapiirituloksia kasittelevasgalaverissa ei uskaltanut
tuoda esiin avoimesti omia mielipiteitdan, koskapetkasivat esimiehen tai
toisten tiimin jasenten reaktioita. Pelko tuoda iletkohteita esiin palave-
reissa kertoo jo sinansa ilmapiiristd. Anonymitisattjan poistuessa asioita ei
uskalleta tuoda esille l&ahellekdén siina maarinemniité oli tuotu esiin ky-
selyssa. Tallin ilmapiirin taustalla vallitsee k. Tiimin C2 asiantuntija tuo
esiin ilmapiirin kehittamisen arkaluonteisuudenkiegeluaiheena.

Kylla niistd keskustellaan, mut sitten kun kysytégétt nyt on vaikka ndin, niin
miksi meilla on huono ilmapiiri, niin ei kukaan samitaan. Niiden ihmisten,
jotka on oikeesti antaneet siihen sen huonon amnasapitéisi olla oikeesti jotain
sanottavaa siihen, ja pitdishén niiden sanoa searjtaa niité ideoita, jotta olisi
parempi ilmapiiri. Esimies ei valttamatta sita téedos kaikki nayttdd paallepain
ihan hyvalta. Mut sit jos naa henkilot, jotka onl@sti antaneet sen arvosanan ja
ei ne sano sitd, mut kyl sil on yritetty tehda kimase on nain(asiantuntija tiimi
C2)

Muutamissa tiimeissa (B3 ja C1) ilmapiirin tuloksiskeskusteltiin, mietit-
tiin aidosti kehityskohteita ja jopa toteutettimitakin ilmapiirin kehittimiseen
johtavia toimenpiteitd. Syvallisen tason kehittaemnjdi naissakin tiimeissa
kuitenkin puutteelliseksi ja ilmapiiritulosten pstaella tapahtuva ilmapiirin
kehitystyo6 jai kovin lyhytjanteiseksi. Sen sijaatta olisi asetettu selkeita ta-
voitteita ilmapiirin kehittAmiseksi, nimetty tyorgha ja vastuuhenkilGita eri
osa-alueiden kehittamiseksi, oletettiin osassaeistd ilmapiirin ikdan kuin
paranevan itsestaan tai sitten ilmapiirin kehit&téniei muista syista koettu
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tarkedaksi. Joissakin tapauksissa (esimerkiksi t@rh) ilmapiirin kehittdmista
ei nahty prioriteetiltaan tarkeimpien asioiden jkoin kuuluvana, ja nain asi-
akkaille tehtavat tyot menivat ilmapiirin kehittésen edelle. Seurauksena
tasta oli, ettei ilmapiirin kehittdmiseen aidosyivennytty, varattu aikaa ja
tehty toimenpidesuunnitelmia. Tiimin B3 asiantumtjorostaa kaytannon toi-
menpiteiden puuttumista ilmapiirin kehittdmisessa:

Kylla asioita nostetaan esiin sidosryhmien kanssat probleema on siing, etta ei
niihin oikein kauheesti reagoida. Kuunnellaan kyhéutta ei oikein tehda mitaan.
Mun mielesta kaiken nakdisia kehityshankkeita téhd#hdetaén innolla teke-
maén, mut sit kun se innostus pitéis konkretistéd@miseksi, niin eipa niité niin
paljon vieda kaytannon tasolle, monessa kehitysigéér istuneena niin ei niita
oikein vieda kaytantdoasiantuntija tiimi B3)

Tulosyksikossa C3 oli erdassa tiimissa otettu ty@tgshuollosta psykologi
mukaan palavereihin puhumaan tyon ilosta syksyaig@en palaveriin. Tama
oli koettu positiiviseksi, silla tiimilla oli ollutongelmia tydssaviihtymisen
suhteen. Kokonaisuudessaan ulkopuolisten asiajttigleth apuna kayttami-
nen tai erilaisten koulutustilaisuuksien jarjestaem ilmapiirin osa-alueiden,
kuten esimerkiksi viestinnan kehittdminen oli tiiss erittdin vahaista, vaik-
ka Warkentinin ja Beranekin (1999) seka AkkirmajairHarrisin (2005) tutki-
musten mukaan koulutuksen avulla voidaankin kehittidapiiria ja tiimidy-
namiikkaa. Warkentin ja Beranekin (1999) huomastusitimuksessaan, etta
tiimidynamiikkaa ja sahkoista viestintad koskevawulktuksen lapikayneet
tiimin jasenet lisdsivat avoimuutta, luottamus laga sitoutuminen lisdantyi.
Akkirmanin ja Harrisin (2005) tutkimuksen mukaamtvaalisen tiimin jdsenet
olivat jopa tyytyvaisempia viestintdilmastoon janeigs-alaissuhteeseen kuin
perinteisessa samapaikkaisessa organisaatioss&emyéevat tydntekijat.
Kyseisessa virtuaalisessa tiimissa viestintaanrjaaaliseen tydskentelyyn oli
panostettu monin eri tavoin: Tiimin henkildstolijpstettiin koulutusta virtu-
aalisesta tyodsta ja viestinnastad jo heidan tyostdassadn samapaikkaisessa
organisaatiossa ja koulutus jatkui virtuaaliseedskgntelyyn siirtymisen
jalkeenkin. Jokaiselle tyontekijalla oli asianmudetitietokone- ja viestintalait-
teet, joiden avulla oli helppo kommunikoida tiimi@senten kanssa. Lisaksi
mikrotukihenkil6std oli varmistamassa, ettd laitte@mivat. Tiimin avointa
viestintékulttuuria pyrittiin edistdmaan maaritref@la viestintdsdannot ja -
ohjeet seka pitamalla sdanndéllisia video- ja mubdtdavereita. Huolimatta
virtuaalisen tiimin viestinndn haasteellisuudest@jdaan viestintailmasto
kokea positiiviseksi ja avoimeksi aivan samoin kuiankiléstd voi olla
tyytyvéainen esimies-alaissuhteisiin, kunhan nétkkijéihin panostetaan.

Kuviossa 3 ilmapiirin kehittdmisen syklissa toiméajulen olisi tarkoitus
seurata toisiaan edeten ympyrélla myotdpaivaan. yramp keskella oleva
pitkd nuoli kuvaa tyypillista tilannetta kehittérpresessissa. Sen sijaan, ettéa
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kehityskohteiden tiedostamisen jalkeen olisi edsiiglin seuraavaan vaihee-
seen, oikaistiin syklissé alkuun, vuosittain togttatvaan ilmapiirimittaukseen.

Ilmapiirin mittaus

Muutoksen T o

valiarviointia Tulosten analysointi
Eonkreettisten . _
toimenpiteiden Tulosten lapikaynt
implementointi tiimeissa
Eonkreettisten Eehityskohteiden
kehitystoimenpiteiden —  tiedostaminen
pohdinta

Tyéryvhman perustaminen
ilmapiirin kehittamiselsi

Kuvio 3. llmapiirin kehittamisen sykli (mukaelleraPy-kysely 2008)

Osa virtuaalisen tiimin jasenista turhautui konktisien ilmapiirin kehitta-
mistoimintojen puuttuessa, ja joissain tapauksigagkutukset heijastuivat
kyynisend asenteena. Into ja halu kehittdd toiantdivat laskeneet, kun
edellisten kokemusten perusteella aitoa konkreégtiéghittdmistyota ei ollut
luvassa. Tiimin E1 esimies sekd timin B3 asianjantkuvaavat
ilmapiirimittauksen tulosten huomioimatta jattanmiseegatiivisia vaikutuksia:

Seuraavana vuonna tulee ilmapiirikysely, niin vuodékana ei ole tapahtunut
mitd&n muutosta. Se on niin, ettéd kun se tiimipadiaen ohi, niin mul on kuiten-
kin, siis mul ei oo sellaista korjattavaa. Sit kemtiimipalaveri on ohi, niin en ma
niitd lukuja enéa jaa miettimaan, koska en mékadirsille asialle yhtikas mitaan
tehda.(asiantuntija tiimi B3)

Alueelle saattaa tulokset tulla vaan jossain salosbigsa. Taytyyhan sen palaut-
teen johonkin vaikuttaa, eihan kukaan jaksa vastaitain, jos se ei vaikuta mi-
hink&&n tai niitd ei kayda lapi tai muuta. Pahinba, ettd jattdd huomioimatta
jonkun pyydetyn palautteen, sit se tulos on ihallartai miinus merkkinen. Ta-
vallaan niiku kysellaan jotakin, ja sit ei sil ooitéén vaikutusta(esimies tiimi
El)

Organisaatioilmapiirin rakentaminen ja kehittamivaatii maaratietoista ja
pitkajanteista tyota (Pessi 1999, 10). Tiimin ilrap kehittdminen koettiin
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virtuaalisissa tiimeissa haasteelliseksi ja koksmadessaan ilmapiirin kehit-
tamisen toimenpiteet koettiin l|&hes kaikissa tigséipuutteellisiksi. lImapiirin
kehittdminen vie aikaa, eikd muutoksia tapahdunksein hetkessa. Tiimin B3
asiantuntija tuo esiin ilmapiirin kehittamisen hzaflisuuden:

Jotain konkreettist on tullukkin kylla. Et esiméskino me aika tyytymattomia ol-
tiin meijan edelliseen esimieheen ja hadnen pangskiksa ja osallistumiseensa
niin kyl me aika sillai niinko avoimesti hanen ksaan keskuslteltiin siitd ja han

ihan selkeasti niinkun toteuttikin niitd asioitajttnme héanelle ehdotettiin. Sit

esimerkiks just jotain meijdn oman intran kehittééija tAmmaost kaikkee niin.

On ihan konkreettisesti yritetty, mutta kyl ne dikimasti ne pisteet sielt kuitenkin
nouse. Mut yritetdan kuitenkin, mut sit siit on kylla Wi seurannut sitékin, etta

ihmiset antaa ihan alyttdman hyvat pisteet, jotfid@stais siitdkin hommasta, ettei
tarttis niinko taas puida naita asioita. Et kuntrtiilee vahan liian usein, et kerran
vuodes on liian usein. Kun se prosessi jatkuu piké&n. Et ens tulee ne kyselyt
ja sit me analysoidaan ne ja sit tulee joku kelnylysa ja sit sen tulokset kerro-

taan ja sit onkin taas aika jo seuraavalle kyselyhiin se on se on vahan liian
usein. Pitais olla vahan pidempi se sykli kyll@siantuntija tiimi B3)

Organisaatioilmapiirin muuttaminen vaatii, ettd nuosta tukevat myos
muut organisaatiokulttuurin osat. Esimerkiksi ybstgdn ilmapiirid on vaikea
luoda, mikali muuten organisaatiossa korostetaailglhsyytta ja keskinaista
kilpailua. Osallistuvaa ja itseohjautuvaa ilmagiion vaikea edistdaa, mikali
organisaatiossa vallitsee esimiesjohtoinen k&skyg@rustuva johtamistyyli.
Monissa tapauksissa ilmapiirin kehittdminen epastai juuri siksi, etta val-
lalla olevaa organisaatiokulttuuria ei huomioidigté&vvan hyvin. Muutoksessa
nykyisen organisaatioilmapiirin ja tavoiteilmapiriaadinta ei olekaan tar-
peeksi. On my6s huomioitava muu organisaatiokulit8chein 2000, xxix.)

Esimiehen vastuualueeksi koettiin puuttuminen isiita epakohtiin, peli-
saantojen selkiyttdminen sekd yhteydenpito tiindigepiin. Virtuaalisissa tii-
meissa kuitenkin tiedostettiin, ettei esimies yKgrkene parantamaan ilmapii-
ria. Varsinkin persoonallisuuskysymysten osaltawas katsottiin olevan yk-
siloilla itsellaan. Joihinkin tiettyihin asioihirkuten palkkausjarjestelmaan tai
organisaatiokulttuuriin, vaikuttaminen koettiin nsydaasteellisena ja usein
konkreettisen muutoksen aikaansaamiseen arvettivittavan organisaation
johtoa. Liséksi tarkedna pidettiin organisaatiohdjon sitoutumista kehitta-
maan ilmapiirid seka resurssien luomista ilmapikeittdmiseksi. Tiimien B3
ja D1 asiantuntijat tuovat esiin johdon sitoutumigriutteellisuutta ilmapiirin
kehittamisessa:

Kylla niitéd on yritetty, mut sit se kaatuu siiheshjoon. Joka kerta kun pidetaan
jotain kehityspalaveria niin menee vahan aikaa @, niin sit se pysahtyy. Ih-
miset alkaa vasyyn siihen, etté kun niitéa on tehtyta. Tavallaan johto menettaa
kasvonsa henkilostolle, ettd he eivat sitoudu péiid. (asiantuntija tiimi B3)
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Meil on ollu tallaisia ilmapiiritutkimuksia ja miéty kehityskohteita. Mut niissa
on yks vika, meidan johto ei oo sitoutunu niihios dyontekijat sitoutuu, etté pi-
detd&dn maanantaiaamuisin palaveri, niit pidetaarké&ltkaks kertaa, sit johdolla
on tarkeempaa tekemisté jossakin muuglaiantuntija tiimi D1)

Johdon toiminnan liséksi pidettiin henkildston disalmista ilmapiirin ke-
hittAmiseen oleellisena seikkana. Joissakin tapssksvaikka johdon taholta
oli tiettyjen teemojen osalta pyritty kehittd@ma#mapiirid esimerkiksi koulu-
tusten muodossa, ei henkildstt ollut aidosti inmoest kyseisista tapahtumista.
Tama kertoo johdon ja henkiloston lievasta kommaatiokatkoksesta. Yh-
teisté kieltd asioiden eteenpain viemiseen ei &dlunolla 16ydetty eri organi-
saatioissa. Ajoittain ilmapiirikartoituksen epakiahei haluttu aidosti kohdata,
vaan niitd paettiin viittamalla, ettei asian eted@ mitdan tehtavissa, vaikka
yhteisty6lla asiaa mitd todennédkdisesti olisi sadatitienkin kehitettyd. Tiimin
A2 asiantuntija tuo esiin tiimissa vallitsevaa pesstistd asennetta ilmapiirin
kehittdmiseen. Aito halu kehittdad ilmapiirida puuttja asiaa vaistetdan totea-
malla, ettei mitaan ole tehtavissa:

Et siin siel oli niinko niin paljon semmosii epakiah et kaikki oli ihan kadet pys-

tys esimiehist alkaen. Et aina vaan sanottiinAétriyt vaan on tammonen, taal ei
nyt vaan voi mitdén, et tast asiast on turha ketgtlas Et se on ehkd vahan nai-
vettanyt sité kehittdmisen ilmapiirid muutenki@siantuntija tiimi A2)

Kokonaisuudessaan virtuaalisen tiimin ilmapiirin hk&iminen koettiin
haasteelliseksi. lImapiirin kehittamistoimenpitaida koetun ilmapiirin valilla
vallitsi kuitenkin selkea korrelaatio (r=0,55, p€01). Jos tiimissa oli panos-
tettu ilmapiirin kehittdmiseen enemman, myos ilnvapli parempi (lite 8).
Tama tukee ajatusta, ettd ilmapiirin kehittdmisilaron mahdollisuutta vai-
kuttaa ilmapiiriin positiivisesti ainakin jossain &rin. Tosin kausaliteetin
suunnasta ja mahdollisista muista taustalla vaikigta tekijoista ei tassa ta-
pauksessa tiedeta. Jotta ilmapiirida saadaan ksfitealuttuun suuntaan, vaatii
se suunnitelmallisuutta ja sitoutuneisuutta toirwmt, jossa henkiloston liséksi
esimies ja organisaation johto ovat aidosti sitna&t muutosten I&pivientiin.

Muutamissa tiimeissa ilmapiirimittauksen tuloksdivat osa palkitsemis-
jarjestelméaa. Tulosyksikdssa C3 ilmapiirimittauksatokset vaikuttivat hen-
kiloston palkitsemiseen yhdelta osalta. Riskind&gdkaltaisessa palkitsemis-
jarjestelméssé saattaisi olla se, ettd henkiltagiaisi tarkoituksellisesti posi-
tiivisesti, jotta saisi itselleen ylimaaraista gedkmista. Nain ei kuitenkaan
ollut kaynyt, vaan henkildstd oli tuonut myos epltia esiin kyselyssa. Esi-
miesten palkitsemisjarjestelmaan ilmapiirimittaukgaloksia oli sidottu har-
vassa tiimissa. Tiimissa Al ilmapiirimittaustenastien oltua heikkoja oli esi-
miehia laitettu koulutukseen. Tulosyksikdssa C3 joissakin tapauksissa
vaihdettu esimiehia ilmapiiritulosten oltua heik8elkeita systemaattisia pal-
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kitsemistapoja laajassa mielessa tai toimenpidesteimia ei kuitenkaan ol-
lut tiimeissa laajasti mietitty.

5.6.3 Yhteenveto ja johtop&atokset ilmapiirin kegmtisesta

Vaikka ilmapiirin mittaaminen on suomalaisissa igaatioissa Yyleista
(Lindstréom & Ervasti 2006, 24-28), voidaan ilmajiikehittamiseen liittyvaa
tutkimusta pitdd suhteellisen vahaisena (esim. dayme 2008). Yksittdisten
ilmapiiridimensioiden kehittdmiseen liittyvia tutkiiksia on toki tehty (esim.
Rouhiainen-Neunhauserer 2009; Warkentin ym. 198f)tta kokonaisilma-
piirin kehittdmiseen liittyva tutkimus on vahaistioska aihepiiri on tarkea,
voidaan lisatutkimusta ilmapiirin kehittamisestéigitarpeellisena.

Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa virtuaalsidémeissa ilmapiiria
mitattiin vuosittain kyselyll&, mutta konkreettidegselyn jalkeiset ilmapiirin
kehittamistoimet jaivéat kuitenkin yleensa puuttiseksi. Henkilostoa tilanne
turhautti, ja kehittamistoimien puutteellisuus hegikikin ilmapiiria. Kysely
luo hyvan pohjan ilmapiirin kehittdmiselle (Burke l&twin 1992; Church &
Walclawski 1998), mutta yksin se ei kuitenkaan &igluuta ilmapiiria positii-
viseksi (taulukko 28).

IImapiiritutkimuksissa on painottunut selkeésti htitatiivinen lahesty-
mistapa (Reichers & Schneider 1990, 25; Smitheydttim & Mclintire 1996,
160; Stringer 2002). Kvalitatiivinen lahestymistap@apiirin mittaamiseen
kvantitatiivisen ohella voisi lisata luotettavuutislevissa tutkimuksissa var-
sinkin, kun tiimi tai organisaatio ovat henkilostéandltaan pienia. Pieniko-
koisissa tiimeissa yksittaisten vastaajien vasteiugaattavat vaaristaa kyselyn
tuloksia. Liséksi pienikokoisten tiimien tuloksiaasetaan yhdistaa toisen tii-
min tuloksiin anonymiteetin sailyttdmiseksi, johoitimikohtaisten tietojen
esiin tuominen jaa puutteelliseksi. Kyselyn oheltdeutetun haastattelun
avulla voisi olla mahdollista myds saada viela gkiskohtaisempaakin tietoa
ilmapiirin kehityskohteista.
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Taulukko 28. Yhteenveto ilmapiirin kehittdmisesta.

limapiirin

Virtuaaliselle tiimille tyypillisia piirteita ja he nki-

Vaikutus tiimin ilmapiiriin

kehittdmisen | l6stdn kokemukset
osa-alue
limapiirin limapiiri& mitattiin vuosittain kyselylla. limapiirin mittaaminen luo hyvan pohjan ilma-
mittaaminen | Varsinaiset ilmapiirin kehittdmisen toimenpiteettmi piirin kehittdmiselle.
tauksen jalkeen jaivat puutteelliseksi. Kehittdmistoimenpiteiden vahaisyys heike
Henkilostda turhautti pelkka ilmapiirin mittaaminen ilmapiiria.
henkildstd kaipasi myds varsinaisia konkreettisia
menpiteité ilmapiirin kehittamiseksi.
llimapiiri- Pienikokaoisille tiimeille vuosittain toteutetuissena- | lImapiirin kehittdmisen kannalta olisi hyddy|-
mittauksen piirikyselyissa luotettavuus oli toisinaan epadyt. | lista saada tiimikohtaista tietoa tiimin ilmapij
luotettavuus | Kyselyiden tuloksia ei kayty |&pi timikohtaisesjwtta | rista.
anonymiteetti ei vaarantuisi. Kyselyn liséksi olisi hyodyllistéd mitata ilmapii
limapiiri saattaa joissakin tapauksissa olla hylien- | ri& haastattelemalla henkilostod, jolloin kehit
kildsidonnaista ja kyselyn tulokset saattavat \sigdi | kohteet tulisivat kenties paremmin esill
yksittaisten henkildiden erimielisyyksien takia. Kehityskohteiden selkeampi esiintulo mahd
listaisi niihin puuttumisen.
Vapaamuo- Henkilostd arvosti vapaamuotoisia tilaisuuksiasgaei| Vapaamuotoisilla tilaisuuksilla oli ilmapiiriin
toiset paasi tutustumaan kollegoihin myds henkilokohtéaselsekd me-henkeen ja yhteisollisyyteen eritt
tilaisuudet tasolla. positiivinen vaikutus.

Osa henkilostosta ei osallistunut vapaamuotoisiin
aisuuksiin, vaan halusi péasta illaksi perheen
Vapaamuotoisia tilaisuuksia jarjestettiin  harvo
Virtuaalisuus asettaa haasteita (varsinkin sporeag
vapaamuotoisten tilaisuuksien luomiselle.

t
uo.
n.

S

°FG
53

ki

n

Keskeinen ilmapiirin kehittdmiskeino tiimeissa @alivtimin vapaamuotoi-
set yhteiset tilaisuudet, joissa henkilostd paésistumaan toisiinsa. Henki-
I6ston mielesté téllaisia tilaisuuksia olisi voirjétjestad useamminkin, mutta
virtuaalinen tyoskentely asetti siihen omat haastae Myds aikaisemmissa
tutkimuksissa on korostettu vapaamuotoisten tildisien merkitysta toisiin
tutustumisen seka tiimin toiminnan kannalta (esi@hoshal ym. 1994).
Vapaamuotoisilla tilaisuuksilla on positiivinen katus myds samapaikkaisen
tiimin toimintaan. Virtuaalisissa tiimeissa vapaanuisten kasvokkaisten
tilaisuuksien merkitys kuitenkin korostuu, sillankddstolla ei ole paivittaisia
mahdollisuuksia yhteisiin epéaformaaleihin tapaaimikahvi- ja lounastapaa-
misten myo6ta.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama luku sisdltda yhteenvedon tutkimuksesta sehktopaatokset. Alalu-
vussa 6.1 kaydaan lapi tutkimuksen empiirisen dsteutus ja tutkimuksen
keskeiset tulokset. Alaluvussa 6.2 tuodaan esiytéion toimenpide-ehdo-
tuksia liikkeenjohdolle. Alaluvussa 6.3 pohditaatkimuksen onnistumista ja
kaydaan lapi tutkimuksen luotettavuutta seka patee&y Lopuksi alaluvussa
6.4 esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen paatavoitteena oli selvittdduamtisissa tiimeissa tyos-
kentelevien ihmisten kokemuksia vallitsevasta tilmapiirista seka
ilmapiiriin vaikuttavia tekijoitd, joidenka yhter@gsana selvitettiin myos ilma-
piirin kehittamista. Liséksi selvitettiin henkil@st kokemuksia ilmapiirin vai-
kutuksesta heidan tyoskentelyynsa ja motivaatioohstkimuksen pyrkimyk-
sena oli antaa kokonaisvaltainen kuva virtuaaligiemn ilmapiirista. Aikai-
semmissa tutkimuksissa virtuaalisten tiimien ilnr@piottuvuuksia on selvi-
tetty erillisiné ja yksittaisina ilmi6ina.

Tutkimuksen empiirisessé osassa aineistoa kerdttimmenelta tiimilta
viidesta eri organisaatiosta. Aineistonkeruussatdttiln menetelma-triangu-
laatiota. Ensimmaisesséa vaiheessa aineistoa ket&gtimahaastattelemalla 45
virtuaalisen tiimin edustajaa. Toisessa vaiheestautettiin kyseisissa virtu-
aalisissa tiimeissa strukturoitu monivalintakysgebhon vastasi kaikkiaan 118
henkildd. Syventavaan ymmarrykseen paastiin taglexsalla molempia ai-
neistoja ja muodostamalla néisté kokonaiskuva ttatkasta ilmiosta. Kvalita-
tiiviseen analyysiin painottunut l&hestymistapa dallisti ilmién kuvailun
sanallisesti

Tutkimuksen p&aéongelmana oli: millainen tiimi-ilniap vallitsee tut-
kimuksen kohteena olevissa virtuaalisissa tiimejaséista ilmapiiri on seu-
rausta? Paédongelman alaongelmina puolestaan oMitgn tiimi-ilmapiirin
osa-alueet tyypillisesti ilmenevéat virtuaalisisseneissa? Minka tekijdiden
koetaan erityisesti vaikuttavan ilmapiiriin ja nmi&Miten ilmapiiria on pyritty
kehittdmaan? Naihin tutkimuskysymyksiin pyrittimstaamaan kuvailemalla
tiimi-ilmapiirin eri ulottuvuuksien ilmenemista Viraalisissa tiimeissa. Lisaksi
tutkimuksessa selvitettiin ilmapiirin vaikutustadtyotivaatioon ja henkildston
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kayttaytymiseen vastaamalla tutkimuskysymykseen:llamen vaikutus
ilmapiirilla on henkiléstdn motivaatioon ja kayttigniseen?

Tutkimuksen keskeiset tulokset esitelladn kuviosdatkimuksen johdan-
toluvussa esitetyn viitekehyksen avulla. Vaikkias$ten esityksessa on pyritty
laajempaan nakdkulmaan, ei tuloksia voida yleiggiékiin Suomessa toimi-
viin virtuaalisiin tiimeihin. Jatkotutkimuksia tefetssa tulokset on kuitenkin
syyta huomioida. Kuviossa 4 esitetyt tutkimukseskedset tulokset kuvaavat
suurelta osin kaikkia tutkimuksessa mukana oll¢it@eja. Taysin homo-
geenisia tiimit eivat kuitenkaan tuloksien osaltieet. Osa kuviossa 4 esite-
tyista tuloksista on muodostettu yksittaisten témi pohjalta. Esimerkiksi irti-
sanomisia tai irtisanomisen uhkaa oli esiintynytoaistaan muutamassa tutki-
muksessa mukana olleessa tiimissa. Kyseisissaigsdértisanomisen tai sen
uhan merkittdva negatiivinen vaikutus ilmapiiriimlit kuitenkin selke&sti
esille, ja vastaavasti tiimeissa, joissa irtisarsmni uhkatilannetta ei ollut
esiintynyt, tdmankaltaista merkittdvaa turvattonemudunnetta ei havaittu.
Vaikuttaakin siltd, etté turvallisuuden tunne, yasiesti tydsuhteen jatkuvuu-
den osalta on yksi positiivisen ilmapiirin edellgsysta. Organisaation histo-
rian vaikutus ilmapiiriin tuli esille tiimeissd, igsa jotakin erityisen negatiivi-
seksi koettua, kuten merkittavaa luottamuksen pesté, oli tapahtunut orga-
nisaation menneisyydessa. Téallaisia merkittavaratiegeksi koettuja seik-
koja oli esiintynyt ainoastaan muutaman tiimin kalal ja johtopaattkset on
tehty naiden tiimien tulosten perusteella. Orgaatisa historiassa dramaatti-
seksi koetuilla tapahtumilla saattaa olla hyvin daslantoiset vaikutukset il-
mapiiriin, ellei konflikteja ole onnistuttu sehdtndan (ks. myds Hansen ym.
1989; Stringer 2002). Sen sijaan tiimeissa, joisgtddn erityisen dramaattista
ei ollut koettu tapahtuvan organisaation historaikutus ilmapiiriin ei nous-
sut mitenk&an erityisesti esiin. Muut kuviossa dedg tulokset liittyen ilma-
piiriin vaikuttaviin tekijoihin, ilmapiiriuolottuvwksiin, organisaatiokulttuu-
riin, tydmotivaatioon sekd yksilon ja ryhman toingan olivat suhteellisen
yhtenevaisia, pienia poikkeuksia lukuun ottamatitkimuksessa mukana ole-
vissa tiimeissa. Kuvion 4 jalkeen tuloksista ortyefhteenvetoa sanallisesti.
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Tutkimuksen kaksi ensimmaista alaongelmaa olivateitiimi-ilmapiirin
osa-alueet tyypillisesti ilmenevat virtuaalisissineissa? Minka tekijoiden
koetaan erityisesti vaikuttavan ilmapiiriin  ja mmf [llmapiiri on
moniulotteinen ilmid, johon vaikuttavat monet exkijat. Sen ylakasitteend on
organisaatiokulttuuri, joka ei ole tiimin varsinegn fyysiseen toimipaikkaan
sidottu ilmid, vaan vaikuttaa taustalla myos viglisen tiimin ilmapiirin,
vaikka tiimi sinanséa toimisi itseohjautuvasti.

Virtuaalisissa tiimeissa korostui tyd- ja asiakes&a ilmapiiri, jonka li-
saksi tiimeisséa tuli esiin myos piirteitd ihmiskesesta ilmapiirista. Aikai-
semmissa tutkimuksissa (esim. Burke & Chidambar@861Hart & McLeod
2003; McDonough ym. 2001; Misiolek & Heckman 20@®) korostettu tyo-
ja asiakeskeisyytta, mutta ihmiskeskeisen ilmapipiirteiden tarkastelu on
jaanyt vahalle. Tutkimuksessa mukana olleissa tfiggevallitsi vastuullinen,
autonominen ja itseohjautuva ilmapiiri, jonka ilneemstd myods esimiehen
kaytos henkilostod kohtaan tuki. Esimiehet luottivankiloston kykyyn tyos-
kennella itsendisesti, ja tyontekoa valvottiin wargahan. Ihmiskasityksessa
korostui McGregorin (1957) Y-teoria. Nama ovat waalisen tiimin ilmapii-
rille varsin tyypillisia piirteitéd (Cascio & Shurggo 2003; Davidow & Ma-
lone 1992; Tyran & Tyran 2003). Henkilosté kokieithjautuvuuden ja luot-
tamuksellisen ilmapiirin positiivisesti tiimin kokaisilmapiiriin vaikuttavaksi
tekijaksi. Luottamus virtuaalisissa tiimeissa ydi& tasolla koettiin hyvaksi.
Tata onkin pidetty yhtend keskeisena virtuaalisemirt elinehtona (Cascio
2000; Davidow & Malone 1992, 9; Handy 1995; Holt®d01; Nilles 1998;
Staples 2001a; Staples 2001b).

Tiimien viestintailmapiiri oli tydasioissa avoin.idstinnassa painottui sel-
keasti tyo- ja asiakeskeisyys, mik& on tullut esiigds aikaisemmissa tutki-
muksissa (esimerkiksi Blackburn, Furst & Rosen 2@8unen 2007). Toinen
erittdin tyypillinen viestintapiirre oli reaktiivien ja ongelmalahtdinen vies-
tintd, jossa eteen tulevaan ongelmaan pyrittiimeean pikaisesti ratkaisua.

Aikaisemmissa tutkimuksissa (Daft ym. 1987; Holshgad, McGrath &
O’Connor 1993; McGrath & Hollingshead 1994; Shart.y1976) on etupaés-
sa sahkoisia viestintavalineitad kayttavien ryhnjésenten valiset suhteet tyy-
pillisesti esitetty anonyymeina ja persoonattomifassa tutkimuksessa tuli
kuitenkin ilmi persoonallisuuden esiin tuleminemstinndssa. Siitéa huolimat-
ta, etta virtuaalisuus jossain maarin vahentadopesdlisuuden esiintuloa, ei
se kuitenkaan poista sita kokonaan. Varsinkin kiomirt jAsenet toimivat pit-
k&an yhdessa, tuli viestinndssa esiin myts perdowmratyyli esittda asiat
kaytetysta viestintavalineesta huolimatta. Taméavishihmislaheista ilmapii-
ria.

Henkiloston persoonallisuuksien vaikutus ilmapiiriiousi myés muuten-
kin esiin tutkimuksessa. Tiimin jasenten yhteengitipi persoonallisuuksilla
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ja henkilokemioilla oli merkittdva vaikutus ilmapin. Aikaisemmissa virtu-
aalisen tiimin tutkimuksissa henkilokemioiden kiégit on ollut hyvin va-
haistda huomioiden sen merkitsevyys ilmapiirin kdtsnaHeinosen (2008) tut-
kimuksessa virtuaalisten tydtiimien havaittiin a@vainakin osittain henkilo-
kemioista vapaita. Tassa tutkimuksessa osa hetikilgésenista sen sijaan
nosti sen kaikkein merkittdvammaksi ilmapiiriin kaitavaksi tekijaksi. Vai-
kuttaa silta, ettd pysyvissa virtuaalisissa tiim@ishmisten valisilla henkilo-
kemioilla on oleellinen merkitys tiimin me-henkeanimapiiriin.

Vaikka eri teoriat (esimerkiksi Daft ym. 1987, Ko2R05) kyseenalaistavat
tietokonevdlitteisen viestinnan mahdollisuuden tidefimpoa ja muita hen-
kilokohtaisia herkkid tunteita sek& rakentaa luutiata, tuli tdssa tutkimuk-
sessa paikoitellen esiin virtuaalisissa tiimeids#neva ihmiskeskeinen ilma-
piiri, joskin se ei ollut hallitseva piirre ilmapin osalta. Aikaisemmissa tutki-
muksissaesim. Burke & Chidambaram 1996; Hart & McLeod 200®;Do-
nough ym. 2001; Misiolek & Heckman 2005) on virtlistan tiimin jasenten
valisten suhteiden on korostettu olevan tydsuhtgté#heisempi ihmissuhtei-
den muodostumisen tarkastelu on jaanyt puuttekdlisddssa tutkimuksessa
ystavyyssuhteet virtuaalisen tiimin jasenten \élilivat suhteellisen yleisia.
Ystavyyssuhteiden muodostumisessa tiimin jasentesidelld valimatkalla ei
koettu olevan vaikutusta, ja ystavyyssuhteita nlikiuodostunut samalla ta-
voin niin samassa kuin eri toimipaikassa sijaitsaviiimin jasenten vdlille.
Fyysista sijaintia oleellisempana tekijana ystagydeiden muodostumissa
koettin henkildkemioiden yhteensopivuus, saannéfiivuorovaikutus ja ih-
misena tunteminen. Tulokset antavat viitteita siétia |dheisten ihmissuhtei-
den muodostaminen myds virtuaalisissa tytoloissenahdollista, joskin kes-
keisena elementtina laheisten ihmissuhteiden muoddsessa pidettiin kas-
vokkaisia tapaamisia.

Virtuaalisissa tiimeissa vallitsi hyvin tasa-arveimilmapiiri. Osa tutkijoista
(Fisher & Fisher 2001; Lipnack & Stamps 1997; vaddeA Ym. 1998) on tuo-
nut esille epatasa-arvon kokemuksen etatoimipssietyoskentelevien kes-
kuudessa paakonttorissa tydskenteleviin nahdersdniéiskimuksessa epéatasa-
arvon kokeminen ei kuitenkaan korostunut selkdagtipaikan sijainnin pe-
rusteella. Toki yksittaisia esimerkkeja etatoimigissa toimivilla tydnteki-
joilla tuli esiin epatasa-arvoisuuden kokemisegsatta kokonaisuudessaan se
oli vahaista. Joissakin aikaisemmissa tutkimuks{esim. Kraut, Patterson &
Lundmark 1998) on korostettu virtuaalisen tiimindmyekijéiden roolitto-
muutta ja ikdan kuin automaattista keskindista-gagaisuutta. Taman tutki-
muksen mukaan toiminta ei suinkaan ole automasttisesa-arvoista hen-
kioston keskuudessa. Osassa tiimeista tuli esiimaséialtaisia epatasa-arvoi-
suuden piirteitd kuin samapaikkaisissa organisaato kuten naisten heikom-
paa palkkausta samasta tydsta mieskollegoihin thena
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Osa tutkijoista (esimerkiksi Wiesenfeld, RaghuranG&rud 1998) on tuo-
nut esiin etatoimipaikoissa tyéskentelevien eristgyyden tunteen, jonka ko-
keminen tassa tutkimuksessa mukana olevissa t@eab hyvin harvinaista.
Lahinna eristyneisyyden tunne liittyi ammatillisekeskustelukumppanin
puutteeseen fyysisesti samalla tydpaikalla.

Virtuaalisten tiimien jasenten ryhmaidentiteettkhaield omaa muotoaan.
Identiteettikysymys ei tiimien jasenille ollut sek, sillda moni identifioi it-
sensa paikalliseen toimipisteeseen virtuaaliseniniilisaksi. Tiimin jasenet
kokivat useissa tapauksissa paikallisen toimipisteeemméan omaksi "ryh-
makseen” kuin virtuaalisen tiimin. Identifioituminekoko organisaatioon ei
ollut voimakasta. Tama tukee Helmsin ja Raiszad¢hi0D2) ajatuksia siita,
etta erityisesti virtuaalisesti toimivassa tyoyhtmisa koko organisaation kat-
tavaa yhteisdllisyyden tunnetta on haasteellistaddu Virtuaaliseen tiimiin
identifioitumiseen vaikuttivat erityisesti tiiminis@iinen vuorovaikutus, yh-
teistoiminnan laajuus seka yhteiset kasvokkaigetamiset.

Tiimien henkildstd oli hyvin perilla tavoitteistavloksista ja omista seka
tiimitovereiden tytrooleista. Tavoitteet ohjasivaaltaan tiimien toimintaa.
Tavoitteita viestittdessa korostui kasvokkainerstingd virtuaalisen tiimin pe-
rinteisten viestintavalineiden, sahkopostin ja pumen, sijaan. Erityisesti ta-
voitteisiin sitoutuminen edellytti tyypillisesti kaokkaista viestintaa. Tavoit-
teiden vaikutus ilmapiiriin oli kaksijakoinen. Sepn haastavat tavoitteet oh-
jasivat tiimin toiminnan suuntaa ja lisasivat tekoltta, mutta ylimitoitetut ja
sanelupolitiikalla esitetyt tavoitteet vaikuttivdinapiiriin heikentavasti. Ta-
voitteenasettelussa oli henkiléston huomiointi jérajavaiseksi ja henkilos-
ton vaikutusmahdollisuudet tavoitteisiin olivat @@get. Tyoroolit olivat kul-
lakin tiimin jasenelld selvilla niin omalta kuinimiitovereiden osalta. Sen si-
jaan toisten tiimien jasenten tyoroolit ja osaamisat kaipasivat selkeytta.
Epaselvaksi koettujen toisten tiimien jasenten dgtien ja osaamisalueiden
koettiin heikentavan yhteistydmahdollisuuksia.

Useassa tiimissa koettiin tiimin sisalla vallitsevdekemisen meininki”,
mik& tarkoitti tehokasta tydskentelya ja ihmistéowgumista tydhon. Taman
koettiin vaikuttavan ilmapiiriin positiivisella t@afa. Yleinen ilmapiiri virtu-
aalisissa tiimeissa koettiin rennoksi ja vapautésed/irheita ei pelatty tehda,
vaan niiden katsottiin olevan osa inhimillistd taitaa. Taltd osin tuli esiin
turvallinen ilmapiiri (vrt. West 1990). IImapiirisheijastui varsin voimak-
kaasti tehokkuusajattelu taustalla vaikuttavangéedi. Ideointiin, syvéllisen
tason keskusteluun ja kehittdmiseen ei koettu oleasitaa, vaan suuri osa
ajasta meni perusasioiden hoitamiseen. Vaikka dtissaiseassa tiimissa kan-
nustettiin innovatiivisuuteen, ei siihen kaytanréelut ohjattu resursseja.

Virtuaalisuuden ja fyysisen etédisyyden tyotovemeikpettiin vaikuttavan
ilmapiiriin asia- ja tehtavékeskeisyyden lisaantyema. Aikaisemmin sa-
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moissa tiloissa toimiessa saattoi tiimin jasentéhil& olla enemmén kanssa-
kaymista tydajan ulkopuolella ja tydn ulkopuolisisisioista saatettiin puhua
enemman, jolloin osassa tiimeissa tuli esiin enemréislaheinen ilmapiiri
verrattuna nykyiseen virtuaaliseen toimintaan fatéead- ja asiapainotteiseen
ilmapiiriin. Osa puolestaan koki fyysisen etéisyydemin jaseniin helpotta-
vaksi tekijaksi. Fyysisesti etdalla toimiessa piykggkittymaan paremmin tyo-
tehtaviin, tyotovereiden keskeytyksia tuli vahemméantyon ulkopuolisista
asioista puhuttiin vahemman kuin fyysisesti samdssaipaikassa tydsken-
neltiessa.

Useassa virtuaalisessa tiimissa virtuaalisuus vaikiuhen, ettd tiimin si-
salla vallitsi useita erilaisia ilmapiireja. Schaei (1975) ja Stringer (2002)
toivat esiin useiden ilmapiirien esiintymista edastoilla ja tiimeissa sama-
paikkaisessa organisaatiossa. Virtuaalisessa fidresilaiset ilmapiirit tulevat
viela helpommin esiin tiimin jasenten seka etatpisieiden sijaitessa fyysi-
sesti erilladn toisistaan. Tutkimuksessa mukanaisda tiimeissa ilmapiiri
vaihteli fyysisen sijainnin mukaan. Samassa toimkissa olevien kesken
saattoi asia- ja tehtavakeskeisen ilmapiirin lis&kdlita myods kohtalaisen ih-
miskeskeinen ilmapiiri, jossa tyotovereiden kanaslauttin myds muista kuin
tybasioista, mutta toisessa toimipaikassa olevigitovereiden kanssa kes-
kustelu ja yleinen ilmapiiri olivat hyvin asia- jg@htavékeskeisia. Tassa ol
kuitenkin tiimien vélisia eroja. Joissakin tiimaisghmiskeskeinen ilmapiiri
tuli esiin joidenkin tyotovereiden valilla, jolloiosaan etaalla toimivista tyoto-
vereista saatettiin pitda yhteyttd myos henkil&én asioiden puitteissa.
Yleisesti ottaen tehtava- ja asiakeskeinen ilmapamottui kuitenkin kaikissa
tiimeissa.

Eripaikkaisuudella sek& sahkdgisilla viestintavéllaeoli oma vaikutuk-
sensa tyo- ja asiakeskeisen ilmapiirin painottuensé/aikka virtuaalisen or-
ganisaation kirjallisuudessa (esim. Arrasvuori &kgdnen 1995, 29; Kokko
& Vartiainen 2005, 3) puhutaan fyysisen paikan A#éusestd virtuaalityos-
kentelyssa, tuli tassa tutkimuksessa esiin fyysisgmipaikan vaikutus hen-
kiloston toimintoihin ja ilmapiiriin. TAma vaikutugmeni esimerkiksi toiseen
henkil66n tutustumisessa, ryhmaidentiteetissa, upi@lean saannissa esimie-
heltd, tuen saamisessa tyttovereilta seka viegtytissa. Vaikuttaa silta, etta
virtuaalisissa tydyhteisdissa ei ole viela taysmasuttu fyysiseen paikkaan
sitomatonta tydskentelyd. Osaltaan tdma johtuutusia asenteista ja toi-
mintatavoista. Henkilostd on tottunut kasvokkaiseeestintdédn ja toisten
eleiden ja ilmeiden nakemiseen. Toisaalta teknagi ole hyddynnetty ih-
misl&heisen ilmapiirin rakentamisessa siind maéaits kanssakayminen olisi
spontaania ja yhta luontevaa kuin kasvokkaisesstimhassa.

Suurimmaksi yksittaiseksi ilmapiiria heikentavakskijaksi koettiin epa-
varmuuden ja turvattomuuden tunteet, joita ilmeniyisesti irtisanomisen
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uhan ja irtisanomisten tapahtuessa. Vaikka irtis@isista oli kulunut jo vuo-

sia, aistivat tyontekijat epavarmuuden tunnettdyskiauppojen takia. Irtisa-
nomisen uhan koettiin heikentavan timin ilmapiisé&lkeasti. Uhkatila ai-
kaansai osalle henkildistéa pelon ilmapiirin, josgatukset ja tunteet pyo6rivat
uhkatilanteen ymparilla. Pitkdan jatkuessaan g#laiilanteet oli koettu kovin
stressaaviksi, ja yhteisty0 ja me-henki olivat kigst.

Virtuaalisuus tuo mukanaan tiimien toimintaan lsas$teita. Virtuaalisuus
vaikeuttaa muun muassa toisiin tutustumista sekatapnia vuorovaikutusta.
lImapiiriin, motivaatioon ja ilmapiirin kehittamise vaikuttavat kuitenkin
monet muutkin seikat kuin pelkastaan virtuaalinegaaisaatiomuoto. Moniin
ilmapiirimuuttujiin ja ilmapiiriin vaikuttaviin tek6ihin, kuten palkitsemiseen,
henkilokemioiden yhteensopivuuteen ja rooliodotirksorganisaatiomuodon
vaikutus on hyvin vahéainen. lhmisen perusolemuggeustarpeet nayttavat
sdilyvan samankaltaisina, vaikka tyoyhteiso toikirsivirtuaalisesti. Inmiselle
tyypillinen piirre olla "sosiaalinen eléin” (vrt. Byo 1945), tuli vahvasti esiin
tassa tutkimuksessa. Ihminen kaipaa yhteisolligyywasvokkaista ndkemista,
palautetta ja vuorovaikutusta.

Virtuaalisuus on organisointimuotona viela kehittyya se tuli myos tii-
mien toiminnassa esiin. Osassa tiimeissa haetiild wirtuaalisen tiimin toi-
mintamuotoja. Johtamiskaytanteiltaan ja kommunittoinodoiltaan virtuaa-
listen tiimien toiminta muistutti viela samoissamdiloissa olevien tiimien ja-
senten toimintaa pienilld vivahde-eroilla. Virtuaalden entista parempi
huomiointi toiminnassa tarjoaakin suuria mahdollissia tulevaisuudessa ke-
hittd& yhteisollisyyden, me-hengen seka kodikkaamqgsitiivisen ilmapiirin
tunnetta. Samoin osaamisen johtamisessa kehittiroistviela paljon. Nyt
hiljaisen tiedon siirtiminen oli yksi kehityskohdtd, samoin ideoiden jakami-
nen toisella paikkakunnalla oleville tiimin jasdail Tyovalineita tahan olisi jo
jonkin verran tarjolla erilaisten yhteisten tietokleojen seka tietokoneen eta-
kayttoonoton avulla, mutta toistaiseksi niitd hyddgttiin suhteellisen vahan.

Useilla ilmapiiriin vaikuttavilla seikoilla oli yrdys toinen toisiinsa ja vai-
kutus saattoi néin toimia lumipalloefektin tavokrityisen keskeisia ilmapii-
riin positiivisesti vaikuttavia tekijoita olivatitnin jAsenten yhteiset tyotehta-
vat, sdannollinen kanssakayminen ja henkilokemioiémivuus. limapiiriin
negatiivisesti vaikuttavia seikkoja olivat sen aijaerityisesti turvattomuuden
tunne, epaluottamus seka kiireellisyys.

IImapiiriin vaikuttavat tekijat voidaan jakaa Heetrlgin motivaatio-hygie-
niateorian (Hertzberg ym. 1959) mukaisesti ilmaghiygieniatekijoihin. lIma-
piiri-tekijoilla tarkoitetaan organisaatiossa ilnema asioita, jotka positiivi-
sesti ilmetessdan parantavat ilmapiiria. Tyypilisdnenkilostd olettaa ilma-
piiri-hygieniatekijoiden olevan kunnossa. Se, dfy@ienia-tekijat ovat hyvin
kunnossa, ei varsinaisesti paranna ilmapiiria ntnkiisti. Sen sijaan mikali
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hygieniatekijat eivat ole kunnossa, laskee se tyspsti ilmapiiria. lImapiiri-
tekijat valikoituivat tdssé tutkimuksessa eritytsegnkiloston kokemusten pe-
rusteella. Tiimin jAsenet kertoivat kaipaavansarneostavansa ilmapiiri-teki-
joiksi luokiteltuja tekijoita erityisen paljon jdnhaisivat niiden vaikuttavan po-
sitiivisesti kokonaisilmapiiriin. llmapiiri-tekijdisi nousivat tassa tutkimuk-
sessa me-henki, toisten tunteminen henkilokohtaigakolla, palaute, toimi-
vat henkilokemiat, saanndéllinen viestinta, persdlimaiden esille tuominen
seké yhteisollisyyden ilmentadminen. Hygienia-tekig voidaan mainita pal-
kitseminen, rooliodotukset, esimiestoiminta, tasamaluottamus, autonomia
ja riittavat resurssit. Hygienia-tekijoiden ei viaasesti koettu nostavan ilma-
piiria, vaikka ne olisivatkin olleet kunnossa. Jakoapiiri-hygienia-tekijéihin
ei kuitenkaan ole aivan selkea. Luottamus ja autbaonousivat toisaalta
tassa tutkimuksessa ilmapiiria parantaviksi tekgbi Toisaalta ne kuuluvat
virtuaalisen tydskentelyn arkeen, ja niiden void&ldin olettaa olevan kun-
nossa, minka takia ne onkin luokiteltu hygieniaijtigksi. Esimiestoiminnan
ei tassa tutkimuksessa koettu juurikaan vaikuttalaapiiriin. Tasta syysta se
on luokiteltu hygienia-tekijoihin. Esimiestoimintalolisi kuitenkin toisaalta
mahdollisuus olla ilmapiiri-tekija, mikali siihenapostettaisiin ja esimies-
tydssa huomioitaisiin enemman virtuaalisen tiimmimaispiirteet.

Tutkimuksen kolmantena alatutkimusongelmana olitemiilmapiiria on
pyritty kehittdm&&n. Kaikissa virtuaalisissa tiisg ilmapiirid mitattiin
vuosittain kyselyn avulla ja tulokset kaytiin [&fimin kesken ja mietittiin
kehitysideoita. Varsin tyypillinen tilanne tamanlkgen oli konkreettisten
toimenpiteiden puuttuminen. limapiirin kehittdmispessin koettiinkin jadvan
kesken, mika Kkoettin monessa tiimissa turhauttavaj ilmapiirin
kehittamiseen negatiivisesti vaikuttavana tekijana.

Tiimeissa oli tehty erilaisia toimenpiteitd ilmaji kehittamiseksi osana
virtuaalisen tiimin toimintaa. Oleellisena seikkap@lettiin tiimin jasenten
tuntemista tydasioiden lisdksi hieman henkilokagaimalla tasolla. Toisiin
tutustumisen keinoina koettiin kasvokkaiset paldaveeka erityisesti vapaa-
muotoiset tilaisuudet, joissa paasi tutustumaasiitomuissakin kuin tydroo-
leissa. Tallaisia tilaisuuksia kaivattiin lisaairiipalaverien yhteydessé olevia
keskustelutilaisuuksia tyon kehittamisesta sekdsbmmisten lapikaynteja pi-
dettiin myos hyvina keinoina kehittaa yhteisty@alinapiiria.

llmapiirin koettiin kehittyvdn ajan kuluessa. Kuintin jasenet olivat toi-
mineet pitkd&n yhdessa, olivat he oppineet tuntentestensa tyotapoja ja
toisiaan henkil6ind, mika lisdsi me-hengen tunngttparansi ilmapiiria. Mi-
taan erityisia toimenpiteitd ilmapiirin kehittamise ei tiimeissé ollut tehty.
Osa kaytéanteista oli tiimin sisalla muodostunutik&uin itsestdan, kuten har-
rastuksista keskusteleminen, huumorin kaytto jeeaopesteihin vastaaminen.
Erityisesti virtuaaliseen tydskentelyyn liitettavidlyokaluja, kuten vi-
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deoneuvottelut tai yhteiset vapaamuotoiset chatléti sovittuna kellonai-
kana, ei kuitenkaan ollut kaytdssa. Toisaalta agikidstosta suhtautui skep-
tisesti tAmankaltaisiin toimenpiteisiin. Kokonaigiegsaan ilmapiirin kehitta-
minen tiettyyn haluttuun suuntaan oli tiimeissa tperilista ja siitéd puuttui ko-
konaisvaltainen suunnitelmallisuus. Tutkimuksessgailimi ilmapiirin kehit-
tamisen haasteellisuus erityisesti virtuaalisesitnittaessa. Ilman johdon ja
esimiesten sitoutumista on ilmapiirin kehittAmirenittain haastavaa. Vaikka
tassa tutkimuksessa esimiehen rooli ilmapiiriinkustiavana tekijana ei miten-
k&an erityisesti korostunut, tuli se kuitenkin tawsikuttajana esiin varsinkin
mikali esimiesten tai johdon toiminnassa koettimnftikteja. Vaikka tiimin
esimiehelld ja organisaation johdolla on oma vaikaénsa tiimien ilmapii-
riin, ei se kuitenkaan viime kadessa ole siita ykgistuussa, vaan vastuuta on
myo6s henkilstolla.

Liséksi tutkimuksessa etsittiin vastausta kysymgksanillainen vaikutus
ilmapiirilla on henkiléston motivaatioon ja kayttsgniseen? Tydmotivaation
taso virtuaalisissa tiimeissé oli hyva. Motivaatiowaikuttivat positiivisesti
erityisesti tyon itsendisyys, mahdollisuus tehd&niisia paatoksia, mielek-
kaat tyotehtavat, palautteensaanti ja onnistumigietuaalisuuden mukanaan
tuoma eripaikkaisuus vaikutti motivaatioon positasti siten, etta henkilos-
tolla oli mahdollisuus tyéskennella haluamallaaikkakunnalla, ja tAma ko-
ettiin hyvin merkittdvana tekijand sitoutumisen tjggmotivaation kannalta.
Sen sijaan muuten itse virtuaalisuuden koettiirkw@van hyvin vahan tyo-
motivaation tasoon. Virtuaalisuudesta aiheutuvarikosuksen tiimipalave-
reihin ja kanssakéaymisen sahkoisesti katsottiindwan osaksi ty6td, eika nii-
den koettu vaikuttavan heikentavasti tydomotivaatioden sijaan Hertzbergin
(1959) esittama motivaatio-hygieniamalli kuvasi imytyomotivaatioon vai-
kuttavia tekijoita virtuaalisissa tiimeissa. Saméidamsin (1965) oikeuden-
mukaisuusteoriassa esitetyt asiat tulivat esiiasgkin tiimeissa, ja varsinkin
koetun oikeudenmukaisuuden puuttumisen koettiikkdrgéivan motivaatiota.
Toisten tunteiden aistiminen ja niihin vaikuttamineoettiin virtuaalisissa tii-
meissa haasteelliseksi. Toisten hetkittdisid mativa notkahduksia oli han-
kala aistia etdisyyksien paasta. Pitkdan jatkuessauitenkin tulivat tyypil-
lisesti esimiehen ja kollegoiden tietoon eri latiesi kautta.

limapiiri vaikutti tydmotivaatioon ja yrityskansasgoimintaan. Tiimeissa,
joissa ilmapiiri oli huonompi ja joissa esiintyirhaksi koettua byrokratiaa, it-
sensé likoon laittaminen ja perustyotehtavien 8\t asioiden tekeminen oli
vahaistd. Samoin yhteistyd oman tiimin ja toistemien sisalla ontui. Seu-
rauksena oli erdanlainen noidankeha. Sitoutumiiierint toimintaan oli va-
haista ja yhteisiin tiimipalavereihin ei osalligtutaktiivisesti, mika jalleen
ruokki yhteisollisyyden heikkenemista ja yhteisty@#henemista. Tiimeissa,
joissa ilmapiiria varjosti uhka irtisanomisistavieatui ajattelu ja toiminta yk-
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silokeskeiseksi oman tyopaikan sailyttdmiseksi. ddmaijastui tydskentelyssa
yhteistydn heikentymisena ja tdiden haalimisena.

Tiimeissa, joissa yhteisollisyys ja ilmapiiri kaetthyvaksi, esiintyi tiimin
jasenten kesken runsasta vuorovaikutusta ja yhtdist Tyoskentelyssa tuli
esiin "tekemisen meininki”, mika toisaalta myds kikbhyvéksi koetun ilma-
piirin kokemista. Huomattavaa kuitenkin oli, ett§a@s ilmapiiriltddn hyvaksi
koetuissa tiimeissa yrityskansalaismaista toiminégantyi kohtuullisen va-
han. Misséan tiimissa ei tullut esiin erityisen makasta yrityskansalaistoi-

vaikuttavan yrityskansalaismaisen toiminnan vahgesn.

6.2 Kaytannon toimenpide-ehdotuksia liikkeenjoheloll

Tiimi-ilmapiiri  vaikuttaa henkiléston viihtyvyyteen motivaatioon ja
tydskentelyyn. limapiirin kehittamiseksi virtuaadisa timeissa kannattaisikin
kiinnittdd huomiota erityisesti vuorovaikutustilaiten ja johtamisen uudis-
tamiseen seka teknologisten laitteiden entistéd pumlisempaan hyddyntami-
seen.

Tassa tutkimuksessa kasvokkaisilla tapaamisillsswaliri vaikutus ilmapii-
riin. Kasvokkaisiin tapaamisiin on suositeltavaan@staa entistd enemman.
jotta henkilostd péaasisi tutustumaan toisiinsaiijain jasenten toimipaikkoi-
hin. Samalla my6s matkustus jakaantuisi tasaisemnapaamisten yhteyteen
olisi suositeltavaa jarjestaa erilaisia epamuosiallkohtaamistilanteita, kuten
yhteisia lounastaukoja, aikaa vapaamuotoiseen keakun seka erilaista yh-
dessa tekemistd. Epamuodolliset tilaisuudet ovaberaisia paikkoja vaihtaa
ajatuksia avoimesti seka tutustua toisiin henkddiNe ovat liséksi erinomai-
sia tilaisuuksia rakentaa me-henkeé ja yhteisgflidy

Nykyteknologia mahdollistaa yhteydenpidon tiimirsgaiin ajasta ja pai-
kasta riippumatta. Entista enemman tulisi kuiterkinnittda huomiota lasna-
olon tunteen luomiseen, jolloin tiimin jasentenni@slon aistisi etaisyyksien
paasta entista paremmin. Esimerkiksi erilaiset pagyttoiset videokeskus-
telumahdollisuudet omasta tydhuoneesta kasin mhstdidivat nonverbaali-
sen viestinndn havaitsemisen seké entista voimatiem |dsnédolon tunteen
aistimisen. Samoin erilaisten tietokantojen kayttén tiedon valitykseen
mahdollistaisi entistd paremmin hiljaisen tiedont&misen. Teknologia itses-
s&an ei kuitenkaan paranna viestintdd, me-henkéénégpiirid. Olemassa ole-
vaa teknologiaa tulisi myds hyodyntaa nykyistd emém. Tassa tutkimuk-
sessa tuli ilmi, ettei olemassa olevaa teknolodig@dynnetty viestinnassa
riittdvasti. Viestintateknologian tulisikin olla iettavyydeltaan riittdvan yk-
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sinkertaista ja helppoa, jottei kayton monimutkadkesta ja vaikeudesta muo-
dostuisi kynnysta kaytolle.

Virtuaalisissa harrasteyhteisoissa jopa t@siil tuntemattomat ihmiset
ovat tukeneet ja rohkaisseet toisiaan fyysisestigtdesta riijppumatta hyvin
henkilokohtaisissakin asioissa (Heinonen 2008)tudalisissa tydyhteisbissa
sen sijaan samapaikkaisuuden merkitys on edellegastunut toimintaan
varsinkin henkilokohtaisissa asioissa. Huolimaiiti,settd virtuaaliset har-
raste- ja tydyhteisot eivat ole suoraan verratsavigeskenaan, tulisi virtuaali-
sissa tyOyheisoissa toimintaa kehittda entistdypuiipattomammaksi fyysisen
toimipaikan sijainnista. Yksi keino tdhan on tutfea tunteen lisdéaminen
my0s toisella paikkakunnalla tydskenteleviin. Ingtissa olevat erilaiset hen-
kilokuvaukset, joissa kerrotaan myos henkilokolgsia elamasta sekd va-
paamuotoiset sahkdiset keskustelupalstat ja yhtelsati-hetket voisivat 1&-
hentdd henkiloston véleja. Erilaiset vertaispavisdlla paikkakunnalla tyos-
kentelevien kanssa saattaisivat olla yksi ratkajslipin kollegoiden valista
kanssakaymista tulisi luonnostaan enemman.

Esimiestoiminnassa ei vield nékynyt riittdvan satke virtuaalisuuden
huomiointi. Esimiehen tulisi kiinnittdd entistd emman huomiota henkilo-
kohtaiseen kanssakaymiseen tiimin jasenten kaWsiattaiset yhteydenotot
kuhunkin tiimin jaseneen mahdollistavat valmentajésan johtamistyylin.
Saanndllinen yhteydenpito henkiloéston kanssa vidsthin jasenille, etta
heista vélitetddn ja heiddn edesottamuksistaamrolkdinnostuneita. Liséksi
henkilston rohkaisu seka haastaminen mahdollistpsehaiten sdanndllisen
vuorovaikutuksen avulla.

Palkitsemiseen liittyvissa malleissa tulisi huordainiin tiimin kuin yksi-
I6n edesottamukset, silla liian individualistinealktsemisjarjestelma ohjaa
toimintaa helposti yksilokeskeiseen toimintaankBsfaan tiimikeskeisen pal-
kitsemisjarjestelman riskind puolestaan on vapdamais. Toimiva palkka-
usjarjestelma tukee positiivista ilmapiirid, musida ei kuitenkaan oleellisesti
kyetd parantamaan ilmapiirid. Sen sijaan epaoikendéaiseksi koettu pal-
kitsemisjarjestelma heikentaéa helposti ilmapiiria.

Henkildstbn turvattomuuden tunne heikentda ilméapierityisen paljon.
Organisaation johdon ja esimiesten yhtena merkittéhtavana onkin pyrkia
luomaan turvallisuuden tunnetta tukeva ilmapiirht&¢nha keinona turvallisuu-
den tunteen luomiseen on avoin viestintakulttyoka vahentaa huhuja ja ih-
miset osaavat varautua paremmin tulevaisuuteen, Hautietdvat, mitd on
odotettavissa. Turvallisuuden tunteen luominen &ono varsinkin ihmisten
tyoskennellessa eri paikkakunnilla. Toisella pakkanalla tydskentelevat
saattavat kuvitella erilaisia vaihtoehtoja kuulemsig huhujen perusteella. Sel-
keét viestintdsaannot seka proaktiivinen viestjatéopea viesteihin vastaa-
minen edistavat turvallisuuden tunnetta.
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Organisaatioilmapiirin osa-alueista erityisesti stietdan tulisi kiinnittaa
entistd enemman huomiota virtuaalisissa tiimeigEsémiehen antamaa palau-
tetta henkilostolle seké kollegoiden keskinaistiay@tta tulisi ehdottomasti
lisatd. Palaute on yksi keino viestia, ettd hemkikdesottamuksista ollaan
kiinnostuneita. Lisdksi palaute mahdollistaa toinan kehittdmisen. Palaute-
kulttuurin kehittamiseksi tulisi organisaatioidemestintailmapiiria muuttaa
laajemminkin palauteystavélliseen suuntaan. Kys&igiole pelkastaan virtu-
aaliseen tydskentelyyn liittyvasta ilmiostd, vaaodtalla on viestintailmapiiri
ja koko organisaatiokulttuuri.

Virtuaalinen tydskentely laajassa mittakaavass&ielid melko tuore ilmio.
Tama nakyy osaltaan tyoskentelyssa ja tydtavoléstuaalisessa tydskente-
lyssd huomiota on kiinnitetty erityisesti tyon t&kauteen seka erilaisiin tek-
nisiin asioihin. Sen sijaan yhteisollisyyden rakemiseen, tyoviihtyvyyteen ja
me-hengen luomiseen on kiinnitetty turhan vahanntiata virtuaalisissa tii-
meissa. Virtuaalisen tyoskentelyn ratkaisumalleigghsi kayttda entista
enemman mielikuvitusta ja kokeilla uusia toiminjadg.

llmapiirin vaikutus viihtyvyyteen ja tydntekoon gassain maarin tiedos-
tettu tiimeissd, mutta vaikuttaa kuitenkin silt#aesyvallisemmalla tasolla il-
mapiirin eri ulottuvuuksien vaikutusta tyoskentelyja hyvinvointiin ei ole
tiedostettu, silla ilmapiirin kehittdmiseen liittiity toimenpiteet olivat timeissa
vahaisia. Tiimien ilmapiirid mitattiin vuosittaimutta sen jalkeiset varsinaiset
ilmapiirin kehittdmiseen tahtdavat toimenpiteetvati puutteellisia. Kehitta-
malla ilmapiirin eri osa-alueita olisi timeilld stet mahdollisuudet parantaa
yhteistyon sujumista seké tydtehoa. Yhtena malsinltena ilmapiirin kehit-
tamisen kannalta on ilmapiirin liittdminen osaksndion ja esimiesten palkit-
semisjarjestelmaa. Tama ohjaisi huomiota ilmapikéehittdmiseen. Toisena
merkittdvand mahdollisuutena on ulkopuolisen vata@n mukaanotto ilma-
piirin kehittAmiseen. Esimiehen ja henkiloston aswyyomaara vaikuttaa osal-
taan siihen, ettei ilmapiirin kehittdmiseen kunao#lyvennytd. Ulkopuolisen
valmentajan ndkemykset sekd kyky kyseenalaisthagataa kokeilemaan uu-
sia toimintatapoja voisivat tarjota apua yhdesg@jfliirikartoituksen kanssa
toteutettuna.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja onnistumisen arvioint

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi lbearattényt keskustelua.
Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat oleellsdihvalla valittujen meto-
dien soveltuvuus, tutkimuksen kohdeilmi¢ ja tutkkselle asetetut tavoitteet.
Aineistonkeruumenetelmat, niiden kaytté sek& moaooliguus ovat oleellinen
osa tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessale@Vi& Huberman 1984.)
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Perttula (1993) puolestaan pitda tutkimuksen lta¥etuden tarkastelun [&ht6-
kohtana tutkittavan ilmién perusrakenteen ja valitutkimusmenetelman vas-
taavuutta. Melko yksimielisia ollaan yleisesti ettasiitd, etta maarallisesta
tutkimuksesta tutut tutkimuksen luotettavuuden amittreliabiliteetti ja validi-
teetti eivat sovi laadullisen tutkimuksen luotettagien arviointiin sellaise-
naan. Sen sijaan luotettavuuden onnistumisen amniivikriteereiksi on tar-
jottu muun muassa saturaatiota ja triangulaati(tsa. Altheide & Johnson
1994; Syrjala 1994.) Tassa tutkimuksessa haastaiedt maaraa (45 kpl) voi-
daan pitaa riittavana tutkittavan ilmion kanna#itia loppuhaastatteluissa uu-
sien esiin tulevien asioiden maara oli enaa vamsmginaalista. Tarkemmin
saturaatiota kasiteltiin jo aikaisemmin 4.3.2 alaksa. Aineistonkeruussa
kaytettiin  hyoddyksi triangulaatiomenetelméé, jonksulla tavoitteena oli
saada monipuolinen, kattava ja luotettava kuvaittatiasta ilmiostda. Se on
yksi keino liséta tutkimuksen reliabiliteettia jaliiteettia sekd vahentaa tut-
kijan ennakkoluulojen vaikutusta (Bryman 1988; Dan970; Jick 1979).
Tassa tutkimuksessa triangulaation kayttéa voidat@ onnistuneena valin-
tana, silla se mahdollisti iimidn moniulotteisenkistelun.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskysymyksia aatkltaessa on todettu,
ettd koska laadullisessa tutkimuksessa tutkijautkimuksensa tarkein tyova-
line, olisi tutkija myos itse tutkimuksensa paabisien luotettavuuden kriteeri
ja ndin ollen luotettavuuden arvioinnin tulisi keskkoko tutkimusprosessia
(Eskola & Suoranta 2000). On todettu, ettd laaskeii tukimuksen luo-
tettavuus osoitettaisiin parhaiten kuvaamalla ykskbhtaisesti kaikki tutki-
mukseen vaikuttavat seikat. Taméantyyppisen luotettden arvioinnin on sa-
nottu tekevéan lukijalle mahdolliseksi arvioida iéésesti tutkimusta ja sen
tuottamia tuloksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaaf®@) Luvussa 4 kuvattiin
taman tutkimuksen eteneminen. Kokonaisuudessakimuuksen onnistumista
voidaan pitaa suhteellisen hyvana.

Tutkimukseen valitut tiimit vaikuttivat positiiviséi tutkimuksen onnistu-
miseen. Monissa aikaisemmissa virtuaalisen tiinitkilmuksissa kohderyh-
mana on kaytetty koeasetelmia, opiskelija- tai dstrsryhmid, ja autenttisten
virtuaalisten ty6tiimien tutkiminen on ollut vah&iqPowell ym. 2004; vrt. Si-
vunen 2007). Tassa tutkimuksessa mukana olleidimeti valintaa voidaan
pitdad ansiollisena sikali, etta tutkimuksen kohteadivat aidot virtuaaliset
tyotiimit, joiden toiminnassa ja ilmapiirihavainmssa tuli samankaltaisuuksien
lisdksi esille my6s eroavaisuuksia. Tutkimuksendalmitn kannalta oli tar-
ke&a tutkia autenttisia virtuaalisia tyttiimeja. ddyjatkossa virtuaalisia tii-
meja tutkittaessa tulisi panostaa aitojen virtisat tyotiimien tutkimiseen.

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin kansallisestinitoa pysyvia virtuaalisia
tiimeja. Tutkimuksellisesti on tarkeaa erottaa pysy ja projektimaisesti toi-
mivien lyhytaikaisten virtuaalisten tiimien tutkimuoisistaan, silla tyypilli-
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sesti tiimin elinkaari vaikuttaa tiimin jasentenyk@ytymiseen. Pysyvissa tii-
meisséa esimerkiksi sosiaaliset suhteet tulevat er@mnesille kuin lyhytaikai-
sissa tiimeissa.

Ulkoinen luotettavuus liittyy otantateoriaan ja kee aineistosta saatujen
tulosten yleistettavyytta suurempaan perusjoukk@eellisena edellytyksena
ulkoiselle luotettavuudelle on ensinnékin se, aitéeisto on siséaisesti luotetta-
vaa. Tulosten yleistettavyys laajempaan kohdepeunk&pon riippuu kehik-
koperusjoukon valinnasta, otoksen edustavuudest@gaston vinoutumisesta.
(Jaeger 1990.) Tutkimustulosten yleistdmiseen vaadj ettd aineistonkeruu
on kohdennettu satunnaisotannalla kohdeperusjoaikpsimittuun otokseen
(Nummenmaa ym. 1997, 35). Kohdeorganisaatiot ualititkimukseen har-
kinnanvaraisesti, jolloin kyseessa on harkinnarinara tutkimusnayte (vrt.
Holopainen & Pulkkinen 2003). Tutkimusn&ytteeseatittin erilaisia Suo-
messa Vvirtuaalisesti toimivia organisaatioitaiijmejd. Kyseisen naytteen pe-
rusteella on hankala tehda koko kohdeperusjouRkkaskevia paatelmia.
Tama johtuu siita, ettd nayte ei valttamattd edustadeperusjoukkoa vaan
saattaa poiketa siité jollain systemaattisella ltavéGronroos 2003). Tutki-
mustulosten yleistaminen koskemaan kaikkia Suomtsedvia virtuaalisia
tiimeja ei ollut tavoitteena, eika tulosten perefite voidakaan tehda tallaisia
johtopaatoksia tiimien pienen lukumaaran vuoksiteedsa virtuaalisten tii-
mien kokonaislukum&éaréaén. Jotta tuloksia voisisgigi paremmin ja tulok-
sista tehd@ monipuolisia tilastollisia paatelmidkittavia tiimeja olisi pitanyt
olla paljon enemman. Tutkimustulokset kuvaavatdakin tutkittavaa ilmiota
ja tukevat monelta osin aikaisempia tutkimustulakg teorioita ja tdmén
vuoksi tutkimustuloksia voidaan tarkastella laajesssakin kontekstissa
suuntaa antavina. Mahdollisten jatkotutkimustenéedina on kuitenkin tehda
laajempia yleistyksia.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus oli [Ahestymistavaltaan eri keskusteltgayioita ja ndkdkulmia yh-

disteleva. Organisaatiokayttaytymisen teoriataystamaani ihmiskasitys se-
k& vuorovaikutuksen merkittava rooli ilmapiirin ndastumisessa korostuivat
tassa tutkimuksessa. Organisaatioilmapiiri on miottieinen ilmié (Schneider

1990, 385-386; Schneider, Bowen, Ehrhart & Holcor20@0) ja taten eri te-

orioiden, keskustelujen ja ndkdkulmien yhdistamioertarpeellista myos jat-
kotutkimuksissa.

% Kohdeperusjoukko on tassa tapauksessa kaikki Swsamesnivat virtuaaliset timit. Tarkkaa lukumaar@éomessa toimi-
vista virtuaalisista tiimeista on hankala arvioidaytta kéytanndssa puhutaan kuitenkin arviolta istaltiimeista.
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Tutkimuksen teoriaosiossa tuli ilmi organisaatiakulrin ja ilmapiirin
johtamisen haasteellisuus tiettyyn haluttuun suamtéSchein 1987). Tutki-
muksen empiirisessd osuudessa tulokset olivat dattarsia ilmapiirin ke-
hittAmisesta. Tulokset antoivat kuitenkin viitteg#ta, etté erilaisilla toimen-
piteilla voidaan tiimin ilmapiiria kehittdad. Jatkakimuksessa voitaisiin tutkia
eri ilmapiirin kehittamistoimenpiteiden vaikutugtaettuun ilmapiiriin. Tutki-
musasetelmassa voisi olla ensin ilmapiirin alkumitt, jonka jalkeen tehtaisiin
erilaisia ilmapiirin kehittdmistoimenpiteitd. Vuatd&uluttua mitattaisiin ilma-
piiri uudelleen ja seurattaisiin mahdollista mutéosSamasta organisaatiosta
voisi tutkimuksessa olla useita tiimeja. Osaan disti tehtaisiin kehittamis-
toimenpiteitd, ja osa tiimeista toimisi verrokkirgéind, johon naité ei tehtaisi.
Koeasetelman avulla kyettaisiin eliminoimaan mungtamisatoriset ilmapiiriin
vaikuttavat tekijat.

Tutkimuksen mukaan virtuaalisuuden lisdksi monetimekijat vaikuttivat
huomattavasti ilmapiiriin. Virtuaalisuuden vaikutsshteessa muihin ilmapii-
riin vaikuttaviin tekijoihin kaipaa kuitenkin vielBsatutkimusta. Jotta virtuaa-
lisuuden vaikutus ilmapiiriin saataisiin selviltegitaisiin tutkia ja verrata sa-
masta organisaatiosta seka virtuaalisesti etta ssarfgysisessa toimipaikassa
toimivia tiimeja, koska talldin taustalla vaikuteorganisaatiokulttuuri olisi
sama. Toinen mahdollisuus tutkia virtuaalisuudeikwasta ilmapiiriin olisi
pitkittaistutkimus, jossa ensin tutkittaisiin pdgisesti toimivien tiimien ilma-
piiria, ja sitten kun ne siirtyisivat virtuaalisesdimiviksi, mitattaisiin ilmapii-
rid uudelleen ja verrattaisiin tuloksia.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan Suoméssaivien pysyvien
virtuaalisten tiimien ilmapiirid. Samaa ilmiota taisiin tutkia kansainvalisten
pysyvien ja projektitimien kontekstissa. Talldiadstavuus ryhmaidentiteetin,
yhteisdllisyyden ja positiivisen me-hengen luomiseeitd todennakoisimmin
kasvaisi. Tutkimuksessa voisi olla mukana tiimégéssa tiimin jasenet tyos-
kentelevét eri maanosissa, jolloin aikaeron lisdlbsi eri kulttuurien vaiku-
tus esiin.
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SUMMARY

“THE HUMAN BEING SEEMS TO BE A GREGARIOUS ANIMAL”
- Virtual team’s climate

This study focuses on the virtual team’s work cliend he theoretical bases of
the study are in organizational behaviour theorlé® organizational context
is distributed teams and organizations. In theigogb part of the study, data
was collected from five different organizations;liding a total of 10 teams.
Data was collected using a triangulation methodhmnfirst phase, data was
collected using theme interviews. A total of 45twal team representatives
were interviewed. The second stage of data catledticluded a structured
multiple-choice questionnaire. A total of 118 persoanswered that
questionnaire. The main analysis method was qtigbteout was supple-

mented by the quantitative method.

The virtual teams’ climate was mainly open, trusthoming and work-
centred. Work centrality and a reactive way of camivating was empha-
sized in a communicational climate. The personrehiy discussed work-re-
lated issues, which was also the main reason ttacboo-workers. In spite of
that, team members also discussed their own pdrsoaizers. Even though
some theories (for example Daft et. al. 1987) qaedhe possibility of com-
puter-mediated communication to provide warmth atiter human feelings,
this study also contained a human-centred clintataygh it was not a domi-
nating feature. Friendly relationships between cokers were quite common,
even though people did not see each other so of@re-to-face meetings
were essential when forming close relationshipg/éen co-workers.

Climate was equal. Some researchers (Fisher & FigB@l; Lipnack &
Stamps 1997 & van Aken Ym. 1998) have drawn atent® unequal experi-
ences between a main office and a distributed effin this study, unequal
experiences were not emphasized based on the wamokpf the workers as
such. Feelings of isolation were also rare.

The identification of virtual team members was cotnpletely clear. Many
of them identified themselves to their local officeaddition to a virtual team.
In many cases, team members felt that their loifleobelonged more to their
own group than the virtual team did. A feeling démtity with an entire or-
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ganisation was not strong. Face-to-face meetimggrigroup communication
and broad co-operation especially influenced thidifig of identity.

Virtuality increases challenges from a point ofwief the functionality of
teams. All in all, the effects of virtuality on giate, motivation and develop-
ment of climate do not explain everything. Manyntfg such as reward, role
expectations and personal chemistry are indepenafentganization form.
The essence of human beings and basic needs seeem®din similar even
when a work community operates virtually. A basgattire of human beings,
gregarious animals, clearly emerged in this studyman beings long for
community, face-to-face meetings and communicatf$hen considering per-
sonal development at work or work motivation, festibwas felt to be im-
portant, although people wanted more feedback tteyactually received.

The personnel of virtual teams felt that developn@rclimate fell by the
wayside. Typically, the development process lackeakcrete action. Lack of
concrete action frustrated the people in the tedihe.main ways to improve
climate were informal meetings such as sauna, gasiraser, etc. At such oc-
casions, people had a good chance to get to knolwather on a human level.
Knowing each other had a positive effect on maiypatic dimensions such as
trust, a feeling of unity, communication and id&oétion. It seems that when
working virtually, people miss “the personal touch”
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LITTEET

LIITE 1. TEEMAHAASTATTELURUNKO

llmapiiriulottuvuuksien ilmeneminen virtuaalised8missa

tavoitteet
tulostietoisuus
tyoroolit
rooliristiriidat
vastuullisuus ja autonomia
viestinta
palaute

tuki

tuki esimiehelta
esimiestoiminta
identiteetti
palkitseminen
luottamus

2. Tybémotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijat

motivaation taso

siihen vaikuttavat tekijat
virtuaalisuuden vaikutus
matkustuksen kokeminen

3. Yleinen ilmapiiri tiimissa ja siihen vaikuttavskijat

4. Me-henki ja siihen vaikuttavat tekijat

5. Eristyneisyys ja yksindisyyden tunne

6. Yrityskansalaismainen toiminta ja siihen vaikutt tekijat

7. Millaisia kuormitustekijoita tyoskentelyssa esjy?



338

8. Aikaisempien ilmapiirikartoitusten toteutus jaskitely

9. Toimenpiteet ilmapiirin kehittdmiselle



LIITE 2. HAASTATTELUJEN ANALYSOINTI

Aineiston analysointia eri teemoista

339

Paateemal Alateema | tyypillinen pelkistetty ilmaus Alkuperaisilmaisu vaikutus tiimin
piirre ilmapiiriin
viestinta | viestinta-| reaktiivinen oma-aloitteisuus Oma-aloitteisuus péatee tdssd, | Negatiivinen,
tyyli viestintatyyli | korostuu viestinnédssa, | jos sa niiku tarviit apua ja jeesié, rajoittaa spontaani-
apua saa pyytamalla | etténiin sita pitdd pyytédd. Onks | suutta ja syvallista
se niin, ettd suolaa ja neuvoja ei| Keskustelua
nyt anneta pyytamatta. Ma,
uskon etta ta& patee tahankin afka
hyvin. (tiimin Al esimies)
viestintéd | viestintd- | tyo- jatehtd-| eitunneta kolten Me ollaan t&alla Riihimaella niin | korostaa tytkes-
tyyli vé-keskeinen | kollegoiden vapaa-ajaneristyksissa, etté ei sellaista keisté ilmapiiria,
viestintatyyli | harrastuksia, hiukan | vapaa-ajan tuntemista oo Inhimillisen ilmapii-
puhutaan muustakin | ollenkaan. Sahkopostissa ja rin luominen haas-
kuin tyd-asioista. puhelimessa jonkin verran teellista, jolla olisi
saatetaan puhua muustakin kuin positiivinen vaikutus
tydasioista, mutta ei laheskaan | ilmapiiriin, viihty-
niin syvallista. (asiantuntija vyys paranisi jos olis
tiimi C1) enemman vapaamud
toista keskustelua
yhteisolli- | tasa-arvo| tasa-arvon tasavertaisuus kaikki tasavertaisia tasa-arvoinen
syys korostuminer} henkiloston ja eri (asianjaniimi B1) ilmapiiri, positiivinen
toimipaikkojen kesken vaikutus kokonais-
ilmapiiriin
epatasa- viitteita paakonttorissa Silla tavalla, etté kun on naitd | ei anonyymi ilma-
arvo myos epa- henkilosuhteet hyva veli ym. piiri, epatasa-arvoi-
tasa-arvosta, tulevat enemman johtamisjarjestelmia, niin suudella negatiivi-
ei automaatti esiin vaikuttamiskei- | kyllahan ne keskittyy tanne. nen vaikutus
sesti taysin noina etatoimipaikkoitfifasiantuntija tiimi A2) kokonaisilmapiiriin
tasa-arvoista, | verrattima
paakonttorin
ylivertainen
asema muihin
toimipisteisiin
yhteisolli- | ryhma- paikallinen halu olla osa Kyl se on tdé Tampere ja sit ndéd vahentaa yhtenevai-
syys identi- toimipiste paikallista toimipistettg kollegat, ndin mé& haluankin tan | syytté ja me-hen-
teetti korostuu virtuaalisen sijaan, olla, enka niin etta oisin osa gen tunnetta, nega-
ryhméidenti- | paikallisessa virtuaalitimi&. Toi virtuaalitiimi | tiivinen vaikutus
teetissa toimipisteessa hallinnollinen ryhma, nain mé | kokonaisilmapiiriin
ystavia koen sen itse, mut kyl mun
koostuu mun kollegoista ja se o
tydyhteisd on Tampere. Taal on
naitten kanssa 6 v touhunnu,
tehny yhteisty6ta ja nda on
kuitenkin mun ystavia, tunnen
naa ihmiset hyvin, ne arvostaa
mua ja méa arvostan niita.
(asiantuntija tulosyksikkd C3)
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Paateema) Alateema | tyypillinen pelkistetty ilmaus Alkuperaisilmaisu vaikutus tiimin
piirre ilmapiiriin
yhteisolli- | ryhma- ei selkeaa ei identiteettidiqadli- | Ei identiteettia siella toimiston tai irrallisuuden tunne,
Syys identiteett identifioitu- seen toimistoon, paikallistoimistossa. Jos siella on negatiivinen vaikutus
ti mista ei yhteisia palavereja, | sisaisia palavereja tai risteilyja yhteisollisyyteen ja
ei selkeda iltajuttuja, niin en ma niihin mee kokonaisilmapiiriin
ryhmaidentifioitumista | mukaan. Ei ne 0o niiku mun
juttuja. Mut niitd mun juttuja ei
oikein oo missaan. Et jos taalla
joku myyntiryhma menis jonnekin
niin en ma menis siihen, en ma
siihen kuulu - et semmoista ei 0o
mun tilanteessa. (paljon tydkseen
matkustava asiantuntija tiimi A2)
yhteisolli- | toisten aika ja toisiin| toisten tuntmen Me ollaan kauan tunnettu ilmapiirin kehittami-
syys tunte- tutustuminen|  kauan toisemme, etta sekin siina, ettd uusianen vaatii aikaa
minen ihmisia ei oo tullu pitkdan aikaan,

niin oppinut tuntemaan ihmiset,
tietad etté tolle voi sanoa tota ja
tolle sité, etta toi lahtee tos kohta
ja paiskoo hiuksia, sit se tulee
hetken péaésté takaisin.
(asiantuntija tiimi C1)

pitka yhteinen historia

Sit kun meilla on pitka historia ja
ollaan oltu samoissa kokouksissa ja
work shopeissa niin siité tulee paljo

(asiantuntija tiimi D1)

Kyl se pitkan aikaa vei, se vei vuosia.  maikutus ilmapii-

ihmisiin tutustumi-
selighjeisella
diistlla positiivi-

riin

Esimiestoiminnan analysointia

vaikutus tiimin
Paateema| Alateema | tyypillinen piirre  |pelkistetty ilmaus | Alkuperaisilm aisu iimapiiriin
esimies autono- Esimies antaa vapauden anto, | Sillai, ettd antaa sen vapauden tehd§ vahvistaa autonomista
toiminta | mia henkilostélle luottamus ja sit puuttuu, jos ei suju kyl hén ja luottamuksellis-
luotta- vapautta ja osoit- minuun luottaa ja mina ta ilmapiiria
muksel- | taa luottamusta héneen (asiantuntija tiimi B1) positiivinen vaik.
linen vahvistaa nain kokonaisilmap.
iimap. autonomista ja
luottamuksellista
ilmapiiria
esimies- | kanssa- esimies harvoin esimies vieraileg Esimies vaihtu, et hén on Helsingissg negatiivinen
toiminta | kay- kanssakaymises- harvoin etépistegga kay kerran viikossa turussa ja luo epétietoisuutta
misen sa henkilostoon s&, josta seuraukt mé en oo yleensa silloin siella henkilostolle
useus sena tyontekijalla | se on ehkd semmoinen asia
epavarmuutta se on ehkd semmonen asia, mika tal| toisaalta vahvistaa
esimiehen tietdamyk; hetkel on mulle semmonen epévar- | autonomista ilma-
sestd, pelko ettei | muutta luova tekija piiria




arvosteta

Niinku sanoin, niin en tieda yhtaan
etta tietddks han musta yhtaén mité4
niinku véhan pelkaan sité, etta arvos:
taako han mua, koska en oo hanen
kanssaan yhtéan tekemisissa

(asiantuntija tiimi B3)
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esimies inhimil- | esimiehelta kai- palautteen puute,| On se ihan kiva kun sais palautetta | lievasti negatiivinen,
toiminta | linen vataan enemman palautteen kaiputikun joku huomaa sut téisté toisaalta henki-
ja ilma- ilmapii- | palautetta, esimiehelta. etté kylla kaikki kiitoksesta tykkaa 16std tottunut
piiri ri kaivattaisiin enem-| kiinnostuksen yks ainut pomo aikoinaan sano tyoskentelemaan
mén myds yleistéd | osoittaminen hen-| han oli sellainen, etté saattoi soittaa | itsenéisesti, joten
kiinnostuksen o- kilostoa kohtaan -* ja kysya, ettd miten menee. Sit han | ei heikenna mai-
soittamista hen- pidetéén térkeénd saattoi sdhkopostilla kiittaa, etta nittavasti ilmapiiria
kilostda kohtaan. on tullut positiivista palautetta, ettd | toisaalta mikali
sosiaalinen vuoro- hyvin menee. Se oli ihanaa, ei sen | sosiaalista vuoro-
vaikutus turhan tarvi olla rahaakaan. Ei tdal semmoisfavaikutusta olisi e-
vahaista. nyt 0o. (asiantuntija tiimi B1) enemman se
parantaisi ilmapii-
ria ja teksi siita
inhimillisemman
esimies esimies yksittaisen tiimin|  tiimill& ei pasit Tiimi ei tee mitdén paatoksia. voimakkaasti
toiminta | keskei- tilanne, jossa valtaa Esimiehet paattaa. Sulla ei negatiivinen vaiku-
nen il- tiimilla ei itseoh- | esimies paattdd | oo oikeutta paattaa mitaan, tus ilmapiiriin,
mapiiri jautuvuutta, vaan | tiimin asioista ainut mink& sé saat paattaa oma-aloitteisuus
esimiesjohtoinen on se, etté lahdetkd kotiin vahentynyt, sitou-
toiminta 5 yli vai 15 yli 4. Paatosvalta tuminen heikenty-
on puhtaasti esimiehelld. (asiantuntija nyt, esimieskeskeiner]
tiimi D1) ilmapiiri
esimies- | moti- ei motivoivaa esimies ei ole Enemmaén tiedon valittdjan rooli neutraali
toiminta | voiva vaikutusta tiimin ottanut kannusta- | mité kaipais olis haastaminen kannustava ja
vaikutus | tydskentelyyn vaa roolia, vaan | ja tuki, siinéd mentais koutsi- koutsimainen toi-
toimii I&hinné tiedor) maiseen johtamisen, sit& minta toisivat
valittajana toivoisin, mutta ma en positiivista vaiku-
sitd saa. tusta motivaatioon
(asiantuntija tiimi D1) ja ilmapiiriin,
nykyinen toiminta
melko neutraali
vaikutus ilmapiiriin
esimies- | esimie- esimiehen vaike esimiehella ei | Zero, ei tiedd mun tydsta tuon tai- neutraali
toiminta | hen pa- antaa palautetta tietoa henkioston vaallista. Suoranainen esimies ei esimiehen palaute
lautteen | jos ei tiedossa tyOsté ja suoriu | kauheen paljon tieda kun tullut ja kiinnostuksen
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helppo tavoittaa

anto henkilstén suo- tumisesta toisista hommista, ei oikein tieda osoittaminen
riutuminen mitd méa teen, mut sit yksikon esi- henkildston tyota
mies ei tiedd mitaan. Kyl han sit kohtaan loisi valit-
luvan antanut etta voi noita kursseja | tavaa ilmapiiria
kéyda. (asiantuntija tiimi B2)
esimies- | yhtey- ei sédannollista esimiehen yhtey-| Mité vois tehda enemman, en tiedd, | ei panostusta
toiminta | denpito vapaamuotoisia denpitoa kaivataajoku positiivinen asia, etta soittelee | inhimillisen ilma-
henki- kuulumisten enemman jotain mita kuuluu piirin luomiseen vapag
16st66n vaihtelua esimie- | asettuminen henkietté puhuis vahan alaisille samalla | muotoisella yhteyden-
hen ja henkil6ston| 18ston tasolle tasolla. Mut kun se ei oikein toimi. pidolla.
valilla ei télla hetkella (asiantuntija tiimi B1) henkilosto kaipaisi
toteudu tallaista lisaa.
esimies- | vapaus henkilostd saa esimies ei puutd Aika vahan puuttuu. autonominen ilma-
toimnta toimia tyds kennella henkiloston toimir) Omassa rauhassa saa olla. piiri vahvistuu
rauhassa taan (asiantuntija tiimi B1)
esimies antaa
henkilostélle
tybérauhan
esimies johta- esimiestoiminnassyo sindnsa moti- | Esimies vois olla kannustavampi autonominen toiminta
toiminta | mistyyli | ei tule esiin kout- | voi, esimiesole mut tyd sindnsa motivoi, et ei se esimiehen roolin va-
simaista kannus pyrkinyt omalla | siihen esimieheen henkildidy hainen vaikutus
tavaa johtamistyy | toiminnallaan kanq (asiantuntija tiimi E1) ilmapiiriin ja motivaa-
lia, toisaalta itse nustamaan tioon
tyd padasiallinen kannustusta kai- toisdadtanustus
motivoiva tekija vattaisiin enemmal loisi fiibgsuutta ja
esimiehen vaikutus toisi enemmén esiin
melko pieni moti- inhimillista ilma-
vaation kannalta piiria, nostaisi
kun tyérauha ehkéa hiukan myds
tydmotivaatiota
mutta itse tyd
keskeinen motivoiva
tekija
esimies tavoi- etdisyydesta huo esimiehen helpppSaa kiinni kunnioittavasti, vastaa positiivinen vaikutus
toiminta | tettavuus| limatta esimies on tavoitettas/uu saman paivan aikana. (Asiantuntija | mahdollistaa téiden

tiimi D1)

sujumisen, tuo myds
esiin henkildston ar-

vostamista ja inhimil

lista ilmapiiria
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LIITE 3. ILMAPIIRIKYSELY

TIIMIN ILMAPIIRITUTKIMUS
Tama on virtuaalisen tiimin ilmapiiritutkimus. Kysykset koskevat vrtuaalis-
ta tiimiasi, jossa olet jasenend. (tiimiasi, jogksi tai useampi jdsen tydsken-

telee fyysisesti toisella paikkakunnalla.)

Vastaukset kasitellaan taysin luottamuksellisestionyymisesti. Yksittéiset
vastaukset tulevat ainoastaan tutkijan tietoorej&asitelladn anonyymisesti.

Tutkimusraportissa ei tuoda yksittaisten ihmistaalipiteita esiin niin, etta
vastaajan voisi tunnistaa henkildtasolla, vaanatdstet yhdistetaan suurem-

paan kokonaisuuteen keskiarvoina. Talldin anonyatiiten taattu.

Vastaa kaikkiin kysymyksiin rehellisesti. Vastaasignyksiin valitsemalla
mielestasi lahinna oleva vaihtoehto rastittamaflplk. kohta.

Kyselyn tayttdmiseen menee aikaa n. 15 minuuttia.
Suuret kiitokset vastaamisesta!!!
Lisatietoa tutkimuksesta

Harri Virolainen, Turun kauppakorkeakoulu, Porirsijko
email. harri.virolainen@tse.fi
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Virtuaalisen tiimin ilmapiiritutkimus

TAVOITTEET
erittain Melko silloin melko hyvin
harvoin Harvoin tallsin usein usein

Al. Onko tydllesi maaritelty selkeét tavoitteet?
taysin eri jonkin verran tavoitteita  jonkin very téysin
mielta eri miefta eiole ran samaal samaa

madaritelty| mielta mielta

A2. Henkilokohtaiset tavoitteet ovat sopivan hazata
erittain melko silloin melko hyvin
harvoin harvoin talloin usein usein

A3.0nko tiimikohtaiset tavoitteet méaritelty selkéa
taysin eri jonkin verran tavoitteita  jonkin very téysin
mielta eri mielt& eiole ran samaa| samaa

méaéritelty| mielta mielta

A4. Tiimikohtaiset tavoitteet ovat sopivan haastava

TULOSTIETOISUUS erittain melko silloin melko hyvin
harvoin harvoin talldin usein usein

B1. Olen tietoinen tiimin tuloksista

B2. Tieddn osuuteni tiimin tuloksista

TYOROOLIT erittain melko jossain melko erittain
heikosti heikosti méarin hyvin hyvin

C1. Tiedatko, misté olet vastuussa?

C2. Tiedatko tarkkaan, miké on muiden tiimin

jasenten rooli?

ROOLIRISTIRIIDAT TYOSSA erittéin melko silloin melko hyvin
harvoin harvoin talidin usein usein

D1. Joudutko suorittamaan tehtavia,

jotka mi asi pitéisi tehda eri lailla?

D2. Saatko toimeksiantoja saamatta samalla riétavi

voimavaroja niiden suoril i i?

D3. Saatko kesken&an ristiriitaisia maarayksia

kahdelta tai useammalta henkil6Ita?

D4. Siséltyyko tyohosi tehtévia, jotka ovat

ristiriidassa henkilokohtaisten arvojesi kanssa?

VASTUULLISUUS JA AUTONOMIA erittain melko silloin ralko hyvin
harvoin harvoin talidin usein usein

E1. Voitko itse valita, milla tavalla suoritat ty@s

E2. Voitko vaikuttaa tyomaaraasi?

E3. Voitko maarata oman tytahtisi?

EA4. Voitko vaikuttaa tyosi kannalta tarkeisiin

paatoksiin?
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ES5. Tarvitseeko sinun tarkistuttaa paatoksia

esimiehella ennen toimeenpanoa?

E6. Voitko vaikuttaa siihen, kenen kanssa teet

yhteistyota?

PALAUTE

erittain

harvoin

melko

harvoin

silloin

talldin

melko

usein

hyvin

usein

F1. Kuinka usein koet saavasi lahiesimieheltasi

palautetta?

F2. Kuinka usein koet saavasi virtuaalisen tiimisi

jasenilta palautetta?

F3. Kuinka usein koet saavasi asiakkailta

palautetta?

F4. Kuinka usein koet saavasi palautetta muilta

sidosryhmilté (esim. muiden tiimien jasenilta)?

VIESTINTA

erittain

heikosti

melko

heikosti

kohta-

laisesti

melko

hyvin

erittain

hyvin

G1. Kuinka hyvin saat tietoa tydhosi liittyvista

asioista?

G2. Saatko riittévasti tietoa tiimin yleisista dsta?

G3. Saatko riittavasti tietoa organisaation ylédsis

asioista?

G4. Kuinka hyvin tiimin sisdinen viestinta toimii?

G5. Kuinka hyvin viestinté toisten tiimien

jasenten kanssa toimii?

TUKI

erittéin

heikosti

melko

heikosti

kohta-

laisesti

melko

hyvin

erittain

hyvin

H1. Saatko tarvittaessa tukea ja apua tydssasi
tiimin jaseniltasi, jotka tydskentelevat fyysisessti

paikassa?

H2. Saatko tarvittaessa tukea ja apua tydssasi
tiimin jaseniltasi jotka tydskentelevat fyysisesti
samassa paikassa? (&la vastaa jos samasta tiimistas

sinulla ei ole ketadén samassa fyysi 4 toil

H3. Saatko tarvittaessa tukea ja apua henkiloksistai
sa asioissa(muissa kuin tybasioissa) tiimin jasesiil

jotka tydskentelevat fyysisesti eri paikassa?

H4. Saatko tarvittaessa tukea ja apua henkiloksistz
asioissa (muissa kuin tydasioissa) tiimin jasesiilta

jotka tyoskentelevat fyysisesti samassa paikassa?

(ala vastaa jos samasta tiimistasi sinulla ei etéi&n samassa fyysisessa

toimipaikassa)

H5. Saatko tarvittaessa tukea ja apua henkilokehtai
sissa asioissa (muissa kuin tydasioissa) fyysisesti

saman toimipaikan muilta jasenilta?

TUKI ESIMIEHELTA

erittain

heikosti

melko

heikosti

kohta-

laisesti

melko

hyvin

erittain

hyvin

11. Saatko tarvittaessa tukea ja apua tydssasi

lahiesimieheltasi?

12. Arvostaako ldhiesimies saavutuksiasi tyossasi?

13. Saatko tarvittaessa tukea ja apua

henkildkohtaisissa asioissa lahiesimieheltasi?

14. Koetko, etta lahiesimiehella on aidosti aikaa

kuunnella ja keskustella kanssasi?
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ESIMIESTOIMINTA (kysymykset koskevat lahiesimies)as erittain melko kohta- melko erittain
heikosti heikosti laisesti hyvin hyvin

J1. Tietdako lahiesimiehesi, mita teet tydssasi?

J2. Tietaako lahiesimiehesi, miten olet menestynyt

tydssasi?

J3. Rohkaiseeko lahiesimiehesi sinua

osallistumaan tarkeisiin paatoksiin?

J4. Puuttuuko lahiesimiehesi tydssa tai tydyhte&os

ilmeneviin ongelmiin heti niiden iimaannuttua?

J5. Auttaako lahiesimies sinua kehittamaan tai®jas

J6. Kohteleeko lahiesimiehesi tyontekijoita

oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti?

J7. Koetko, etté lahiesimies ajaa tiimin etuja

organisaatiossa?

J8. Koetko, etta lahiesimies tuntee tyohon liittyva

ongelmakohdat?

J9. Koetko, etta sinun ja l&hiesimiehesi valineindsu

on toimiva?
erittain melko jonkin melko erittain

TYO JA MOTIVAATIO vahan véhan verran palion palion

K1. Nautin tydstani

K2. Ty6ni on sopivan h: Ml

K3. Tyoni on yksitoikkoista

K4. Tyoni tarjoaa mahdollisuuksia uuden oppimiseen

K5. Olen motivoitunut tygstani

K6. Tyoskentely nykyisella fyysisella paikkakunmall

on minulle tarkeaa

ILMAPIIRI

Tiimini iimapiiri on erittain melko jonkin melko erittain
vahan vahan verran palion paljon

L1. kannustava ja tukeva

L2. epéluuloinen

L3. leppoisa ja mukava

L4. jaykka ja séantoihin perustuva

L5. avoin

L6. lamminhenkinen

L7. timissa vallitsee tekemisen meininki

L8. positiivinen

L9. kilpaileva

INNOVATIIVINEN ILMAPIIRI erittain melko jonkin melko erittain
vahan vahan verran paljon paljon

N1.Tekevatkd tiimin jasenet aloitteita tyon

kehittdmiseen?

N2. Kéydaankd tiimipalavereissa lapi uusia ideoita?

N3. Suhtaudutaanko uusiin ideoihin mydnteisesti?

HENKILOSTON HUOMIOONOTTO erittain melko jonkin melko erittain
heikosti heikosti verran hyvin hyvin

O1. Huolehditaanko tydntekijdista hyvin

organisaatiossasi?




02. Kuinka kiinnostunut organisaatiosi johto on

henkiloston terveydesté ja hyvinvoinnista?
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rittain

vahan

melko

vahan

jonkin

verran

melko

kiinnostunpit

erittain

kiinnostupu

TASA-ARVO

erittain

vahan

melko

vahan

jonkin

verran

melko

paljon

erittain

paljon

P1. Oletko havainnut epatasa-arvoisuutta miesten

ja naisten kohtelussa tiimissasi?

P2. Oletko havainnut epatasa-arvoisuutta vanhempien

ja nuorempien tydntekijdiden kohtelussa tiimissési?

P3. Oletko havainnut epatasa-arvoisuutta

paakonttorilla ja etatyopisteissa toimivien tiimin

jasenten a kohtelussa?

P4. Oletko havainnut epatasa-arvoa eri

ammattiryhmien valilla?

ME-HENKI

erittain

heikko

melko

heikko

kohtalai-

nen

melko

hyva

erittain

hyva

Q1. Millainen tiimin me-henki mielestési on?

erittain

heikosti

melko

heikosti

kohta-

laisesti

melko

hyvin

erittain

hyvin

Q2. Kuinka hyvin tiimi innostaa sinua erinomaiseen

tydsuoritukseen?

Q3. Kuinka hyvin tunnet paasseesi mukaan tiimin

jaseneksi?

erittain

harvoin

melko

harvoin

silloin

talloin

melko

usein

erittain

usein

Q4. Oletko kokenut eristyneisyyden tunnetta tiirags

IDENTITEETTI

R1. Kuinka voimakas identiteetin / yhteisollisyyden

tunne sinulla on? (tunne kuulumisesta ko. yhteiyoén

erittain

heikko

melko

heikko

kohta-

lainen

melko voi-

makas

erittain

voimakas

R2. Omaan virtuaaliseen tiimiisi?

R3. Omaan fyysiseen toimipaikkaasi ja sen jaseniin?

R4. Koko organisaatioon?

ORGANISAATIOKANSALAINEN

erittain

harvoin

melko

harvoin

silloin

talldin

melko

usein

hyvin

usein

S1. Tiimin jasenet tarjoavat apua toisilleen ilman

avunpyyntoa?

S2. Tiimin jasenet tekevat enemman kuin heidan

suoranaisiin velvollisuuksiinsa kuuluu?

ONGELMANRATKAISU

erittain

harvoin

melko

harvoin

silloin

talldin

melko

usein

hyvin

usein

S1.0nnistuuko tiimi ongelmien ratkaisussa?

S2. Padsevatké tiimin jasenet yhteistymmarrykseen?

S3. Haudataanko ongelmia tiimissa?

S4. Viedaanko ratkaisuehdotukset myds toiminnan

tasolle niin, etta ne nakyvat kaytannon tyo
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PALKITSEMINEN

erittain

vahan

melko

vahan

kohtalai-

sesti

melko

hyvin

erdtin

hyvin

T1. Onko i linen mi asi oikeudenmukaista

T2. Palkitaanko organisaatiossasi hyvésta

tydsuorituksesta?

T3. Vastaako palkkasi tyon vaativuutta?

LUOTTAMUS

erittain

harvoin

melko

harvoin

silloin

talloin

melko

usein

hyvin

usein

U1. Yleisesti ottaen tiimini jasenet ovat hyvin fetiavia

U2. Tiimissani esiintyy vapaamatkustajia

U3. Se, mité on sovittu myos pidetaan

U4. Minusta tuntuu, etta tiimini jasenet ajavat

vilpittémasti yhteista etua

U5. Minusta tuntuu, etté jotkut tiimini jasenet

yrittavét komennella toisia

U6. Tiimissani jotkut kayttavat toisia hyvékseen

KUORMITTAVUUSTEKIJOIDEN ESIINTYMINEN

Minké verran tiimin sisalla esiintyy seuraavia

asioita?

vahan

melko

vahan

jonkin

verran

melko

paljon

erittain

paljon

U1. Henkildiden valisia erimielisyyksia

U2. Vaarinymmarryksia tiimin jasenten kesken

U3. R tomia ongelmia

U4. Pelkoa esittda mielipiteita

US. Eri henkildiden aliarvostusta

U6. Turhaa valvontaa

U7. Luottamuspulaa

U8. Liiallista byrokratiaa

U9. Pelkoa epéonnistua

U10. Kiireellisyytta

U11. Toimintaa ohjaavia saantoja

U12. Tydn stressaavuutta

U13 Tyopaikkakiusausta

ILMAPIIRIKYSELYN KASITTELY JA ILMAPIIRIN KEHITTAMIN EN

AIKAISEMMAT ILMAPIIRIKARTOITUKSET / TYOTYYTYVAISYYS KARTOITUKSET

V1. Onko ilmapiiri-/ tybtyytyvéisyyskartoituksialiey organisaatiossa aikaisemmin?

kylla

ei kertaakaan

kerran

2 krt tai

useammin

V2. Aikaisemman ilmapiiri-/ tyotyytyvaisyyskartoke

sen tuloksia on késitelty tyéyhteisdn palavereissa

erittain

harvoin

melko

harvoin

silloin

talldin

melko

usein

hyvin

usein

V3. limapiirikartoitusten tulosten perusteella on

mietitty toimenpiteité ilmapiirin kehittamiseksi

V4. limapiirin kehittamissuunnitelmat ovat johtahee

konkreettisiin toimenpiteisiin
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Miten organisaatioilmapiiria on pyritty kehittam&in erittain melko silloin melko hyvin

harvoin harvoin talloin usein usein

V4. Palavereissa on kayty l&pi ihmisten onnistuanisi

V5. Tiimin ongelmakohtia on ratkottu tiimin kesken

V6. Tiiminjasenten kesken on keskusteltu tydn

kehittdmisestéa

V7. Tydn kehittamiseen liittyvat keskustelut ovat

johtaneet 1 toimenpiteisiin

V8. Tiimin kannalta oleellisia sidosryhmia on

osallistunut tiimipalavereihin

V9. Yhteisia vapaamuotoisia tilaisuuksia (ku-
ten sauna-

ilta yms.) jarjestetaan tiimipalaverien tms.
yhteydessa

V10. Yhteydenpitoa tiimin sisallé on pyritty keldigimaan

V11. limapiiriin liittyvia koulutuksia (esim. viestta,

yhteisty0 tms.koulutusta) on jérjestetty timingasle

V12. limapiiria on pyritty kehittamééan jollakin miay

tavoin, miten?

limapiiriin vaikuttavia seikkoja erittain melko silloin melko hyvin

harvoin harvoin talloin usein usein

V13. Asioista keskustellaan niiden oikeilla nimilla

V14. Ongelmakohtiin puututaan riittdvan nopeasti

V15. Lahiesimies on vieraillut etatoimipisteissa

V16. Ylin johto on vieraillut etatoimipisteissa

V17. Tiimipalavereita on pidetty eri etapisteissa

V18. Tiimin jasenet ovat kertoneet henkilokohtatiaes

elamastaan toisilleen

V19. Miten ilmapiiri on viimeisen vuoden aikana iltentynyt heikenty- pysynyt parantu- parantunyt

mielestasi kehittynyt? nyt hiukan saaan| nut hiukan selvasti

TAUSTATIETOJA

1. Organisaation nimi

2. Tiimin nimi

3. Syntyméavuosi

4. Sukupuoli Mies nainen
5. Koulutus

peruskoulu / kansakoulu

lukio / ammattikoulu /

opistotaso

ammattikorkeakoulu

yliopisto

lisensiaatin / tohtorin tut-

kinto
6. Kuinka kauan olet tydskennellyt tassa organisasa? vuotta
7. Kuinka kauan olet toiminut nykyisen tiimin jase&? vuotta

8.Tunsitko nykyisen tiimin jasenia entuudestaan tuetenut tunsin | tunsin | tunsin suul tunsin ‘
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ennen nykyisen virtuaalisen tiimin toimintaa? ketaa yksittaisen muuta- ren osan lahes
ihmisen man ihm. kaikki
vakinainen maéaraaik.
9. Oma tydsuhteesi
10. Missé tehtavissa toimit ylin johto esimies- asiantun-|  myynti- jokin muu
tehtavat tijatehtav] tehtavat
organisaation eta-
organisaation tyopisteessa kotona tyoni on asiakkaar
paékonttorin | aluetoimiston likkuvaa tiloissa
tiloissa tiloissa
11. Missa tyoskentelet fyysisesti paasaéntoisesti
12. Kuinka monella eri paikkakunnalla tiimisi jagtoimii?
13. Kuinka monta henkiloa tiimistasi sinun lisakgiskentelee fyysisesti
samassa paikassa? henkil6a
14. Kuinka monta matkapaivaa sinulle kertyy tiimin 0-3 kpl 4-9. 10-15. 16-20. 21-
asioissa keskimaarin vuodessa?
aivan lian melko sopi- liian aivan
palion palion vasti vahan liian
vahan
15. Miten olet kokenut matkustuksen maéran tiimin
asioissa?
16. Tyoskenteleeko lahiesimiehesi fyysisesti kylla ei
samassa toimipaikassa kuin sina?
useita krt nkerran véhintaah  vahintaan harvem-
17 Kuinka usein olet kanssakaymisessa tiimin jaseni paivassa paivassa krt vko krt kk min
si, jotka tydskentelevat fyysisesti samassa paikass
(ala vastaa, mikali samasta tiimistasi ei sinsaklsi tydskentele muita sa-
massa fyysisessa tilasssa)
18.Kuinka usein olet kanssakaymisessa tiimin jaseni
si, jotka tydskentelevat fyysisesti eri toimipaika8
useita kertoja  vahintaan muutama  kerran harvem-{
19. Kuinka usein olet kanssakaymisessa lahi-esiefsi viikossa 1 krt / vko krt / kk kk min
en muuta- melko suuren kaikki
Kuinka hyvin tunnet virtuaalisen tiimin jasenesi? etdén man monen osan

20. Tiedén nimelt& / tunnistan kasvot

21. Tiedén mita ihmiset tekevat

22. Tunnen henkilékohtaisella tasolla
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Miten kuvailisit suhdettasi virtuaalisen ei yksi tai melko suuri kaikki
tiimin jaseniisi? kukaan muutama moni osa
23. Tyokavereita, joita on helppo lahestya tydasioi
24. Luotettavia tydkavereita, joiden kanssa tulee
vaihdettua henkilokohtaisia kuulumisia
25. Ystavia henkilokohtaisella tasolla
26. Miten kuvailisit tyosi luonnetta? tyo on lahes | tyd vaatii tyo vaati tyo vaatii tyaatii
taysin itse- yht. tyota melko usein usein yht
naista silloin talldin usein yht. tyota teistyota
yhteis- muutaman usean ihm|
tyota ihm. kanssg _ kanssa

Tassa voit kuvailla tiimisi iimapiiria ja siihen kaittavia seikkoja omin sanoin
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LIITE 4. ILMAPIIRIULOTTUVUUDET

limapiiriulottuvuus osioita a ka kh
Rooliodotukset
tavoitteet 4 0,74 3,81 0,80
tulostietoisuus 2 0,75 3,78 0,95
tyoroolit 2 0,78 3,60 0,64
rooliristiriidat 4 0,72 3,60 0,68 asteikko k&annetty
Vastuullisuus ja autonomia
vastuullisuus ja autonomia 4 0,78 3,12 0|75 ebjdtetty pois
Viestintailmapiiri
palaute 4 0,68 2,70 0,69
viestinta 5 0,80 3,33 0,64
Sosiaalinen vuorovaikutus
tuki 5 0,81 3,43 0,81
tuki esimiehelta 4 0,92 3,49 0,92
Esimiestoiminta
esimiestoiminta 9 0,92 3,62 0,74
Organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri
tiimin ilmapiiri ja me-henki 9 0,92 3,69 0,60 12,119 jatetty pois
innovatiivinen ilmapiiri 3 0,8 3,18 0,78
henkilostosta huolehtiminen 2 0,79 3,03 0|77
tasa-arvo 4 0,79 4,20 0,64
Identiteetti
identiteetti 3 0,64 3,39 0,69
Palkitseminen
palkitseminen 3 0,79 2,66 0,84
Luottamus
luottamus 6 0,81 4,04 0,90 v2, v5, v6 kaannetty
Yrityskansalainen
yrityskansalainen 3 0,68 3,10 0,71
Tydmotivaatio
k6 jatetty pois
tydmotivaatio 5 0,82 3,71 0,84 k3 kaannetty
Kuormitustekijoiden esiintyminen
w1l jatetty pois,
kuormitustekijoiden esiintym. 12 0,8 3,77 0,4kaikki kaannetty
limapiirin kehittéminen
ilmapiirin kehittdminen 18 0,86 2,54 0,85

Tiimin ilmapiiri muodostuu seuraavista iimapiiritfovuuksta:

tavoitteet, tulostietoisuus, tyoroolit, rooliristitat, vastuullisuus ja autonomia, palaute, viaatituki
tuki esimiehelta, esimiestoiminta,tydmotivaatigigken ilmapiiri, innovatiivinen ilmapiiri, tasa-asy
henkilostosta huolehtiminen, identiteetti, pakitsnen, luottamus

Koko ilmapiiri muodostuu 73:sta ilmapiiriosiosta.

osioita | @ ka kh
koko ilmapiirin ka 73 0,89 3,48 0,45




LIITE 5. KYSELYN KYSYMYSKOHTAINEN ERITTELY

teemat

kysymykset|

mittari / tutkijat

mahdolliset muokkaukset
mittariin

rooliodotukset

QPS Nordic, Litwin & Stringer 1968,

tavoitteet Al-Ad Dailey 1988, haastattelut
QPS Nordic, Litwin & Stringer 1968,
tulostietoisuus B1-B2 Dailey 1988, haastattelut
QPS Nordic, Litwin & Stringer 1968,
tydroolit Ci1-C2 Dailey 1988, haastattelut
rooliristiriidat D1-D4 QPS Nordic, Litwin & Stringel968 asteikko kaénnetty
vastuullisuus ja E1 ja E5 jatetty pois cronbachin|
autonomia E2-E4, E6 QPS Nordic, Litwin & Stringer 1968 alfan perusteella
viestintailmapiiri
QPS Nordic, Schneider & Reichers 19838,
palaute F1-F4 haastattelut, Koys & Decotiis 1991
QPS Nordic, Schneider & Reichers 1983,
viestinta G1-G5 haastattelut, Koys & Decotiis 1991
sosiaalinen vuorovaikutus
QPS Nordic, James & Sells 1981, James
& James 1989, Koys & Decotiis 1991, | muokattu virtuaalisen tiimin
tuki H1-H5 Locke 1976 kontekstiin
QPS Nordic, James & Sells 1981, Jamgs
& James 1989, Koys Decotiis 1991,
tuki esimiehelta 11-14 Locke 1976
QPS Nordic, Koys & Decotiis 1991, Brief
esimiestoiminta J1-J9 & Guzzo 1990
organisaatiokulttuuri ja
ilmapiiri
tiimin ilmapiiri ja me-henki| L1-L9, James & Jamg889, Locke 1976 L2, L4, L9 jatetty pois
QPS Nordic, Koys & Decotiis 1991,
Q1-Q3 James & Sells 1981
innovatiivinen ilmapiiri N1-N3 QPS Nordic
henkiléstosta huolehtimi-
nen 01-02 QPS Nordic, Likert 1976
QPS Nordic, haastattelut, Koys & Decotfisnuokattu virtuaalisen tiimin
tasa-arvo P1-P4 1991 kontekstiin
haastattelut, Litwin & Stringer 1968, Daj-muokattu virtuaalisen tiimin
identiteetti R1-R3 ley 1988, Litwin & Stringer 2002 kontekstiin
palkitseminen U1-U3 QPS Nordic, Koys & Decotiis 1991
luottamus V1-V6 Koys & Decotiis 1991 V2, V5 ja V6 kdéannetty
yrityskansalainen S1-S2 Bateman & Organ 1983
ongelmanratkaisu T1-T4 jatetty pois analysoinnista
QPS Nordic, hackman & Lawrence 196%,
haastattelut, Litwin & Stringer 1968, Dai
tyébmotivaatio K1-K5 ley 1988 K6 poistettu K3 kaannetty
kuormitustekijdiden
esiintym. W1-w13 QPS Nordic, haastattelut W11 poistettuklkiskaannetty
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LIITE 6. VASTAAJIEN TAUSTATIEDOT

Liitetaulukko 1. Vastaajien koulutustausta (n=115).

koulutus %
peruskoulu 1,7
lukio / ammatti-

koulu 47,8
ammattikorkeakoulu 20,9
yliopisto 28,7
tieteellinen jatkotut-

kinto 0,9

litetaulukko 2. Henkiloston tyotehtavat (n=117).

%
esimiestehtavat 9,3
asiantuntijatehtavat 76,3
myyntitehtavat 8,5
Muu 51

litetaulukko 3. Vastaajien ikdjakauma (n=104).

ika v %
20-29 6,7
30-39 30,8
40-49 37,5
50-59 24
60- 1

litetaulukko 4. Henkiloston toimipaikan sijainti£115).

toimipaikan si-

jainti %
paakonttori 18,3
aluekonttori 61,7
Koti 4,3
liikkuva tyo 9,6
asiakkaan tilat 6,1
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LIITE 7. ILMAPIIRIN KOKEMINEN

Taustamuttujilla: ik&, sukupuoli, tydssdoloaika taimipaikan sijainnilla ei
ollut selkeda vaikutusta ilmapiirin kokemiseen. fhiavilla sen sijaan oli
pientd merkitystd kokemuksiin (p=0,099): esimiefiet=3,73) olivat hieman
muita tyytyvaisempia ilmapiiriin, joskin selkea#arei ollut myyntitehtavissa
toimiviin (ka=3,67). Hierarkiatason osalta tuloksmtat yhtenevaisia aikai-
sempien tutkimusten (Mowday, Porter & Steers 1982kari 2003; Suliman
& Abdulla 2005) kanssa. Alaluvussa 3.3.3 hieradgan mainittiin vaikutta-
van ilmapiirin kokemiseen. Hierarkiassa korkeamenallevat kokevat ilma-
piirin usein positiivisemmaksi kuin hierarkiassarapana olevat.

limapiirin kokeminen (1=erittdin huono, 5=erittdigva).

tyotehtavat ka kh n
esimiestehtévéat 3,73 0,28 11
asiantuntijatehtavat 3,44 0,47 90
myyntitehtévat 3,67 0,36 10
jokin muu 3,36 0,45 6
yhteensa 3,48 0,45 117
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LIITE 8. ILMAPIIRIULOTTUVUUDET TIMEITTAIN

tiimi_| tavoitteet tulostietoisuug tydroolit roolitisidat | vastuullisuus| palaute viestinta tuki tubiimies | esimies luottamu:

Al 3,92 3,17 3,92 3,63 3,50 2,83 3,13 3,39 3,51 53, 3,94

A2 3,39 3,50 4,14 3,43 3,48 3,00 3,26 3,63 3,75| 93,1 4,00

B1 3,56 3.28 3,67 3,56 3,80 2,58 3,07 3,61 2,89 22, 3,59

B2 3,13 4,00 4,50 3,75 3,00 2,75 2,80 3,8 3,25 434 3,83

B3 4,15 3,50 4,40 3,90 3,23 2,95 3,60 4,2 3,20 434 3,80

Cc1 3,63 4,13 4,16 3,52 3,44 2,83 3,34 3,3 3,44 53, 3,85

Cc2 4,00 3,61 4,06 3,92 2,92 2,53 3,22 3,5 3,29 23, 3,62

C3 4,01 4,10 3,92 3,51 3,48 2,68 3,47 3,2 3,69 43, 4,20

D1 2,85 3,00 2,50 2,63 2,75 2,44 2,50 3,19 2,56 72, 3,71

El 3,67 3,33 4,67 4,04 3,36 2,75 3,83 3,6. 4,39 54, 4,56

yht. 3,81 3,78 3,99 3,59 3,36 2,71 3,33 3,4 349 3,63 4,04
iimap. innov.

tiimi_| ong.ratk. motivaatio kuormitu: ilmapiirinkely rooliod. yr. kans. | & me-h. lImp. henk.huom.| tasa-arvp identitee]

Al 3,42 4,03 3,60 2,94 3,79 3,11 3,72 3,79 3,42] 334 3,72

A2 3,68 4,33 3,94 3,11 3,77 3,29 3,85 3,43 3,71 93§ 3,81

B1 3,78 3,26 3,70 2,19 2,56 2,74 3,24 2,23 2,39 2472 2,93

B2 3,25 3,25 3,92 2,55 4,35 2,67 3,08 2,61 2,25 34, 2,67

B3 3,85 3,57 3,75 2,60 4,13 3,27 3,90 3,2 2,90 04, 3,27

C1 3,53 3,92 3,54 2,76 4,15 3,29 3,79 3,2! 3,13 14, 3,39

Cc2 3,71 3,85 3,58 2,51 3,61 3,11 3,54 3,0 3,03 6 3, 3,33

C3 3,78 4,19 3,87 2,42 3,84 3,08 3,76 3,2 3,12 44, 3,47

D1 3,44 3,50 3,50 2,10 3,99 2,33 2,65 2,3 2,25 43, 2,67

El 4,38 3,39 4,28 2,70 3,71 3,67 4,57 3,6. 2,83 54, 3,72

yht. 3,72 3,93 3,76 2,54 3,79 3,11 3,69 3,1 3,03 421 3,39

tiimi palkitseminen

Al 3,44

A2 2,90

Bl 2,15

B2 2,00

B3 2,33

C1 2,81

Cc2 2,41

C3 2,84

D1 2,17

El 2,11

yht. 2,66
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