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Globalisaation ja pandemian myo6td etityOskentelystd on tullut uusi normaali. Siksi yha
useamman organisaation ty0voima on monimuotoistunut. Toimivaan tiimityoskentelyyn
virtuaalitiimeissd tarvitaan luottamusta, hyvdd johtamista, tehokasta kommunikaatiota ja
inklusiivista ilmapiirid, jossa kaikkia tiimin jdsenié arvostetaan yksildin4.

Téassd tutkimuksessa tarkasteltiin, miten inklusiivinen ilmapiiri toteutuu monikansallisissa
virtuaalitiimeissd. Tarkoituksena oli lisdtd ymmérrystd aiheesta tiimin jdsenten kokemusten
kautta. Lisdksi tarkasteltiin millaisia haasteita inklusiivisen ilmapiirin toteutuminen
monikansallisissa virtuaalitiimeissé kohtaa.

Tutkimusten tulosten perusteella monikansallisten virtuaalitiimien jdsenet kokivat, ettd
inklusiivinen ilmapiiri toteutuu tiimeissd kohtalaisen hyvin, vaikka sen taso ja kaytdnnot
vaihtelivat. Keskeisid inklusiivista ilmapiirid tukevia 16ydoksid olivat laaja autonomia, hyvét
vaikuttamismahdollisuudet ja osallistaminen péétoksentekoon.

Inklusiivisen ilmapiirin toteutumisen haasteiksi sen sijaan nimettiin ongelmat kommunikaatiossa,
kuten heikko viestinti ja kielivaikeudet seké virheistd puhuminen, miké viittaa siihen, etté tiimien
ilmapiiri ei ole niin inklusiivinen kuin se voisi olla.

Johtopditoksend voidaan todeta, ettd inklusiivinen ilmapiiri toteutuu suhteellisen hyvin
monikansallisissa virtuaalitiimeissd, vaikka se kohtaa joitakin haasteita. Hyvalla johtamisella,
tehokkaalla kommunikaatiolla ja jokaisen tiimin jdsenen arvostamisella voidaan luoda parempaa
inklusiivista ilmapiirid. TAma tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa siitd, miten virtuaalitiimien jisenet
kokevat inklusiivisen ilmapiirin ja mitk4 tekijit vaikuttavat sen toteutumiseen.

Avainsanat: inklusiivinen ilmapiiri, inklusiivinen johtaminen, inkluusio, virtuaalitiimi,
psykologinen turvallisuus, luottamus
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkimuksen aiheeseen

Teknologian kehitys ja globalisaatio ovat uudistaneet tydeldmdd merkittdvasti.
Viimeistddn koronaviruspandemia aiheutti odottamattomia muutoksia ty0ympéristoon ja
etatyokdytinteisiin. (Torres & Ohran 2023, 18.) Pandemian my06td yhd useammat
organisaatiot sallivat etityoskentelyn tyontekijoilleen (Park ym. 2021, 223). Etdtyon
yleistyminen on muuttanut perinteisid tyokdytdntojd, mahdollistaen tydskentelyn eri
maissa ja aikavyOhykkeilld. Tdémd muutos on tuonut mukanaan uusia haasteita ja

mahdollisuuksia organisaatioille.

Globalisaatio ja teknologian saatavuus ovat mahdollistaneet myds tiimin jisenten
etdyhteistyon organisaatioissa, joka on johtanut etenevissd mdiérin virtuaalitiimien
muodostumiseen. (Algesheimer ym. 2011). Virtuaalitiimit ovat teknologiaa hyddyntévia
tiimejé, joiden jdsenet voivat olla eri organisaatioista ja kulttuureista sekd tydskennelld
eri aitkavyOhykkeilld ja maantieteellisissd sijainneissa. Virtuaalitiimien avulla pyritdén
parantamaan tuottavuutta vdhentimélld kuluja ja kohdistamalla henkilstoresursseja
tehokkaammin. (Townsend ym. 1998.) Maailmanlaajuisten asiantuntijoiden
yhdistiminen  edellyttdd monikansallisten  virtuaalitiimien = monimuotoisuuden

vaikutuksen ymmartamistd organisaation suorituskykyyn (Han & Beyerlein, 2016, 325).

Monimuotoisuuden tehokkaasta hallinnasta onkin tullut yksi organisaatioiden keskeisisté
strategisista kysymyksistd ja monimuotoisen henkildstopddoman menestyksekkain
johtamisen ratkaisevana tekijané voidaan pitéé inklusiivista johtamista. (Nishii & Mayer,
2009.) Inklusiivinen johtaminen korostaa monimuotoisuuden tunnistamista,
hyviksymistd ja arvostamista, edistden avoimuutta, osallistamista ja luottamusta (Kuknor
& Bhattacharya, 2020). Tutkimusten mukaan inklusiivisella johtamisella on myds

myoOnteinen yhteys tiimin inklusiiviseen ilmapiiriin (Ashikali ym. 2020; Orekoya, 2024).

Inklusiivisella ilmapiirilld taas on merkittdva positiivinen yhteys tiimin sopeutumiseen ja
suorituskykyyn (Meng ym. 2023, 5). Sen merkitys korostuu erityisesti virtuaalitiimeissi
(Coppola ym. 2004). Inklusiivisen kulttuurin luomiseen ja ylldpitdmiseen vaikuttavat
monet tekijdt, jotka ovat organisaatiokohtaisia (Byrd, 2022). Inklusiivisen

johtamiskayttdytymisen, kuten kannustamisen, avoimuuden, saavutettavuuden ja



oikeudenmukaisuuden merkityksestd tiimin ilmapiiriin tiedetdéin edelleen suhteellisen

vahan. (Orekoya, 2024.)

Lisédksi inklusiivisella johtamisella on suoria ja epédsuoria vaikutuksia virtuaalitiimien
jdsenten tyohon liittyviin asenteisiin ja kéyttdytymiseen. (Tsang ym. 2023). Tiimin
jdsenten toiminta taas vaikuttaa tiimin ilmapiiriin, joka on yhteydessd myonteiseen
vuorovaikutukseen ja tiimin dynamiikkaan. Myonteinen ilmapiiri edistdd tiimin
yhteenkuuluvuuden tunnetta, psykologista turvallisuutta ja vihentdd konflikteja. (Shore,
2018.) Psykologinen turvallisuus kuvaa tyontekijoiden kokemaa turvallisuuden ja
avoimuuden tunnetta ilmaista mielipiteitdén ja ideoitaan, ilman pelkoa negatiivisista
seuraamuksista (Kahn, 1990). Tamé on erityisen tdrkedd virtuaalisissa ympéristoissa,

joissa fyysinen ldheisyys ja spontaani vuorovaikutus ovat viahdisempid.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Vaikka inkluusiota ja inklusiivista johtamista koskeva tutkimus on lisdéntynyt ja niiden
merkitys ja hyddyt on ymmaérretty paremmin, tutkimusta inklusiivisen ilmapiirin
yhteydestd virtuaalitiimeihin ei kdytdnndssd ole. Tamin tutkimuksen tarkoituksena on
tayttdd tima tutkimusaukko ja lisdtd ymmarrystd inklusiivisen ilmapiirin toteutumisesta

monikansallisissa virtuaalitiimeissd. Tutkimuksen péaédtutkimuskysymys on:

1. Miten monikansallisten virtuaalitiimien jdsenet kokevat inklusiivisen ilmapiirin

toteutuvan tiimeissain?
Paatutkimuskysymyksen tueksi asetettiin seuraava alatutkimuskysymys:

- Millaisia haasteita inklusiivisen ilmapiirin  toteutuminen kohtaa

monikansallisissa virtuaalitiimeissa?

Tutkimuskysymyksiin vastaamalla pyritdédn selvittdimiin, millaisia kokemuksia
monikansallisten virtuaalitiimien jésenilld on inklusiivisen ilmapiirin toteutumisesta.
Tutkimuksen tarkoituksena on siis lisdtd ymmarrystd laadullisten menetelmien avulla

siitd, miten inklusiivinen ilmapiiri toteutuu monikansallisissa virtuaalitiimeissa.

Tédmin laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on kuvata tiimien jésenten kéytdnnon
tyoeldmin kokemuksia. Todellisuus on moninaista, jonka vuoksi laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ja tutkimaan valittua ilmiotd mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa myos tutkijan arvomaailma muovaa



ymmaérrystd tutkittavasta ilmidstd, jonka vuoksi tdydellistd objektiivisuutta ei voida
saavuttaa. Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksend onkin 10ytd4 tai paljastaa tosiasioita,

eikd pyrkid todentamaan niitd. (Hirsjdrvi ym. 2007, 161.)

Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto
keriéttiin haastattelujen avulla. Tarkoituksena oli kuvata kokemuksia ja lisdtd ymmaérrysta
ilmidstd, ei tehdd suuria yleistyksid. Tutkimusta varten haastateltiin kahdeksaa
monikansallisissa virtuaalitiimeissd tydskentelevdd henkilod. Kaikki haastattelut

toteutettiin videoyhteyden avulla.
1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Témén tutkimuksen kohteena ovat monikansallisissa virtuaalitiimeissd tydskentelevit
asiantuntijat. Monikansallisilla virtuaalitiimeilld tarkoitetaan tdssd yhteydessd tiimeja,
joiden jésenet ovat sekd maantieteellisesti ettd kulttuurillisesti hajautuneet, eivétki he ole
koskaan tavanneet fyysisesti. Tdmé rajaus sulkee ulkopuolelle hybriditiimit ja sellaiset

tiimit, joiden jésenet saattavat tavata toisinaan kasvotusten.

Tutkimus on jaettu kuuteen péadlukuun, jotka muodostavat sen rakenteen. Johdantolukua
seuraavat luvut 2 ja 3 Kkésittelevit tutkimuksessa hyddynnettivid teoreettisia
viitekehyksid. Ensimmaéisessi teorialuvussa (luku 2) kisitellddn inklusiivisen johtamisen
kehitystd, sen madritelmid ja yhteyttd inklusiiviseen ilmapiiriin. Toisessa teorialuvussa
(luku 3) taas kdisitellidn monikansallisten virtuaalitiimien erityispiirteitd, niiden

kohtaamia haasteita seké tiimien menestyksen kannalta oleellisia tekijoité.

Neljannessa luvussa esitetddn tutkimuksessa hyddynnettyd metodologiaa ja perustellaan
tutkimusmenetelmien valintoja. Liséksi luvussa kuvataan empiirisen aineiston kerdamisti
ja analysointia. Viidennessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja niiden
tarkeimpid havaintoja. Tuloksia analysoidaan suhteessa tutkimuskysymyksiin ja aiemmin
esiteltyihin teoreettisiin viitekehyksiin. Viimeisessd luvussa pohditaan tutkimuksen
keskeisid tuloksia ja esitetddn niiden perusteella tehtdvia keskeisid johtopédétoksid. Lisdksi
luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, rajoituksia ja esitetddn ehdotuksia

jatkotutkimuksille.
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2 Inklusiivinen johtaminen

Téssd luvussa tarkastellaan inkluusion, inklusiivisen johtamisen ja inklusiivisen
ilmapiirin kasitteitd sekd niiden vilisid yhteyksiad ja pidillekkaisyyksid. Inklusiivisella
johtamisella on keskeinen yhteys organisaatioiden inklusiivisen ilmapiirin edistaimisessa,
koska johtajien kohdistuu organisaation kaikkiin tasoihin (Veli Korkmaz ym. 2022).
Vaikka inklusiivisen johtamisen mééritelma ei ole yksiselitteinen, kaikissa inklusiivisen
johtamisen mééritelmissi toistuvat teemat yhteenkuuluvuuden tunteesta, avoimuudesta ja

arvostuksesta (Shore ym. 2011).
2.1 Inkluusion kasite ja kehitys kohti inklusiivista johtamista

Baumeisterin ja Learyn (1995) mukaan ihmisilld on voimakas perustavanlaatuinen tarve
kuulua joukkoon. My®6s Shoren ym. (2011) maéirittelee inkluusion rakentuvan kahdesta
perustarpeesta: yhteenkuuluvuuden ja ainutlaatuisuuden tunteesta. Y hteenkuuluvuudella
tarkoitetaan tarvetta olla osana jotain suurempaa ryhméa tai yhteisod, saaden hyvéksyntda
toisilta. Ainutlaatuisuuden tunteessa puolestaan korostuu halu olla erilainen ja erottua
joukosta omalla tavallaan. Inkluusioon kuuluukin turvallisuuden tunteen luominen ja
ylldpito, avoin vuoropuhelu, oikeudenmukainen kohtelu ja erilaisten nidkokulmien
huomioiminen. Télloin samankaltaisuudelle ja erilaisuudelle annetaan tilaa ja arvoa, jotta
jokainen ryhmén jisen voi olla oma itsensi ja kokea kuuluvansa ryhméén sellaisenaan,

ilman tarvetta jattdd osaa itsestdén ulkopuolelle. (Ferdman, 2017, 239.)

Inkluusion (engl. inclusion) ja monimuotoisuuden (engl. diversity) kisitteitd kiytetdan
toisinaan ristikkdin, vaikka niiden vélilla on selked ero. Monimuotoisuudella tarkoitetaan
yksilon demografisia tekijoitd kuten sukupuolta, etnisté taustaa, koulutusta ja kognitiota.
Inkluusio taas tarkoittaa yksilon ainutlaatuisuuden huomioimista ja arvostamista. (Shore

ym. 2018, 177.)

Monet tutkijat viittaavat monimuotoisuuden ja inkluusion késitteisiin organisatorisessa
kontekstissa. Robersonin (2006, 219) maéritelmidn mukaan monimuotoisuus ja inkluusio
kuvaavat erilaisia tyOympdiristojd. Monimuotoisuuden kisitteessd eri ryhmien tai
organisaatioiden erilaisuus ja demografiset tekijat korostuvat, kun taas inkluusio
kisitteessd keskidssd ovat organisaation tavoitteet, joiden tarkoituksena on lisété jokaisen

tyontekijén osallistumista ja samalla hydtyd monimuotoisuudesta.
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Hays-Thomas ja Bendick (2013, 195) taas erottelevat monimuotoisuuden ja inkluusion
seuraavasti: monimuotoisuudella viitataan tydvoiman erilaisiin ominaisuuksiin, jotka
vaikuttavat ihmisten ajatteluun, tunteisiin ja kéayttdytymiseen tyOssd sekd heiddn
suoriutumiseensa  organisaatiossa. Inkluusio  puolestaan  keskittyy  tydpaikan
toimintatapoihin, kéytintéihin ja ilmapiiriin, jotka vaikuttavat tyontekijéiden
kokemuksiin. Kuitenkin Traavikin ja Adavikolanun (2016) mukaan inkluusion ja
monimuotoisuuden kisitteet, konteksti ja kdytannot vaihtelevat yhteiskuntien ja alueiden

valilla.

Monimuotoisuuden johtamista on tutkittu jo vuosikymmenten ajan, mutta viime aikoina
huomio on siirtynyt monimuotoisuuden johtamisesta ja sen haasteiden ratkaisemisesta
kohti inkluusion edistdmisti. Inkluusion tarkoituksena on arvostaa monimuotoisuutta ja
integroida se osaksi organisaatiota. (Nishii, 2013.) Inkluusion edistiminen
monimuotoisessa organisaatiossa vaatii jatkuvaa mukautuvuutta ja innovatiivisia toimia

organisaation eri tasoilla (Wasserman ym. 2008, 181).

Inkluusio on yhteydessd eriarvoisuuteen ja ryhmésuhteisiin niin sosiaalisessa kuin
organisatorisessa kontekstissa. Tdmd on huomionarvoinen seikka, silld se korostaa
monimuotoisuuden edistdmisen alkuperiisté tavoitetta vihentéa sosiaalista eriarvoisuutta
ja kitked systemaattista syrjintdd. (Ferdman, 2014, 54.) TyOvoiman heterogeenisyys
kasvaa globalisaation myo6td, mikd entisestddn korostaa inklusiivisen tydympériston ja
inklusiivisen ilmapiirin merkitystd. Inkluusion edistimistd organisaatioissa voidaan pitda
nykydin valttimattomyytend organisaatioiden menestykselle. (Kuknor & Bhattacharya,

2021, 459.)

Yhé useampi organisaatio pyrkiikin edistimdén inkluusiota, eli osallistamista, mikd on
tairkedd globaalissa ja monimuotoisessa ymparistdssd. Inkluusio vaikuttaa jokaiseen
kulttuurista tai identiteetistd riippumatta. Kun organisaatioissa tyoskennelldin inkluusiota
edistden, luo se energiaa ja kiinnostusta monimuotoisuutta kohtaan, mikd osaltaan

vahentdd ennakkoluuloja ja syrjintdé. (Ferdman, 2014, 55.)

Inkluusion edistdmiseksi on tirkedd luoda olosuhteet, jotka mahdollistavat yksildiden
kokemukset itsensd arvostamisesta, turvallisuuden tunteesta sekd uskosta sithen, ettd
jokainen voi ilmaista itsedén vapaasti muiden silti arvostaessa ja kunnioittaessa heitd
yksiloind (Ferdman ym. 2010, 10). Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1) Shore ym. (2011)

on mallintanut inkluusiota edistdvit taustatekijdt ja niiden mahdolliset myonteiset
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vaikutukset organisaatioissa. Inklusiivinen ilmapiiri, inklusiivinen johtaminen ja
inklusiiviset kdytdnnot ovat inkluusiota edistdvid taustatekijoitd. Namid kolme
taustatekijdd vaikuttavat tyontekijoiden ryhméadynamiikkaan, joka puolestaan vaikuttaa

tyontekijoiden kisityksiin ryhmén inkluusiosta, jolla on erilaisia laajempia vaikutuksia.

Inkluusiota edistiviit taustatekijit ja niiden mahdolliset vaikutukset

Taustatekijit Vaikutukset
Inklusiivinen johtaminen * Laadukkaat suhteet ryhmén
« Johtamisfilosofia/arvot JQ_S?HEeDJa esimiesten
*» Strategiat ja . ;‘alflla

pédtoksenteko H);Ttyytyvﬁlsyys o

Tyontekijoiden * tialupysya organisaatiossa

Inklusiivinen ilmapiiri kiisitykset . O_rgamsae‘ltloka.nsalmsuus
* Oikeudenmukaiset . * Sitoutuminen

kéytannét ryhmiin organisaatioon
* Monimuotoisuusilmasto inkluusiosta * Hyvinvointi

* Luovuus

Inklusiiviset kiytinnit . U;hamahqel‘l'l'sl?udet
+ Edistdd kuulumisen vahemmustoille

tarpeen tyydyttamist
» Edistdd

ainutlaatuisuuden

tarpeen tyydyttdmista

Kuvio 1 Inkluusiota edistavat taustatekijat ja niiden mahdolliset vaikutukset (mukaillen Shore ym.
2011)

Toisaalta inkluusion vaikutuksista on vain jonkin verran tutkittua ndyttod. Kuitenkin
laadukkailla suhteilla ja luottamuksella on yhteys tyotyytyvédisyyteen, sitoutumiseen ja
luovuuteen. Aiemmat tutkimukset ovat myds osoittaneet, ettd esimiehen tuella on
myonteinen vaikutus tyontekijoiden hyvinvointiin, ja ettd johtamiskdytdnnoilld voidaan

vaikuttaa vihemmistdjen uramahdollisuuksiin myonteisesti. (Shore ym. 2011.)
2.2 Inklusiivisen johtamisen maaritelman moniulotteisuus

Nembard ja Edmondson (2006) maédrittelivdt ensimmaéisend inklusiivisen johtamisen
kidsitteen sanoiksi ja teoiksi, joiden avulla johtajat osoittavat arvostavansa muiden
panostusta ja osallistavat muita. Inklusiiviset johtajat osoittavat avoimuutta, ovat
saatavilla ja vuorovaikutuksessa seuraajiensa kanssa. Pyrkimyksend on osallistaa
jokainen keskusteluihin ja pdatoksentekoon, koska heidén dénensi ei vilttaméttd muutoin
tulisi kuuluviin. Inklusiiviset johtajat luovatkin tilanteita, joissa yksildiden nidkemyksid
arvostetaan aidosti. Carmelin ym. (2010, 250) mééritelmédn mukaan inklusiivinen
johtaminen on johtamistyyli, jossa johtajat ilmentdvit avoimuutta, saavutettavuutta, ovat

saatavilla ja vuorovaikutuksessa seuraajiensa kanssa.
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Inklusiivista johtamista on verrattu moniin eri johtamistyyleihin, ja vaikka niissd on
samankaltaisuuksia, inklusiivinen johtaminen erottuu selvisti omaksi johtamistyylikseen.
Vaikka  esimerkiksi  transformationaalisessa,  palvelevassa ja  autenttisessa
johtamistyylissd on pddllekkdisyyksid inklusiivisen johtamisen kanssa, ndmai
johtamistyylit eivét kuitenkaan tdysin kata inklusiivisen johtamisen keskeisid periaatteita.
Huomattavin ero muiden johtamistyylien ja inklusiivisen johtamisen vililld on se, ettd
inklusiivisessa johtamisessa painotetaan yksiloiden kokemuksia osallisuudesta,
ainutlaatuisuudesta ja arvostuksesta. (Randel ym. 2018, 194-196.) Inklusiivinen
johtaminen voi ilmeté tyontekiji- ja tiimitasojen lisdksi my0s organisaatiotasolla. Johtajia

voidaankin pitdd toimijoina, joiden kayttdytyminen kohdistuu kaikkiin tasoihin:

Veli Korkmaz ym. (2022) luoma inklusiivisen johtamisen malli antaa systemaattisen
katsauksen inklusiiviseen johtamiseen sen eri tasoilla ja mallintaa sen vaikutuksia neljalla

ulottuvuudella:
1. Tyontekijoiden ainutlaatuisuuden vaaliminen

Ensimmadinen ulottuvuus perustuu johtajan ja tyontekijoiden véliseen suhteeseen
ja se voidaan jakaa neljddn kategoriaan: Johtaja tukee tyontekijoitd yksiloind
esimerkiksi huomioimalla tyontekijoidensd tunteet, tarjoamalla ohjausta ja
osoittamalla olevansa saavutettavissa. Monimuotoisuuden edistdmiselld taas
tarkoitetaan inklusiivisen johtajan kykyd tunnistaa yksildiden erot ja arvostaa
heidén ainutlaatuisia ominaisuuksiaan. Voimaannuttavalla johtamisella johtaja
kannustaa tyOntekijoitd itsendiseen toimintaan esimerkiksi osallistamalla heidat
paatoksentekoprosessiin tai antamalla heille valtuudet vaikuttaa oman tydnsa
toteutukseen. Viimeiseksi inklusiivinen johtaja vaalii tyOntekijoidensd
ainutlaatuisuutta tukemalla yksildiden oppimista ja mahdollistamalla

kehittymisen.
2. Yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistaminen tiimissa

Toinen ulottuvuus ilmenee tiimitasolla johtajan ja tiimin jésenten suhteissa sekd
tiimin jdsenten keskindisissd suhteissa. Oikeudenmukaisuus vahvistaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta tiimissd. Johtaja voi néyttdd esimerkkid reilulla

kdytokselld ja varmistamalla, ettd palkkiot jaetaan oikeudenmukaisesti ja
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puolueettomasti. Lisdksi suhteiden rakentaminen on olennainen osa
yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistamisessa. Positiivisia suhteita tulisi luoda ja
rakentaa suhteessa tiimiin, mutta myos tiimin sisdisesti. Suhteiden luomisessa
voidaan hy6dyntia erilaisia kéayttaytymismalleja. Viimeiseksi
yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan vahvistaa hajauttamalla paitoksentekoa.
Tédmai voi ilmetd esimerkiksi huomioimalla tydntekijoiden mielipiteet paremmin,
perustelemalla  kdytdnt6jd  avoimesti, ja  kannustamalla  aktiiviseen

vuorovaikutukseen pelkén ohjaamisen sijaan.
Arvostuksen osoittaminen

Kolmas ulottuvuus késittelee johtajien reaktioita, eli sitd miten he tunnustavat
tyontekijoidensd saavutukset ja ponnistelut. Arvostus voi kohdistua yhteen
tyontekijdén tai koko tiimiin. Inklusiivinen johtaja huomioi saavutukset yksilo- ja

tiimitasolla esimerkiksi korostamalla saavutuksia.
Organisaation tavoitteiden tukeminen

Neljas ulottuvuus késittelee inklusiivista johtamista organisatorisella tasolla.
Organisaatiotasolla inklusiivisen johtajan kdyttdytyminen yhdistyy organisaation
strategiaan ja inkluusion edistimiseen. Esimerkkeind tdsti ovat esimerkiksi
muutosavoimuus ja valmius kehittdd organisaatiota ja sen ndkemyksid
inkluusiosta. Erityisesti avoimuus muutoksille edistdd myds uusien ideoiden ja

tapojen syntymistd organisaatiossa, ja nédin ollen edistdd my0s inkluusiota.



Tyontekijoiden tukeminen yksilona
Monimuotoisuuden edistiminen
Tyontekijoiden voimaannuttaminen
Tyontekijdiden oppimisen ja
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Kuvio 2 Inklusiivisen johtamisen malli (mukaillen Veli Korkmaz ym. 2022, 7)

Tutkitusti

inklusiivisella johtamisella

on positiivinen yhteys

innovatiiviseen

tyokayttaytymiseen (Carmeli ym. 2010; Choi ym. 2017; Javed ym. 2019). Johtajien

avoimuus,

ldhestyttivyys ja tavoitettavuus

luo inklusiivisen ilmapiirin, jossa

tyontekijoiden on helpompi keskustella uusista ideoista. Kun yksilot tuntevat olevansa

psykologisesti turvallisessa tilassa, he voivat puhua ja ilmaista mielipiteitddn vapaasti.

(Carmeli ym. 2010, 256-257.) Randel ym. (2018) mukaan inklusiivisen johtamisen avulla

varmistetaan oikeudenmukaisuuden toteutuminen ja tyontekijoiden yhdenvertainen

kohtelu.

Inklusiivinen johtaja arvostaa ja edistdd kaikkien tiimin jdsenten osallistumista

tasavertaisesti. Tietden, ettd ennakkoluuloja voi olla tiedostamatta, inklusiivinen johtaja

pyrkii aktiivisesti tunnistamaan omat mahdolliset ennakkoluulonsa varmistaakseen,

etteivit ne vaikuta tiimin suorituskykyyn. (Derven, 2016, 3.) Joidenkin tutkimusten

mukaan inkluusiolla on monia myonteisid vaikutuksia organisaatioiden toimintaan. Kun

yksilot kokevat olevansa osa organisaatiota ja heiddn osallisuutensa on tunnustettu, he

todenndkdisemmin sitoutuvat organisaation tavoitteisiin ja panostavat aktiivisesti sen

yhteisiin padmaéériin. Tunne osallisuudesta ja arvostuksesta lisdd organisaation jdsenten,

mikd puolestaan edistdd organisaation ja tiimin tehokkuutta ja innovatiivisuutta.

(Ferdman ym. 2010, 16—17.) Johtajien luoma mydnteinen ilmapiiri ja psykologisesti

turvallinen tila kannustavat yksiloitd

osallistumaan

aktiivisesti tiimityoskentelyyn.

ilmaisemaan mielipiteensd avoimesti

ja

Tamédn perusteella inklusiivisella
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johtamisella voidaan ndhdd olevan yhteys yksiléiden kokemaan psykologiseen
turvallisuuteen, mikd puolestaan mahdollistaa inklusiivisen ilmapiirin ja yksildiden

tdyden potentiaalin hyddyntdmisen.

Toisaalta vaikka inklusiivisten organisaatioiden ja inklusiivisen johtamisen tutkimisesta
on tullut yleisempdd, on vain vdhédn teoreettista tutkimusta siitd, miten inkluusio
hy6dyttdd organisaatiota ja mikd on johtajan rooli inkluusion edistdmisessd. (Kuknor &

Bhattacharya, 2021, 452-453.)

2.3 Inklusiivisen johtamisen yhteys inklusiiviseen ilmapiiriin

Inklusiivinen johtaminen on aiemmin keskittynyt pddosin monimuotoisen henkildston
rekrytointiin. Y1limmaén johdon arvoilla ja kdytdnno6illd on myds suoria vaikutuksia siihen,
miten inkluusiota edistetddn tai mahdollisesti heikennetéédn organisaatioissa. Arvostuksen
osoittaminen ja oikeudenmukainen kohtelu edistdvit ymparistdd, jossa ryhmén jésenet
voivat kehittdd suhteita ja parantaa tunnetta yhteenkuuluvuudesta. (Shore ym. 2011.)
Johtajilla onkin merkittdvd rooli inkluusion edistimisessd. Kaikkien tasavertainen
kohtelu, kunnioitus ja hyvdksyntd ovat inkluusion edistdmisen perusta. Siksi johtajien
sitoutuminen inkluusioon on vélttiméatonté, ja on johtajien vastuulla luoda inklusiivista

kulttuuria. (Kuknor & Bhattacharya, 2021, 457.)

Shoren ym. (2011) mukaan inklusiivinen ilmapiiri koostuu kahdesta osatekijdsta:
oikeudenmukaisista kdytdnndistd ja monimuotoisuusilmastosta (engl. diversity climate)
Oikeudenmukaisilla kéytdnndilla tarkoitetaan, ettd organisaation toiminta on
oikeudenmukaista kaikkia sosiaalisia ryhmid kohtaan ja erityisesti niitd kohtaan, jotka
ovat historiallisesti  olleet = vdhemmistdssd, kuten etniset, seksuaali- ja
sukupuolivihemmistdt sekd vammaiset henkilot. Monimuotoisuusilmastolla puolestaan

tarkoitetaan jokaisen tyontekijin arvostusta ja oikeudenmukaista kohtelua.

Myo6s Nishiin (2013) mééritelmissd inklusiivisessa ilmapiirissd toistuu jokaisen
oikeudenmukainen kohtelu ja arvostus. Lisdksi jokainen osallistetaan keskeiseen
paiatoksentekoon. Maédritelmdn mukaan inklusiivinen ilmapiiri koostuu kolmesta

ulottuvuudesta: kaytdnndistd, vuorovaikutuksesta ja osallistamisesta padtoksentekoon.

Nishiin (2013) inklusiivisen ilmapiirin ensimmaéinen ulottuvuus keskittyy organisaation

kaytiantoihin, jotka edistdvit oikeudenmukaista kohtelua ja erilaisuuden hyviksymista.
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Télla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiossa noudatetaan oikeudenmukaisia
tyollistaimiskdytintdjd ja monimuotoisuutta tukevia toimia, jotka auttavat vihentiméan
ennakkoluuloja ja varmistamaan, ettd kaikki tyontekijat kokevat olevansa tasa-arvoisessa
asemassa. Toisaalta esimerkiksi Gotsisin ja Grimanin (2016) mukaan inklusiivista
ilmapiirid voidaan edistdd my0s muilla johtamistyyleilld, kuten palvelevalla johtamisella.
Palveleva johtaja on kannustava, sekd pyrkii tasapuolisiin ja vastuullisiin kdytdntoihin.
Talloin  tyontekijoiden viliset konfliktit vdhenevdt ja he tuntevat suurempaa

yhteenkuuluvuutta.

Kun monikansallisten tiimien jdsenet kokevat, ettd heitd kohdellaan oikeudenmukaisesti
ja arvostetaan yksildind, he tuntevat kuuluvansa tiimiin, parantaa psykologista
turvallisuutta ja edistdd tiimin kommunikaatiota, mikd taas luo avointa

keskustelukulttuuria ja tiedon jakamista (Ferdman, 2014.)

Nishiin (2013) inklusiivisen ilmapiirin toinen ulottuvuus korostaa monimuotoisen
tyovoiman keskindistd vuorovaikutusta ja integroitumista tyOyhteisoon. Télloin
organisaatio pyrkii edistdmddn avoimuutta ja vuorovaikutusta tyontekijoiden valilla seka
luo normeja ja odotuksia, jotka kannustavat tyontekijoitd ilmaisemaan itsedén vapaasti ja

tuntemaan olonsa hyvéksytyksi ja arvostetuksi ty0yhteisossa.

Nishiin (2013) viimeinen ulottuvuus korostaa tydntekijoiden monimuotoisten
nidkemysten ja ddnien aktiivista huomioon ottamista padtoksenteossa. Organisaatiossa
pyritdén luomaan ilmapiiri, jossa arvostetaan eri nikokulmien esittdmistd ja kuunnellaan
niitd. TyoOntekijoitd rohkaistaan osallistumaan péaédtoksentekoon, vaikka heidén

nidkemyksensi eroaisivat valtavirrasta.

Wasserman ym. (2008) mukaan inklusiivisen ilmapiirin ja kulttuurin rakentaminen
edellyttivdt uusia johtamisen ominaisuuksia, kuten joustavuutta, sujuvuutta,
itsetuntemusta, tarkkaavaisuutta ja rohkeutta olla haavoittuvainen. Inklusiivisessa
ilmapiirissd tyontekijit kokevat saavansa paljon tukea johtajalta, ja uskaltavat ndin

haastaa vallitsevaa tilannetta (Javed ym. 2019, 564).

Inklusiivisessa tydilmapiirissd ihmisten vililld on vdhemmédn ennakkoluuloja, mika
puolestaan védhentdd konflikteja. Lisdksi inklusiivisen ilmapiirin ansiosta tiimeissi
ilmenevit konfliktit eivdt vaikuta tiimien tyytyviisyyteen yhtd merkittdvisti kuin

titmeihin, joissa inklusiivista ilmapiirid ei ilmene. Tdmé& vuorostaan edistdd tiimien
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pysyvyyttd, silld yksildiden tyytyvéisyys ja sitoutuneisuus vaikuttavat suoraan tiimin

jasenten vaihtuvuuteen. (Nishii, 2013.)
2.4 Inklusiiviset kaytannot ja niiden haasteet

Inklusiiviset kdytdnnot ovat jadneet vihemmalle huomiolle, silld tutkimus on aiemmin
keskittynyt enemmén l0ytdméaan syrjivid kdytint6jd, eikd niinkdén inkluusiota edistdvid
kaytantdja. Esimerkiksi paatoksentekoon osallistaminen, kommunikaation helpottaminen
ja informaation jakaminen edistdvét todenndkdisesti inkluusiota. Kéytdntdjen tulisi
edistdd  tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja  kunnioittaa heiddn

ainutlaatuisuuttaan. (Shore ym. 2011.)

Valtavdestd on usein yliedustettuna muodollisissa ja epévirallisissa verkostoissa, mika
saattaa johtaa epdtasa-arvoon organisaatioissa. Inkluusio organisaatioissa tarkoittaa sité,
missd midrin yksild voi saada tietoa, olla mukana tyO6ryhmidssd ja vaikuttaa
paitoksentekoprosesseihin. Siksi inklusiivisten kdytintdjen avulla tulisi taata kaikille
tasavertainen mahdollisuus osallistua padtdksentekoon ja tiedonsaantiin. (Mor Barak ym.

1998.)

Organisaatiotasolla inkluusion edistimisen keskeisiin kéytdntdihin tarvitaan myds
konkreettisia toimenpiteitd. Inklusiivisia kéytdnt6ja voidaan kehittdd esimerkiksi
kouluttamalla tydntekijoitd ja johtajia inkluusion edistdmisestd, kehittdmalld erilaisia
vastuyjdrjestelmid ja hyodyntdmilld vertaistukea. Luomalla inkluusiota edistdvid
rakenteita ja tukitoimia organisaatio rakentaa vahvan pohjan inklusiiviselle

tyOympdristolle. (Shore, 2018, 181.)

Inklusiivisen johtamisen kdytdnndt edellyttévit johtajilta joustavuutta ja rohkeutta, ja
jopa haavoittuvuutta, jotta he voivat edistdd avoimuutta keskusteluilla ja parantaa
vuorovaikutusta. (Wasserman, 2008, 187.) Johtajien tulisi arvioida Kkriittisesti
organisaation kaytintojd, kuten palkkausta ja ylennysprosesseja, jotta ne edistdvét
inkluusiota. Kéytdntdjen uudistaminen voi edellyttdd nykyisten kéytdntdjen
uudelleenarviointia ja tarvittaessa muuttamista. Inklusiiviseen johtamiseen kuuluu myds
monimuotoisten lahjakkuuksien kehittiminen esimerkiksi mentorointia tarjoamalla.
Inkluusion edistamiseksi ei riitd pelkdstdan monimuotoisuuden hallinta, vaan johtajien ja

tyontekijoiden pitdd sitouta aidosti inkluusion edistdmiseen. Tdma edellyttdd jatkuvaa



19

tyoskentelyd inklusiivisen kulttuurin ylldpitdmiseksi ja vahvistamiseksi. (Shore, 2018,

181-182.)

Vaikka esimerkiksi rasistiset ylilyonnit ovat nykydidn vdhdisempid, olemassa olevat
normit ja kdytdnnot voivat edelleen luoda epitasa-arvoa. Inkluusion edistdiminen vaatiikin
ennakointia ja prosesseja, joilla voidaan horjuttaa nykyisid malleja. Vallitsevien normien
kyseenalaistaminen voi olla haastavaa, vaikka suhtautuminen monimuotoisuutta kohtaan
olisi avointa. Esimerkiksi tydeldméssd itsensd aktiivinen markkinointi yleensd edistdd
menestystd, mutta tdimi voi olla haastavaa henkildille, jotka tulevat ndyryytté arvostavista
kulttuureista, mikd puolestaan luo epitasa-arvoa. (Wasserman ym. 2008, 183.) Johtajien
tulee tunnistaa ja puuttua myods hienovaraiseen syrjintdin, mitd saattaa esiintyd
tyoymparistossd. Esimerkiksi epdasialliset kommentit tai kaytdvapuheet voivat vaikuttaa

tyontekijoiden inkluusion kokemukseen. (Shore, 2018, 181.)

Toisaalta myds esimerkiksi virheiden sietokyky on keskeinen osa inklusiivisia kidytantdja.
Kun tyontekijoille ei seuraa vilittomid negatiivisia seurauksia virheistd, he
todenndkodisemmin esittdvét luovia ratkaisuja ja sitoutuvat riskialttiisiin toimintoihin.
Némai toiminnot taas potentiaalisesti edistdvét organisaation suorituskykyd. (Chen ym.
2020.) Lisdksi inklusiivisten kdytdntdjen myotd konflikteja voidaan késitelld paremmin,
koska niiden ratkaisuissa huomioidaan kaikkien tyontekijoiden ndkokulmat ja tarpeet.
Erilaisten mielipiteiden huomioiminen osaltaan edistdd inklusiivista ilmapiirid ja
ymmérrystd eri ryhmien vililld, mikd voi puolestaan vdhentdd jannitteitd ja edistdd

yhteenkuuluvuutta. (Roberson, 2006.)

Inklusiivisten kiytdntdjen haasteiden voittamiseksi johtajilta edellytetdin monenlaisia
taitoja ja ominaisuuksia, joita ei perinteisesti ole liitetty johtajan ominaisuuksiksi. Yksi
keskeinen haaste on hyviksyttivdn toiminnan uudelleen méiérittiminen selkeiden
sddntdjen ja rajojen avulla. Lisdksi avoimen kommunikaation helpottaminen ja sithen
kannustaminen esimerkin avulla on tirkedd. Johtajien tulisi rohkaista kaikkia
osallistumaan aktiivisesti vuoropuheluun ja itsereflektointiin, mikd luo perustan
jatkuvalle oppimiselle. Inklusiiviselta johtajalta odotetaan myds aitoutta, silld hin kuuluu
useisiin eri ryhmiin. Johtajien tulisikin olla aitoja ja jakaa strategisesti henkilokohtaisia
kokemuksiaan. Nidin he voivat luoda yhteenkuuluvuuden tunnetta eri ryhmien vilille ja
esimerkillddn luoda inklusiivista ilmapiirid, jossa jokainen voi olla tdysin oma itsensi.

(Wasserman, 2008, 186—187.)
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Inklusiivisiin kdytantdihin liittyy my0s sosiaalisen vaihdon teoria (engl. social exchange
theory). Sen mukaan sosiaaliseen vaihtoon liittyy méérittelemattomia velvoitteita. TAma
tarkoittaa sitd, ettd kun henkilo tekee toiselle vastapalveluksen, odottaa hén
vastapalvelusta tulevaisuudessa. (Gouldner 1960.) Tdma voi johtaa presenteeismiin.
Presenteeismilld viitataan ilmidon, jolloin tyontekijd tydskentelee sairaana, miké
vihentdi tyon tuottavuutta. Inklusiivinen johtaminen edistdd psykologista turvallisuutta,
mika voisi vihentdd kyseistd ilmioti. Tosiasiassa se voi kuitenkin paradoksaalisesti lisdta
painetta tyoskennelld sairaana, koska koettu psykologinen turvallisuus voi lisétéd

tyontekijoiden velvollisuudentunnetta. (Qian & Wang, 2022.)

My®s identiteetin ilmaisu voi olla hankalaa. Inklusiivisen johtamisen kdytdnnét kohtaavat
haasteita, kun pyritdin mahdollistamaan tyontekijoiden ainutlaatuisuuden ilmaisu ilman,
ettd heidén tdytyy tidysin mukautua ryhmén normeihin. Tdmé voi luoda jénnitteitd, silld
johtajien on loydettdva tasapaino yhtendisyyden ja yksilollisyyden vililld. On tarkeéa,
ettd tyOyhteisossd vallitsee sekd yhteisollisyys ettd tila henkilokohtaiselle
erottautumiselle. (Ferdman, 2017.)

Lisdksi turvallisen ilmapiirin luominen inklusiivisten kéytidntojen avulla voi olla
haastavaa. Inklusiivinen johtaminen edellyttdd tilan luomista laajemmalle joukolle
thmisi4, joista monet saattavat tuntua vierailta tai yhteensopimattomilta ryhmén aiempien
jasenten kanssa. Tdmd voi vaatia kaikkia poistumaan mukavuusalueeltaan ja
kyseenalaistamaan tuttuja toimintamalleja. Samanaikaisesti se tekee yhteisosti
tarkkaavaisemman erilaisille ndkokulmille. Johtajien on hallittava néitd jannitteitd
varmistaakseen, ettd toiminta on turvallista mutta samalla empaattista, mikd voi olla

haastavaa erityisesti vallan jakamisen nidkokulmasta. (Ferdman, 2017.)

Toisaalta my0s rajojen ja uusien normien asettaminen voi tuottaa haasteita. Inklusiivisten
johtajien on tasapainoteltava selkeiden rajojen ja normien sekd niiden joustavuuden
valilld. On vélttimatontd mukauttaa sddnt6jd ja normeja niin, ettd ne palvelevat jokaista
tyOyhteison jésentd erilaisissa tilanteissa. Tadma edellyttid joustavuutta ja kykya sopeutua
muuttuviin olosuhteisiin samalla kun ylldpidetdén organisaation perusarvoja ja

periaatteita. (Ferdman, 2017.)

Lisdksi inklusiivisten johtamisen ja tyontekijoiden vélinen suhde on monimutkainen.
Tyontekijoiden suorituskyky on alhaisimmillaan, kun inklusiivinen johtaminen on

vahdistd. Suoriutuminen taas paranee, kun inklusiivisen johtamisen taso nousee
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kohtalaiseksi. Tdmi osaltaan tukee sosiaalista teoriaa: tyontekijat kokevat tulevansa
kohdelluiksi oikeudenmukaisesti ja heiddt osallistetaan péaitdksentekoon, jolloin he
haluavat vastavuoroisesti osoittaa sitoutumistaan ryhmélleen. Kuitenkin, kun
inklusiivinen johtaminen nousee kohtalaiselta tasolta korkealle tasolle, tyontekijoiden
suorituskyky voikin heikentyd. Téssd vaiheessa tyontekijit eivéit koe endd samanlaista
syrjaytymisen uhkaa, jolloin he saattavat alkaa kyseenalaistamaan esihenkildidensa
toimintaa ja itseluottamusta. Liiallinen inklusiivisuus voi siis paradoksaalisesti vihentda
tyontekijoiden tarvetta osoittaa omaa arvoaan, mika voi johtaa odottamattomiin kielteisiin

vaikutuksiin heidédn tydsuoritteissaan. (Zheng ym. 2018.)

Inklusiivisen kulttuurin luominen ja ylldpitiminen on jatkuva ja monimutkainen prosessi,
joka vaatii jatkuvaa itsetutkiskelua ja reflektointia johtajilta ja kaikilta organisaation
jaseniltd. (Wasserman ym. 2008, 181.) Monet tutkimukset ovatkin tutkineet inkluusiota
edistdvid kéytidntdja ja malleja tyOpaikoilla. Kokemukset inkluusiosta vaihtelevat
kuitenkin merkittdvésti eri ammattien, toimialojen ja organisaatiotasojen vélilld. (Shore,
2018, 182.) Vaikka inkluusion merkitys on ymmaérretty, monimuotoinen tydvoima kohtaa
edelleen ekskluusiota, eli syrjintdd. Useat erityisesti vihemmistoihin kuuluvat tyontekijat
esimerkiksi kokevat, ettei ylin johto nde heitd osana organisaatiota. (Mor Barak, 2015,

85.)

Organisaation katsotaan hyotyvén inklusiivisista kdytdnnoistd, silld inkluusiolla on suora
yhteys tyontekijoiden poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Lisdksi inklusiiviset organisaatiot
ndhdddn vastuullisina toimijoina. (Dobusch, 2014, 228.) Dayan (2014) mukaan
inkluusiota voidaankin pitdd strategisten prosessien tuloksena, jonka takana ovat ylin

johto, organisaatioilmapiiri, kommunikaatio ja yhteenkuuluvuuden tunne.
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3 Monikansalliset virtuaalitiimit

Téssd luvussa kisitelldén ensin virtuaalitiimien erityispiirteitd ja kommunikaatiota, jonka
jilkeen tarkastellaan luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden merkitysti
monikansallisissa virtuaalitiimeissd. Virtuaalitiimien fyysisen etdisyyden vuoksi
luottamuksella ja psykologisella turvallisuudella on keskeinen rooli virtuaalitiimien

suoriutumisessa (Miao ym. 2019).
3.1 Virtuaalitiimin kasite ja erityispiirteet

Virtuaalitiimien keskeisend ominaisuutena voidaan pitdd kulttuurista ja kansallista
monimuotoisuutta (Gibson & Gibbs, 2006). Gaudesin ym. (2007) médritelmin mukaan
virtuaalitiimin jdsenet tyOskentelevit tiiviissd yhteistyOssd toistensa kanssa, jakavat
vastuun yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta ja ovat vahvasti riippuvaisia teknologiasta,
jonka avulla tiimin jasenet kommunikoivat keskendén. Martins ym. (2004) sen sijaan
médrittelee virtuaalitiimit neljan ulottuvuuden avulla: maantieteellisen hajautuneisuuden,
teknologisten viestimien kdyton, ajallisuuden ja monimuotoisuuden mukaan. Kirkmanin
ja Mathieun (2005, 702) taas maédrittelevdt tiimien virtuaalisuutta kolmella
ulottuvuudella: silld, kuinka paljon tiimin jidsenet hyddyntivét virtuaalisia tydkaluja
tiimin prosessien ohjaukseen ja toteuttamiseen, toiseksi kuinka paljon niméd vélineet
tarjoavat tietoa ja kolmanneksi, miten tiimin jdsenten vélinen vuorovaikutus on

yhteydessa toisiinsa.

Virtuaalitiimit koostuvat madritelméllisesti jisenistd, jotka tapaavat harvoin, jos koskaan
fyysisesti. Lisdksi niiden muodostamiseen on useita syitd. (Cascio & Shurygailo, 2003,
362.) Usein virtuaalitiimit perustetaan jotakin tarkoitusta varten ja ne lakkautetaan, kun
tehtdvd on suoritettu. Virtuaalitiimeissd jdsenten odotetaan johtavan tyOprosesseja ja
jakavan tehtdvien kannalta oleellisia tietoja keskenéddn. (Gilson ym. 2015.) Toisaalta
Cohenin ja Baileyn (1997) maiiritelmédn mukaan tiimit koostuvat yksildistd, joiden
tyotehtdvit ovat keskindisriippuvaisia ja jotka jakavat vastuun yhteisistd tavoitteista.
Vaikka virtuaalitiimit kotaan usein tarpeen mukaan esimerkiksi tiettyjen asiakastarpeiden
tayttdmiseksi, lyhytaikaisuus ei kuitenkaan ole niiden perusominaisuus, vaan ennemmin
sivutuote tehtdvin onnistuneesta suorittamisesta. Organisaatiot pddtyvit hyodyntdmian
virtuaalitiimejd moninaisista syistd ja kdytdnndssd mikd tahansa syy virtuaalitiimien

hyddyntdmiseen voi olla perusteltua. (Pangil & Moi Chan, 2014, 94.)
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Globaalit virtuaalitiimit eroavat muista tiimeistd kahdella tavalla. Ensinndkin ne ovat
hajautuneet ympari maailmaa ja ne ovat heterogeenisii useilla ulottuvuuksilla. (Maloney
ja Zellmer-Bruhn, 2006.) Monikansalliset virtuaalitiimit tarjoavat monia etuja, kuten
kansainvélistd nikokulmaa liiketoiminnan haasteiden ratkaisemiseen, kustannussdastoja
skaalaetujen ansiosta, ja niiden avulla voidaan tidydentdd tydjaksoja aikaerojen takia.
Lisdksi virtuaalitiimien jisenet voivat tuoda mukanaan paikallista tietimysti ja
mahdollistaa parhaiden lahjakkuuksien hyO0dyntdmistd riippumatta siitd, missd he
tyoskentelevit. Vaikka monimuotoisuus edistdd uusien ideoiden syntymisté, tydskentely
monimuotoisessa tiimissd voi tuoda mukanaan haasteita. Erityisesti ilman jaettua
ymmaérrystd ja yhteisid arvoja, yhteisymmarryksen saavuttaminen voi olla vaikeaa ja

vaatia erityistd tietoista keskittymistd. (Derven, 2016,1-2.)

My6s monikansalliset virtuaalitiimit luodaan  organisaatioiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tiimilld tulee olla selked padmddrd ja vilietappeja, jotta jésenten
motivaatio pysyy korkeana. Koska tiimin jisenet tyoskentelevédt todennékoisesti
samanaikaisesti myos muiden tiimien ja projektien parissa, tulee sisdiseen ja ulkoiseen
kommunikaatioon kiinnittdd erityistd huomiota. Tiimin kokoonpanon suunnittelussa on
ensisijaisen tirkedd maédritelld selkedt tavoitteet, jonka jdlkeen voidaan pdittdd, miten
saadaan parhaat mahdolliset jdsenet osaksi tiimid, joilla on oikea yhdistelma taitoja ja
kokemusta. Tiimit kédyvdt ldapi my0s erilaisia vaiheita, jotka vaikuttavat niiden

dynamiikkaan. (Derven, 2016, 3.)

Linin ja Roanin (2022) mukaan virtuaalitiimien kehitysprosessit kdyvéat ldpi kolme
vaihetta: inkluusion, valvonnan ja kiintymyksen. Alkuvaiheessa inkluusiossa yksilot ovat
innokkaita ryhmaén jdsenié ja yhteydenpito tiimiin kasvaa voimakkaasti. Osallistuminen
tiimin toimintaan on aktiivista, vaikka tiimin jisenet eivét tuntisi toisiaan entuudestaan
Toisessa vaiheessa eli valvonnassa, saattaa ilmetd alaryhmien syntymisti ja jotkut tiimin
jdsenistd saattavat nousta valta-asemaan, mikd voi horjuttaa ryhmin dynamiikkaa.
Viimeisessd vaiheessa, eli kiintymyksessd ryhmén sisdinen myonteinen vuorovaikutus
lisddntyy ja jdsenten viliset suhteet kehittyvdt. Télloin myos tiimin jésenten vélinen

tasapuolinen kommunikaatio ja vuorovaikutus lisddntyviét.

Virtuaalitiimeissd johtaminen ilmenee lukuisissa eri muodoissa. Tiimeilld ei valttaimatta
ole nimettyi johtajaa, mutta johtamista pitdéd ilmetd, jotta tiimi voi edetd. Johtajana voi

toimia esimerkiksi titmin vetdja tai valmentaja. Nimike, muodollisuus ja tehtivét jasenten
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vililld kuitenkin vaihtelevat riippuen tiimin kontekstista ja kulttuurista. Tiimin elinkaaren
aikana jédsenilld on erilaisia rooleja, jotka harvoin pysyvit muuttumattomina. (Zigrus
2003, 341-342.) Gilsonin ym. (2015, 1319-1320) mukaan johtamisella on keskeinen
rooli virtuaalitiimien toiminnassa, koska johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa siihen,

miten tiimi késittelee haasteita ja selviytyy niista.

Yleisimpid virtuaalitiimien kohtaamia haasteita ovat kasvokkaisten tapaamisten puute,
tehoton kommunikaatio, luottamusvaikeudet ja laadukkaiden suhteiden luominen
(Lechner & Mortlock, 2022, 2). Virtuaalitiimeissd myds edistymisen hidastumisen ja
yhteyden katoamisen vaara on suurempi kuin kasvokkain tydskennellessd. Lisdksi
viestien vastaanottaminen voi tapahtua viiveelld, tieto saattaa jakautua epéitasaisesti
jasenten kesken ja yksittdiset henkilot voivat jdddd oleellisen kommunikaation
ulkopuolelle. My6s henkilokohtaisen yhteydenpidon puute voi aiheuttaa tilanteita, jolloin

kaikki tiimin jdsenet eivét saa ajankohtaista tietoa. (Hill & Bartol, 2018, 3.)

Organisaation, tiimin tai yksilon tavoitteena on olla tehokas tehtéviensd suorittamisessa.
Tehokkuutta ei kuitenkaan voi méadritelld selkeésti, koska sen mittaaminen tai méérittely
ei ole yksiselitteistd. Esimerkiksi yksilotason tehokkuus eroaa tiimi- ja organisaatiotason
tehokkuudesta. (Pangil & Moi Chan, 2014, 95.) Kuitenkin tutkimusten mukaan
kommunikaatiolla, (Powell ym. 2004), luottamuksella (de Jong ym. 2021) ja
psykologisella turvallisuudella (Javed ym. 2019) on havaittu olevan myonteinen vaikutus

tiimien suoriutumiseen.
3.2 Kommunikaatio virtuaalitiimeissa

Maantieteellisesti hajautettujen tiimien on valttdmitontd kdyttdd virtuaalisia vilineiti
kommunikointiin, mutta usein my0s samassa paikassa sijaitsevat tiimit valitsevat
virtuaalisen yhteydenpidon joko péiasiallisena vuorovaikutustapana tai tdydentiméin
kasvokkain tapahtuvaa yhteydenpitoa. (de Jong ym. 2021, 2149.) Virtuaalisessa
kommunikaatiossa ldsndolo on kuitenkin haastavampaa kuin kasvokkain tapahtuvassa
kommunikaatiossa. Esimerkiksi tunnevihjeet tulee verbalisoida hyvin, jotta vastaanottava
osapuoli ymmaértdd viestin ldhettdjdn jaetun tunnetilan. Virtuaalinen ympaéristd voi
aitheuttaa tarkkaamattomuutta ja sitoutumattomuutta, mikd vaikuttaa Kkielteisesti

suhteiden muodostumiseen tiimeissid. (Nakamura & Milner, 2023, 4-5.)
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Teknologia mahdollistaa virtuaalitiimien toiminnan, mutta asettaa sille myds haasteita.
Teknologia ei tdysin pysty korvaamaan kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutteista
kommunikaatiota. Ongelma korostuu erityisesti monikansallisissa tiimeissd, joissa kieli-
ja kulttuurierot voivat vaikeuttaa ymmérrystd. (Derven, 2016, 5.) Tiimin
kommunikaatiolla tarkoitetaan tiimin jdsenten vélistd vuoropuhelua, keskustelua ja
tiilmikokouksia (Reiter-Palmon ym. 2021). Tiimin kommunikoidessa esimerkiksi
puhelimitse, on tirkedd kiinnittdd huomiota toisen sanallisiin vihjeisiin toisen tunnetilan
ymmaértamiseksi. Ymmarryksen jédlkeen oma ajattelu ja tunteet tulee sanallistaa toiselle.
Talla tavoin toinen osapuoli tietdd toisen osapuolen olevan myods emotionaalisesti ldsnd

keskustelussa nadkematta ilmeitd. (Nakamura & Milner, 2023, 2.)

Suuri osa kommunikoinnista on nykyéédn tekstipohjaista. Erityisesti tekstipohjainen
kommunikaatio on tulkinnanvaraisia, jolloin ennakkoluulot ja oletukset vaikuttavat
niiden tulkitsemiseen. Ndin voi syntyd epdterveitd konflikteja, jotka vaikuttavat tiimin
suoriutumiseen. Thmiset ilmaisevat itseddn usein negatiivisemmin kirjoittaessaan kuin
kasvotusten. Etdisyys saattaa rohkaista valittamaan tai jopa loukkaamaan toisia tiimin
jasenid. Toisaalta kielteisyys on molemminpuolista. My®ds kirjallisen viestin vastaanottaja
on taipuvainen tulkitsemaan viestid kielteisemmin kuin sen tarkoitus on ollut. (Hill &
Bartol, 2018, 2-3.) Jaetun kielitaidon ollessa haaste, voidaan ymmarrystd lisdtd myos
esimerkiksi grafiikalla, vilttden puhekielisid ymmaérryksid ja varmistaa, ettd kaikki tiimin
jasenet ymmarsivét yksityiskohtaisesti kisitellyt asiat. (Derven, 2016, 5.) Empaattisella
kommunikoinnilla onkin keskeinen rooli haasteiden ratkaisemisessa. Johtajien tulisi
tarjota tyokaluja, jotka kannustavat tiimin jdsenid ajattelemaan luovasti ja itsendisesti.
Valitettavasti usein johtajat padttyvdt antamaan késkyjd ja neuvoja sen sijaan, ettd
haastaisivat tiimin jdsenten ideoita ja ajattelua. Tamid Il&hestymistapa avaa uusia
ndkokulmia ongelmiin, mikd edistdd molemminpuolista luottamusta. (Nakamura &

Milner, 2023, 5.)

Yhdensuuntaiseen kommunikaatioon sopivat kevyemmait kommunikaatiovilineet, kuten
sdahkdpostit ja ilmoitustaulut. Monimutkaisempiin tehtdviin ja neuvotteluihin sopivat
paremmin interaktiiviset tyokalut, kuten videotapaamiset ja -konferenssit. Arkaluonteiset
asiat kannattaa myds késitelld vuorovaikutteisesti, jotta varmistetaan asianmukainen
ymmarrys ja herkén tiedon oikea késittely. (Hill & Bartol, 2018, 2.) Interaktiiviset
tyokalutkaan eivdt ole ongelmattomia. Videotapaamisissa keskittyminen saattaa

herpaantua helposti. Huomio saattaa kiinnittyd esimerkiksi saapuvaan sdhkopostiin tai
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omassa ympdristdsséd tapahtuvaan muutokseen. Lisédksi jatkuva ndyton tuijottaminen on
erittdin vasyttivdd ja se voi aiheuttaa ajatusten ajautuessa jonnekin muualle, jolloin

tunnetilat eivét valttiméttd vility muille. (Nakamura & Milner, 2023, 3.)

Koska tehokas suoriutuminen vaatii tehokasta kommunikointia, sitd pidetddn yhtend
ratkaisevana tekijdnd virtuaalitiimien menestyksekkéésséd toiminnassa. My0s perinteisten
tiitmien tutkimuksissa korostetaan tehokkaan kommunikaation ja tiedonjaon tirkeytta.
Virtuaaliympéristossd lisdd haasteita aiheuttavat esimerkiksi viestien viiveet, tekstien
tulkintaongelmat ja yhteisen ymmirryksen puute. (Powell ym. 2004.) Ratkaisuksi
Klitmeller ja Lauring (2013) ehdottavat, ettd monikansallisten virtuaalitiimien tulisi
kiyttdd mahdollisimman rikkaita kommunikaatiovilineitd, jotta kulttuurierot eivét

aiheuta kielteisid vaikutuksia kommunikointiin ja ymmarrykseen.

Teknologian kehittyminen tarjoaa jatkuvasti mahdollisuuksia tutkia sen hydtyjd ja
haittoja kommunikoinnissa, tiimin luottamuksen kehittymisessé ja tiedon jakamisessa.
(Owens & Khazanchi, 2018, 158.) Virtuaalitiimit voivat kayttdd lukuisia tydkaluja
kommunikoinnissaan. S&hkopostit, chat ja videotapaamiset ovat esimerkkejd
kommunikaatiotekniikoista. Thmisilld on tapana kéyttdd kommunikoinnissa usein
itselleen tutuinta tai helpointa kommunikaatiovélinettd, mikd ei vélttdmaittd johda
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Kommunikaatiovilineet eroavat toisistaan
tiedonjaon rikkaudeltaan, monimutkaisuudeltaan ja reaaliaikaisen vuorovaikutuksen
tasolla. Kommunikaatiotapaa valitessa tulisi siis madrittid kommunikaation tavoite ja

valita kommunikaatioviline sen mukaan. (Hill & Bartol, 2018, 2.)

Jatkuva tiedonvaihto ja aktiivinen yhteydenpito kaikkiin tiimin jiseniin ovat keskeisiad
tekijoitd, jotka edistdvét tiimin toimintaa. Erityisesti ennakointi ja odottamattomien
tilanteiden arviointi auttavat voittamaan ndmi haasteet menestyksekkéésti. Esimerkiksi
tarkeiden viestien kuittaaminen vastaanotetuksi ja mahdollisten selvennysten pyytdminen
lisddvét luottamusta. Télld tavoin varmistetaan, ettd kiireellinen viesti on saapunut perille
ja ettd se on myds ymmarretty asianmukaisesti (Hill & Bartol, 2018, 3.) Mroz ym. (2018)
ovat tarkastellut liiallisten tapaamisten tehottomuutta. Maédritelmdn mukaan tiimin
kokouksilla voi olla nelja péatarkoitusta: tiedon jakaminen, ongelmien ratkaisu ja
paitoksenteko, organisaatiostrategian kehittiminen ja toteuttaminen sekd jalkipuinti

(engl. debriefing) jonkin tapahtuman jilkeen.
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Esimerkiksi videotapaamisissa kasvojen ilmeilld on ratkaiseva tekijd yksiloiden
sitoutumisessa ja tiimin yhteenkuuluvuuden tunteen luomisessa (Nakamura & Milner,
2023, 6). Toisaalta Fauvillen ym. (2021) mukaan liialliset videotapaamiset aiheuttavat
Zoom-uupumusta. Tatd lisdd erityisesti videoneuvottelujen tiheys ja pituus. Myo0s

kielteinen asenne kokouksia kohtaan aiheuttaa suurempaa vasymysta.

Monimuotoisuus voi siis lisdtd tiimin luovuutta ja suorituskykyd, mutta virtuaalisen
kommunikoinnin haasteet voivat kuitenkin estdd jasenid tdysimééraisesti hyodyntdmésta
titd potentiaalia. Sosiaaliset vihjeet jddvdt wusein puuttumaan virtuaalisessa
kommunikaatiossa, mikd saattaa heikentdd motivaatiota ja tiedon jakamista. Lisdksi
hajautetussa tiimissd kommunikaatio voi olla epdoikeudenmukaista, kommunikaation
ollessa epitasaista. Monikansallisten virtuaalitiimin monimuotoisuuden hyddyntdmiseksi

tulisi keskittyd mahdollisimman avoimeen ja osallistavaan kommunikaatioon.
3.3 Luottamus virtuaalitiimeissa

Luottamus ja sen merkitys virtuaalitiimeissi on ollut yksi keskeisimmisti
tutkimusaiheista, kun tarkastellaan virtuaalitiimien toimintaa (Greenberg ym. 2007;
Gilson, 2015). Myo6s monikansallisten virtuaalitiimien yhtend perustana voidaan pitda
luottamusta. Jisenten tulisi tuntea toistensa aikeet, ymmaértéa toisilla olevan tiedon luonne
ja kyetd avoimeen vuorovaikutukseen. Kun tiimissd vallitsee luottamus, jisenet
kykenevit jakamaan erilaisia ajatuksiaan avoimesti. Luottamuksen vallitessa tiimin
jisenet 10ytdvdat usein nopeammin ratkaisuja tiimissd ilmeneviin véalttiméttomiin
ristiriitothin.  Tiimin luottamus rakentuu hiljalleen toisten kunnioittamisesta,

kuuntelemisesta ja lupausten pitdmisestd. (Derven, 2016, 3.)

Newellin ja Swanin (2000) mukaan luottamus rakentuu perinteisesti sosioemotionaalisen
prosessin kautta ja se koostuu sitoutumisesta, kumppanuudesta ja uskosta toisen
patevyyteen. Luottamuksen rakentaminen virtuaalitiimeissd on kuitenkin haastavaa,
koska tiimin jdsenilli on harvemmin yhteistdi menneisyyttd, eikd varmaa yhteisti
tulevaisuuttakaan. Jarvenpaan ym. (2004, 262-263) mukaan erityisesti teknologiaan
perustuvat suhteet hydtyvit luottamuksesta. Korkea luottamus monikansallisen
virtuaalitiimin alkuvaiheessa suojaa tiimin jdsenid monilta arvaamattomilta prosesseilta
ja konflikteilta, vaikka suoraa yhteyttd luottamuksen ja suoriutumisen vélilld ei

kuitenkaan voida tiysin osoittaa.
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Virtuaalitiimien luottamuksen ja yhteisen ymmaérryksen edistimisessd on huomioitava
teknologian asettamat rajoitukset. Vaikka optimaalisesti tiimin jdsenilld tulisi olla
mahdollisuus tavata kasvotusten, tdmi ei kuitenkaan aina ole kdytdnndssd mahdollista.
Siksi on ensisijaisen tirkedd, ettd teknologisten vilineiden kéyttd on harkittua ja
tehokasta. Esimerkiksi perustietojen jakaminen tiimin jdsenistd kuvien kera voi toimia
vélineend luottamuksen ja yhteyden rakentamiseen. My0s asiakirjojen jakaminen
mahdollistaa reaaliaikaisen yhteistyon, vaikka tiimin jdsenet olisivat fyysisesti etdilla
toisistaan. (Derven, 2016, 5.) Kuitenkin aika ja maantieteellinen etdisyys usein estivit
reaaliaikaisen kommunikaation, mikd vdhentdd luottamuksen syntymisti. Myods
valvonnan ja koordinoinnin vdhiisyys vaikeuttavat luottamuksen syntymisti. (Powell

ym. 2004.)

Vaikka luottamusta pidetdén virtuaalitiimien tehokkaan toiminnan mahdollistajana, on
sen luominen virtuaalitiimeissd haastavampaa kuin perinteisissd tiimeissd, silld
virtuaalitiimit toimivat hajautetusti eri paikoissa. Luottamuksen rakentumisen kannalta
on olennaista, ettd esimerkiksi palautetta annetaan ennakoivasti, ollaan vastaanottavaisia
ja avoimia sekd pyritddn ratkaisukeskeisyyteen. Nimé toimet luovat luottamusta tiimin
jasenten vilille. (Hill & Bartol, 2018, 3.) My0s Kirkmanin ym. (2002) mukaan luottamus
monikansallisissa virtuaalitiimeissd kehittyy todennédkoisesti ajantasaisen tiedon

jakamisella ja reagoimalla kommunikaatioon odotetusti ja asianmukaisesti.

Erityisesti virtuaalitiimien varhaisessa vaiheessa kommunikaation ja luottamuksen vililla
on kriittinen yhteys. Tiivis kommunikaatio ryhmén jasenten vélilld lisdd luottamusta,
jolloin jisenet voivat varmistua jokaisen huolehtivan tehtévistdén. Kuitenkin mikéli
luottamus on korkea jo tiimin varhaisessa vaiheessa, tiivis kommunikaatio aiheuttaa
itseasiassa lievdd negatiivisuutta tiimin sisdisissd suhteissa. Tiimin jdsen voi kokea
epadmukavuutta, jos hin tuntee olevansa jatkuvan tarkkailun kohteena, mika voi vaikuttaa
hénen tyytyvidisyyteensd. (Jarvenpaa ym. 2004, 263.) Yleisesti organisaatioissa, joissa
tyontekijoilld on enemmén autonomiaa, saavutetaan parempia tuloksia ja suorituksia
verrattuna niithin organisaatioihin, jotka kadyttdvdit kommunikaatiota esimerkiksi
tyontekijoidensd seurantaan. Jos tyOntekijit esimerkiksi kokevat, ettd kokouksia
jarjestetddn ldahinnd heiddn toimintansa valvontaan, se rikkoo psykologista sopimusta ja

siten heikentdd luottamustaan ja vdhentdd autonomian tunnetta. (Galvez ym. 2011.)
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Tiimityon sujuvuuden kannalta luottamus on oleellista kaikissa tyoryhmissd, mutta
virtuaalitiimeissé silld on ratkaiseva asema. Luottamuksen rakentuminen ja ylldpitdminen
ovat olennaisen tirkeitd pitkdlld aikavalilld kaikissa tiimeissd ja siksi tiimin jisenilti
edellytetddn luotettavuutta ja kykyd pitdd antamansa lupaukset. Virtuaalitiimeissi
luottamus syntyy, kun tiimin jisenet asettavat odotuksia toisilleen ja ndmi odotukset
tayttyvit tai jopa ylittyvit. (Cascio & Shurygailo, 2003, 373.) Toisaalta Jarvenpaa ym.
(2004, 262) esittiavit, ettd luottamuksen vaikutukset ovat hyvin tilannesidonnaisia,
eivitkd vélttimattd lineaarisia. Luottamuksen merkitystd arvioidessa tulisi huomioida

myd&s muut suoriutumiseen vaikuttavat tekijét.
3.4 Psykologinen turvallisuus virtuaalitiimeissa

Edmondson (2004) erottaa psykologisen turvallisuuden Iluottamuksesta, silld sen
keskiossd on mind, kun taas toiset ovat luottamuksen keskidssd. Psykologisen
turvallisuuden kokemus tapahtuu myds lyhyelléd aikavélilld, kun taas luottamus koetaan
pitkélld aikavélilli. Kahnin (1990) maédritelmidn mukaan psykologinen turvallisuus
tyOymparistossd kuvaa tyontekijoiden subjektiivista kokemusta siitd, miten he voivat
ilmaista itsedéin avoimesti ja rehellisesti ilman pelkoa kielteisistd seurauksista heidédn
mindkuvalleen, asemalleen tai uralleen. Edmondsonin (1999) maééritelmé laajentaa
psykologista turvallisuutta kisitettd ja sen mukaan ryhmin jdsenet arvostavat toistensa
kykyjé ja taitoja, jakavat tietoa ja ottavat vapaasti riskejd sekd keskustelevat virheisti

ilman pelkoa rangaistuksista.

Lechnerin ja Mortlockin (2022, 2) tuoreemman tutkimuksen mukaan psykologisen

turvallisuuden konstruktio koostuu kolmesta tunteesta:
Tunne siitd, ettd asioita voi nostaa esille

Tunne siitd, ettd on turvallista pyytdd apua

Tunne siitd, ettd saa tiimiltd arvostusta.

Psykologisen turvallisuuden syntyyn vaikuttavat myds inhimilliset tekijét.
Virtuaalitiimeissd kommunikaatio rajautuu teknologisiin viestimiin, jolloin tiimin jdsenet
eivat vilttdméttd ymmaérrd millaisia henkilditd tiimin jésenet ovat tydon ulkopuolella.
Virtuaalitiimeissd inhimillisyyttad voi lisdtd esimerkiksi osoittamalla aitoa kiinnostusta,

jakamalla joitakin henkilokohtaisia tietoja ja luomalla yhteisid kokemuksia. (Lechner &
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Mortlock, 2022, 4.) Kommunikoitaessa virtuaalisesti vadrinymmarrysten riski kasvaa ja
tunneilmaisut saattavat olla lataantuneempia kuin niiden oli tarkoitus olla. Inhimillisten
tekijoiden vaikutuksesta kielteisid tunteita ilmaistaan usein helpommin ja luontevammin
kuin esimerkiksi iloa. On tédrkedd, ettd johtaja tai tiimin vetdjd ymmartda
vadrinymmarrysten mahdollisuuden ja tunnistaa sen merkityksen, jotta tiimin johtaminen

ja kommunikaatio on tehokasta. (Nakamura & Milner, 2023, 3.)

Jopa korkean suorituskyvyn virtuaalitiimit kohtaavat kaksi haastetta, jotka vaikuttavat
psykologisen turvallisuuden kehittymiseen. Ensinnékin virtuaaliympéristdssé péivittiiset
tyotehtavit vievdt enemmain aikaa ja vaivaa. Esimerkiksi avun pyytiminen kollegalta
koetaan vaikeammaksi, koska tiimin jésenet eivét halua ndyttdd epépiteviltd tai hiiritd
toista. Toisaalta myds avun saaminen kestdd kauemmin. Toiseksi tiimin jadsenet
muodostavat usein tiiviimpid ja epdvirallisempia suhteita tiettyihin tiimin jiseniin. Tdma
selittyy silld, ettdi kommunikaatio virtuaalitiimeissd on usein muodollisempaa ja
kontrolloidumpaa kuin perinteisissd tiimeissd. Koska ihmisilld on taipumuksena
muodostaa sisdisid ryhmid itsedéin muistuttavien henkildiden kanssa, osa tiimistd alkaa
kommunikoida tiiviimmin keskendédn. Sisdisten ryhmien muodostumisen taustalla on
usein yhteisié tekijoitd, kuten yhteinen kieli, kulttuuri tai aiempi yhteys. Vuorovaikutus
samankaltaisten ithmisten kanssa usein vahvistuu, jolloin muu tiimi saattaa jaada
tiedostamatta ulkopuolelle. Tima lisdd ulkopuolisuuden tunnetta, mika heikentéd ryhmén

kykya luoda psykologista turvallisuutta. (Lechner & Mortlock, 2022, 2-3.)

Kannustava johtamiskéyttdytyminen, laadukkaat suhteet ja selkedt tavoitteet luovat
psykologista turvallisuutta tiimeihin. Psykologisesti turvallisissa tiimeissd jdsenet
kokevat voivansa ilmaista mielipiteitddan ilman pelkoa torjutuksi tulemisesta. Spontaanit
ja epéviralliset keskustelut edistdvét usein psykologisen turvallisuuden ilmapiirii.
(Lechner & Mortlock, 2022, 1-2.) Myo6s Gilson ym. (2021) suosittelevat johtajia
jakamaan henkilokohtaisia kokemuksiaan ja esimerkiksi heikkouksiaan psykologisen
turvallisuuden edistdmiseksi tiimeissd. Toisaalta Torresin ja Ohranin (2023) mukaan
henkilokohtaisten tietojen jakaminen tydpaikalla ei saa kaikissa kulttuureissa positiivista
vastaanottoa. Esimerkiksi japanilaisessa kulttuurissa perheasioita ei yleensd pidetd
sopivina liike-elamédn keskustelunaiheina. Lisdksi yksildiden persoonallisuuserot

vaikuttavat sithen, mitd tietoja kukin haluaa jakaa itsestddn tyOymparistossa.
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Miehille ja naisille psykologisen turvallisuuden edistiminen virtuaalitiimeissd ndyttdytyy
hieman eri tavoin. Miehet tunsivat enemmén psykologista turvallisuutta, kun heilld oli
enemmaén tietoa tehtdvésti. Naisille tehtidvin tuntemisesta ei ollut samanlaista merkitysta.
My®0s tietoisuus ldsndolosta (engl. presence awareness) ennakoi parempaa psykologista

turvallisuutta naisille, vaikka silld ei ollut vaikutusta miehiin. (Lim, 2022.)

Psykologisen turvallisuuden tunteeseen vaikuttaa mydnteisesti my0s yhteisten
pelisddntdjen luominen. Tiimeissd kayttdytymisnormit kehittyvdt luonnollisesti
véhitellen, kun tiimin jésenet tyOskentelevdt samoissa tiloissa. Virtuaalitiimeissd
kayttdytymisnormit eivdt kuitenkaan yhdenmukaistu itsestddn, koska epivirallista
kanssakdymistd on vihemmaén. Téstd syystd virtuaalitiimeissd yhteisistd pelisddnnoista
tulist kommunikoida selkedsti jo varhaisessa vaiheessa koko tiimin kanssa. (Lechner &

Mortlock, 2022, 5.)

Virtuaalinen tiimity0 ei ole tdysin tehokasta, jos tiimin jdsenet eivédt tunne oloaan
psykologisesti turvalliseksi. Jasenet saattavat epéaroidd jakaa tietoa tai olla haluttomia
huomauttamaan toisten virheistd. Esimerkiksi vaikenemisella saatetaan suojata itseddn
mahdollisilta kielteisiltd vastareaktioilta. (Lim, 2022, 352-353.) Psykologisen
turvallisuuden on todettu kumoavan joitakin monimuotoisuuden aiheuttamia haasteita
globaaleissa virtuaalitiimeissd (Gibson & Gibs, 2006.) Mikili virtuaalitiimien jdsenet
ovat valmiit panostamaan aikaa ja vaivaa, voi jokaisesta virtuaalitiimistd luoda

psykologisesti turvallisen. (Lechner & Mortlock, 2022, 6.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen empiirisen osuuden metodologisia valintoja ja
perusteluja niiden takana. Luku alkaa laadullisen l1dhestymistavan valinnan perusteluilla,

jonka jdlkeen késitellddn aineiston keruuta ja lopuksi aineiston analysoinnin menetelmia.
4.1 Laadullinen lahestymistapa

Laadullinen tutkimus ndhddin usein maéarillisen tutkimuksen vastakohtana, mutta ne
eivit ole toistensa vastakohtia. Kuitenkin niiden vertaileminen on helpompaa kuin
yksiselitteinen maédrittely. Laadullisella tutkimuksella pyritddn usein tulkitsemaan ja
ymmértdamadn jotakin ilmiotd, kun taas monet médrilliset ldhestymistavat keskittyvét
selittdimiseen ja hypoteesien testaamiseen. Erityisesti tilanteissa, joissa aiempaa
tutkimustietoa on niukasti, laadullinen tutkimus tarjoaa hyddyllisen ldahestymistavan
ilmion tutkimiseen. Tutkimusmenetelmdn valinta tulee kuitenkin aina perustella
vertaamalla sen soveltuvuutta tutkimuksen tavoitteisiin. (Eriksson & Kovalainen, 2011,
3-5.) Vaikka inklusiivista ilmapiirid ja monikansallisten virtuaalitiimien toimintaa on
erillisind 1lmidind tutkittu laajasti, tutkimuksia monikansallisten virtuaalitiimien jdsenten
kokemuksista inklusiivisesta ilmapiiristd ei oikeastaan ole. Téstd syystd ilmididen vélisid

yhteyksid tutkitaan laadullisen ldhestymistavan avulla.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerdtddn harkinnanvaraisesti, teoreettisesti tai
tarkoituksenmukaisesti. Laadullisen tutkimuksen riittdvdn aineiston kokoa ei voida
maédritelld tarkasti, silld se riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkittavasta ilmidsta.
Aineiston koolla ei ole suoraa vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen. (Eskola &
Suoranta, 1996, 61-62.) Téssd  tutkimuksessa  pdéddyttiin  laadulliseen
tutkimusmenetelméén, koska keskiossd ovat yksiloiden kokemukset, eikd aiheesta ole
oikeastaan aiempaa tutkimusta. Aineisto kerittiin harkinnanvaraisesti tutkijan asettamien

kriteerien perusteella.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessia tulkitaan koko prosessin ajan. Tami
tarkoittaa sitd, ettd tutkimussuunnitelmaa ja tutkimussuunnitelman asettelua tarkastellaan
tarvittaessa aineiston keruun aikana. (Eskola & Suoranta, 1996, 11-12.) Laadullisen
tutkimuksen joustavuus ja prosessimaisuus korostuivat tdssd tutkimuksessa. Aluksi
tarkoituksena oli tarkastella inklusiivista johtamista virtuaalitiimien johtajien

nikokulmasta, mutta prosessin edetessd virtuaalitiimien jdsenten kokemusten tutkiminen
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koettiin merkityksellisemméksi, koska virtuaalitiimeissd johtajan rooli harvemmin on
selked. Tutkimuskysymykset siis muotoutuivat tutkimuksen edetessd uudelleen. Liséksi
aineistonkeruuvaiheessa huomattiin, ettei monessakaan organisaatiossa ole maédritelty
johtamistyylejd, vaan johtamiskdytinndt ja -periaatteet perustuvat organisaatioiden
arvoihin ja kulttuureihin. My0s kiytdnndssé aineiston saatavuuden ndkokulmasta tiimin
jasenten kisitysten tarkasteleminen muodostui mielekkdammaéksi kuin pelkéstiddn
johtajien. Néiden ldhtokohtien perusteella haastattelurunkoa muokattiin tiimin jisenille

sopivaksi, jotta sen avulla saatiin mahdollisimman kattavasti tietoa tutkittavasta ilmidsta.
4.2 Aineiston keraaminen

Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruuseen on useita tapoja. Aineistoa voidaan keritd
esimerkiksi suullisista tai kirjallisista kertomuksista, haastatteluista, havainnoista tai
kyselyistd. Kerdtyt tiedot eivdt ainoastaan ohjaa tutkimusta eteenpiin, vaan ne myos
antavat tutkimukselle tarkkuutta. (Bradley, 2021, 39.) Itsekerdttyd empiiristd aineistoa
kutsutaan primééridataksi. Empiiristé aineistoa voidaan kerdtd esimerkiksi haastatteluilla.
Laadullisten haastattelujen tarkoituksena on tuottaa empiiristd aineistoa tutkimukseen ja
yleensd ainakin osa tutkimuskysymyksistd on ennalta suunniteltuja. Lopuksi saadut
vastaukset analysoidaan ja tulokset raportoidaan wvalitulla tavalla. (Eriksson &
Kovalainen, 2008, 78-79.) Tiassd tutkimuksessa kaikki aineisto kerittiin
yksilohaastatteluilla etdyhteyden avulla. Videohaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin,
mutta itse videokuvaa ei tallennettu, joten haastattelujen katselu jélkikdteen ei ollut
mahdollista. Automaattisen litteroinnin lisdksi haastattelija kuitenkin teki jonkin verran

omia muistiinpanojaan haastattelujen aikana.

Menetelmédnd haastattelut ovat yleisid laadullisen tutkimusaineiston kerddmisessa.
Haastattelu on vuorovaikutteista keskustelua, joka kdynnistyy tutkijan aloitteesta. Sen
keskeisend tavoitteena on kerdtd aineistoa, joka mahdollistaa pidételmien tekemisen
tutkittavasta ilmiostd. Haastattelu soveltuu erityisesti abstraktien ilmididen tutkimiseen,
kunhan tutkijalla on aiemman teorian valossa kyky muotoilla kysymykset, joihin
haastateltavan on mahdollista vastata ilman aiheen syvillistd teoreettista ymmarrysta.
Téama tekee haastattelumenetelmésti tehokkaan tydkalun monimutkaisten ja abstraktien
aiheiden tutkimisessa. Haastatteluissa tutkijalla on my0s mahdollisuus tarkkailla

haastateltavan ei-verbaalista kommunikaatiota, kuten eleitd, ilmeitd ja tauotusta. Tami
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antaa lisdtietoa haastateltavan tunteista, asenteista ja reaktioista, mikd voi tidydentdd ja

syventii saatuja vastauksia. (Puusa & Juuti, 2020. 99-102.)

Tdméin tutkimuksen tutkimusaineisto koostuu yhteensd kahdeksan haastateltavan
vastauksista ja se on Kkerdtty puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla.
Haastattelurunko laadittiin etukéteen tutkimuksen tavoitteiden ja teoreettisten
viitekehysten perustella. Kaikki haastattelut toteutettiin videoyhteyden avulla, jolloin
myds haastateltavan elekieli oli ndhtavissd. Koska haastattelurunko oli jaettu teemojen
mukaan, oli haastattelu ohjattua, mutta keskustelunomaista. Télloin aikaa ja tilaa oli
avoimille vastauksille ja ylimdardisille kysymyksille. Ndin tutkittavasta ilmiosta pyrittiin

saamaan kattava ja syvillinen késitys.

Teemahaastattelussa valitut haastatteluteemat madrdytyvit teorian ja aiemman
tutkimustiedon perusteella. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 66.) Puolistrukturoidut
haastattelut kisittdvit ennalta laaditun haastattelurungon, kysymykset tai teemat. Sen
etuna voidaan pitdd sen joustavuutta. Esimerkiksi kysymysten sanamuotoa tai niiden
jarjestystd voidaan muuttaa tarpeen mukaan. Talloin aineisto on suhteellisen
systemaattinen ja kattava, vaikka haastattelutilanne on tyyliltddn keskusteleva ja
epdvirallisempi. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelijan on kuitenkin
varmistettava, ettd vastaukset kattavat kaikki suunnitellut aihealueet ja toisaalta osattava
esittdd syvallisempid jatkokysymyksid. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 82—83.) Aineiston
keruussa ensimmaiisen haastattelun jalkeen huomattiin, ettd oli luontevampaa keskustella
virtuaalinen kommunikaatio tiimissd -teemasta ennen kuin keskusteltiin psykologisesta
turvallisuudesta, jolloin sen paikkaa muutettiin. Muutoin kaikissa haastatteluissa

haastattelurunkoa kéytiin ldpi suhteellisen jarjestelmallisesti.

Lisdksi teemahaastattelun keskustelevaan luonteeseen kuuluvat keskustelun
syventiminen ja lisdkysymykset. Syventdmisessd seuraava kysymys muotoillaan
edellisen vastauksen perusteella. Syventdminen on tarpeen silloin, kun haastateltava
mainitsee ohimennen jonkin asian, joka jai epdselviksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 109.)
Koska kaikkiin haastatteluihin oli varattu vahintdin tunti, oli lisdkysymyksid luontevaa
esittdd. Monien kanssa keskustelut etenivit myds haastateltavien aloitteesta

syvillisemmiksi, kun he halusivat jakaa kokemuksiaan.
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Haastattelun etuna on, ettd tutkija voi valita haastateltaviksi henkil6itd, joilla on jo
valmiiksi tietoa tai kokemusta tutkittavasta aiheesta. Té&md mahdollistaa
tarkoituksenmukaisen kohdejoukon valinnan, jolloin tutkimukseen saadaan asiantuntevia
ja relevantteja osallistujia. Myds menetelmén joustavuus antaa tutkijalle mahdollisuuden
ohjata keskustelua haluttuun suuntaan tarvittaessa. Lisdksi haastatteluissa tutkija voi
pyytdd haastateltavaa selventiméén tai tarkentamaan vastauksiaan tarvittaessa. Téllainen

vuorovaikutus lisdéd tutkimuksen luotettavuutta ja syvyyttd. (Puusa & Juuti, 2020, 101.)

Tutkija voi valita haastateltavat henkil6t tai vaihtoehtoisesti kerdtd haastateltavat
esimerkiksi lumipallo-otannalla (engl. snowball sampling). Talloin tutkija haastattelee
ensin joitakin henkilditd, jotka tietdvét aiheesta. Haastattelun jilkeen heitd pyydetdin
ehdottamaan henkil6itd, joilla voisi olla tdydentavéa tietoa aiheesta. (Hirsjdrvi & Hurme,
2010, 60—61.) Tassa tutkimuksessa osa haastateltavista valittiin tietoisesti, jonka jdlkeen
hy6dynnettiin lumipallo-otantaa, silld menetelmén avulla voitiin 10ytdd sopivia
haastateltavia tutkijan verkostojen ulkopuolelta. Lopulta haastateltavien maardksi tuli

kahdeksan henkiloa.

Haastateltaville oli seuraavanlaisia vaatimuksia. Ensimméinen vaatimus oli tydskentely
virtuaalitiimeissd kokonaan etdyhteyden avulla. Osa haastateltavista 10ytyi tutkijan
omista verkostoista, kun taas muutamat 10ytyivit muiden haastateltavien antamien
yhteystietojen avulla lumipallo-otantaa hyddyntden. Hieman yli puolet haastateltavista
tyoskenteli organisaatioissa, joilla ei ole lainkaan fyysistid toimistoa, vaan kaikki tyd
tehddén sdhkoisilla alustoilla. Vaikka osalla oli mahdollisuus tydskennelld toimistolla,
olivat kaikki tiimin jdsenet fyysisesti eri sijainneissa, he eivit olleet koskaan tavanneet ja
kaikki kommunikaatio tapahtui teknologian vilitykselld. Liséksi haastateltavien
odotettiin tekevdn asiantuntijatyotd ja olevan osa vihintddn yhtd virtuaalista tiimié.
Viimeisena rajoituksena oli, ettd samasta organisaatiosta haastateltiin korkeintaan kahta

henkil6d, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman monipuolisia.

Haastattelukysymykset laadittiin suomeksi, mutta koska haastateltavat henkildt olivat eri
maista kotoisin, haastattelukysymykset kddnnettiin myds englanniksi. Tietosuojaseloste
(Liite 2) ja haastattelurunko (Liite 3 & Liite 4) toimitettiin osallistujille etukdteen, jotta
heilléd oli mahdollisuus valmistautua haastatteluun ja pohtia vastauksiaan etukéteen. Ndin
pyrittiin ~ varmistamaan  haastattelujen  sujuvuus ja  tehokas eteneminen.

Haastattelukysymykset jaettiin kolmen péddteeman alle: inklusiiviseen johtamiseen,
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virtuaalitiimien kommunikaatioon sekd psykologisen turvallisuuden tunteeseen.
Inklusiivinen johtaminen ei ollut kaikille tuttu termi, joten ensimmdisen
haastattelukysymyksen jdlkeen tutkija antoi lyhyen mééritelmin inklusiivisesta

johtamisesta kaikille haastateltaville.

Jotta tutkimuksen pddtelmdt voivat olla uskottavia, puhemuotoinen aineisto on
tallennettava. Laadullisessa tutkimuksessa keskeisend tavoitteena on tulkita toisten
tulkintoja. Haastattelujen avulla kerétty aineisto on aina subjektiivista, koska se perustuu
haastateltavien omiin tulkintoihin ja kokemuksiin. (Puusa & Juuti, 2020, 99.) Haastattelut
suoritettiin  helmikuussa 2024 etdyhteydellda Google Meet -alustan kautta
yksilohaastatteluina. Kaikki haastattelut kestivédt noin 45 minuutista tuntiin, mikd antoi
riittdvasti aikaa haastattelukysymyksiin vastaamiseen, mutta jitti tilaa myo0s
keskustelulle. Osallistujilla oli mahdollisuus vastata kysymyksiin suomeksi, ruotsiksi tai

englanniksi silld perusteella, miké tuntui heistd luontevimmalta.

Haastatteluissa hyodynnettiin  tekodlypohjaista Fireflies-sovellusta, joka tallensi
keskustelut reaaliajassa ja litteroi puheen automaattisesti tekstimuotoon. Taméi
mahdollisti keskustelun tarkemman tulkinnan ja analysoinnin jélkikéteen tehokkaasti.
Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 109 sivua, kun keskusteluista oli poistettu

tarpeettomat alustukset ja haastatteluun liittyméttomat keskustelut.

Haastatteluista saatu aineisto on aina tilannesidonnaista, mika tarkoittaa, ettd sen
yleistimisessd on oltava tarkkaavainen ja huomioitava kontekstin vaikutus tulosten
sovellettavuuteen. Tutkija analysoi toisten ajatuksia ja kokemuksia, mikd osaltaan
vaikuttaa tutkimukseen, silld tutkijan omat tulkinnat ovat 14snd analyysissi. Nédin ollen
tutkimus on sosiaalinen konstruktio, joka syntyy tutkimuskohteena olevan ilmidn ja eri
toimijoiden vuorovaikutuksen kautta. (Puusa & Juuti, 2020, 99, 181.) Téissé
tutkimuksessa tutkija tunsi noin puolet haastateltavista entuudestaan, kun taas osa oli
tdysin tuntemattomia. Tdma tuttuus voi vaikuttaa sekd mydnteisesti ettd kielteisesti sithen,
miten haastateltavat ovat jakaneet kokemuksiaan ja vastanneet esitettyihin kysymyksiin.
Tdssd tutkimuksessa tutkija ei havainnut, ettd tuttuus olisi vaikuttanut ainakaan

kielteisesti sithen, miten haastateltavat jakoivat ajatuksiaan ja kokemuksiaan.
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4.3 Aineiston analysointi

Tutkijalla on aktiivinen rooli koko tutkimuksen ajan, ja hdnen tehtdvénsd on yhdistdi
analyysi ja synteesi tutkimuksen analysoinnissa. Aineisto jaetaan ensin osiin kdytetyn
menetelmin mukaisesti, minké jilkeen tehdiin synteesejé ja kootaan se uudelleen. Vasta
tdmén prosessin jdlkeen tutkija voi vetdd johtopéditoksid aineistosta, jotka muodostavat
tutkimuksen tulokset tieteellisen pohjan tukemina. (Puusa & Juuti, 2020, 141-142.)
Aineiston analyysiin on useita vaihtoehtoja ja laadullinen analyysi sopii ilmididen
ymmaértamiseen. Analyysimenetelmd valitaan kuitenkin aina siten, ettd se vastaa
parhaiten tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 219.) Kaikkea materiaalia ei tarvitse
analysoida. Aineiston analysointitapaa kannattaa miettid jo aineiston keruuvaiheessa.
Mikili aineiston analysointitapa on valittu ennakoiden, voidaan sitd hyodyntda

haastatteluja valmisteltaessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 135.)

Analyysi alkaa aineiston tarkastelulla. Mikali vieraskielistd aineistoa analysoidaan sen
alkuperiiskielelld, tulee tutkijalla olla riittdva kielitaito aineiston késittelemiseksi. Lisdksi
tutkijan tekemiin tulkintoihin vaikuttaa haastateltavan henkilon kulttuuritausta.
Vieraskieliselld haastatteluaineistolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi sellaista
tutkimusmateriaalia, jonka haastattelut on toteutettu kielelld, joka on joko haastattelijan
tai haastateltavan didinkieli, tai ei kummankaan didinkieli. Talloin tutkijan on tarpeen
pohtia, miten aineiston analysointi eroaa omalla didinkielelld tuotetun aineiston
analysoinnista.  (Ruusuvuori ym. 2010, 345-346.) Tadméin tutkimuksen
haastatteluaineistossa on suomenkielisid, englanninkielisid ja yksi ruotsinkielinen
haastattelu. Haastateltavat vastasivat joko didinkielellddn tai heille vahvimmalla vieraalla
kielelld, joten haastatteluissa kéytetty kieli oli rikasta. Tutkijan didinkieli on suomi, ja
vaikka hén kayttdd kahta muuta kieltd luontevasti, voi aineiston tulkintaan vaikuttaa se,

ettei tutkija puhu niitd didinkielenéén.

Téssé tutkimuksessa aineisto koostuu dédnitetyistd haastatteluista, jotka tekodlypohjainen
sovellus on litteroinut. Aineistoon sisdltyy suomen-, englannin- ja ruotsinkielisid
haastatteluja. Haastatteluista nostetut suomenkieliset sitaatit esitetddn luonnollisesti
alkuperdiskielisind, mutta vieraskieliset sitaatit on kdénnetty suomeksi pyrkien kuitenkin
sdilyttdméddn niiden alkuperdinen merkitys mahdollisimman tarkasti. On oleellista
huomioida, ettd kdénnetyt sitaatit ovat muodollisempia kuin alkuperidiset lausunnot, ja

ettd kdannosprosessi voi vaikuttaa tulosten tulkintaan.
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Teemoittelun avulla aineistosta voidaan nostaa esiin tutkimusongelmaa selventdvid
teemoja ja niiden esiintymisti aineistossa voidaan arvioida. Tekstisistd on 10ydettdvi ja
eroteltava tutkimusongelman kannalta olennaiset teemat. (Eskola & Suoranta, 1996, 135—
136.) Tamén tutkimuksen aineistoa analysoitiin teemoittelun avulla. Teemoittelun
ongelmana, kuten muissakin laadullisissa analyyseissd kompromissit. Analysoitaessa
sitaatit tarjoavat mielenkiintoista tietoa ja kuvaavat aineistoa, mutta eivit valttimatta
tarjoa kovin syvéllistd analyysia. (Eskola & Suoranta, 1996, 140.) Tassd tutkimuksessa
teemoittelussa hyddynnetddn aiempaa Nishiin (2013) teoreettista viitekehystd
inklusiivisesta ilmapiiristd, johon empiirisid tuloksia voidaan peilata ja siten syventdd
ymmérrystd tutkittavasta ilmiostd. Lisdksi teemoittelun tueksi aineistosta on nostettu
ndytteitd sitaatteina. Niiden tarkoituksena on eldvoittdd tekstid ja havainnollistaa

tutkimuksen keskeisid 10ydoksié.
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5 Tutkimuksen tulokset

Téssd luvussa tutkimuksen tuloksia tarkastellaan teemoitteluanalyysin avulla.
Teemoittelu pohjautuu aiemmin esiteltyyn Nishiin (2013) teoriaan inklusiivisesta
ilmapiiristd, joka sisdltdd inklusiivisen johtamisen kéytdnnot, vuorovaikutuksen ja
osallistamisen pdatoksentekoon. Ndma kolme péddteemaa on jaettu alateemoihin, jotka on
muodostettu impressionistisesti aineistoa lukemalla ja tulkitsemalla. Analyysin tueksi
aineistosta on nostettu suoria lainauksia ja haastateltaviin viitataan tunnuksin HI-H8
anonymiteetin sdilyttimiseksi. Lainauksien kieliasua on hieman paranneltu ja turhia
tdytesanoja on poistettu. Lisdksi lainauksissa on hyodynnetty [..] -merkintdd, mikéli niistad

on poistettu jotakin epdolennaista.
5.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavien taustatiedot on keritty taulukkoon 1. Tutkimusta varten haastatteluihin
osallistui yhteensd kahdeksan henkil6d, joista nelja oli miehid ja neljd naisia. Kaikki
haastateltavat tyoskentelivit virtuaalitiimeissa erilaisissa asiantuntijatehtavissi. Henkilot
olivat idltdédn 20—34-vuotiaita. Monilla haastateltavilla oli kokemusta my0s perinteisissi

tyOymparistoissd toimimisesta.

Taulukko 1 Haastateltavien taustatiedot

Ikd | Sukupuoli | Tyokokemus | Tehtdvanimike Tydskentelyvuodet | Tiimin
nykyisessi koko
organisaatiossa

H1 | 29 | Mies 8 Markkinointiteknologian | 3 n. 20
johtaja

H2 | 34 | Mies 12 Graafinen suunnittelija | 5 n. 15

H3 | 25 | Nainen 5 Sosiaalisen 3 n. 10
median paillikko

H4 | 31 | Nainen 8 Aluepaillikko 2 10

H5 | 30 | Mies 10 Toimitusjohtaja 4 n. 10

H6 | 23 | Nainen 2 Asiakasneuvoja 3 6

H7 | 33 | Mies 7 UX-suunnittelija 5 n. 25

H8 | 20 | Nainen 2 Asiakasneuvoja Alle vuosi n. 15
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5.2 Kasityksia inkluusiosta

Haastattelut alkoivat taustakysymyksilld ja niiden jilkeen ensimmaéinen teema kasitteli
inklusiivista johtamista. Ensimmaiinen varsinainen kysymys olikin: ”Onko inklusiivinen
johtaminen sinulle tuttu termi? Mitd se mielestdsi tarkoittaa?”. Kysymyksen
tarkoituksena oli selvittdd, oliko inklusiivinen johtaminen haastateltaville ennestién tuttu

termi ja miten he ymmarsivit sen.

Inkluusion ja inklusiivisen johtamisen késitteet olivat noin puolelle tuttuja. Toisaalta
niilldkin, jotka olivat kuulleet késitteen, oli haasteita selittdd sitd. Myds inkluusion
késitteen vakiintumattomuus suomen kielessd saattoi vaikuttaa suomenkielisten

vastaajien ymmarrykseen.

”Kylld jonkun verran oon nédhnyt siitd puhuttavan. [..] Ehkd ymmérridn sen
niin, ettd jokaisen tyOpanos on arvokas ja ettd kaikkien pitdd voida hyvin ja
viihtyé tydssd, et tiimi toimis.” (H7)

”On tuttu, mutta ei ehkd helpoin selittdd. Se on sellaista kaikkien
huomioimista ja ikddn kuin siséllyttdmisté yrityksen toimintaan.” (H4)

”Ei oikeen ennen, mutta googlasin ennen titi haastattelua, kun olin katsonut
ne kysymykset ldpi. Niin sen perusteella sanoisin sen olevan tasa-arvoista
toimintaa ja muiden erilaisuuden arvostamista.” (H6)

Monet haastateltavista olivat kuitenkin késittdneet inklusiivisen johtamisen liittyvén

organisaation monimuotoisuuteen.

”Ei, en tiedd mikd se on. Se kuulostaa joko etnisyyteen tai sukupuoleen
liittyvilta tai joltain muulta, ehkapa.” (HS)

”Ei ole. Ehki liittyisiko diversiteettiin?” (H1)

Koska inklusiivisen johtamisen késite ei ollut kaikille selked, haluttiin se mééritelld
lyhyesti ennen muita kysymyksid, jotta kaikilla haastateltavilla olisi samanlaiset
mahdollisuudet vastata muihin kysymyksiin. Ensimmadisen haastattelukysymyksen

jalkeen haastateltaville annettiin inklusiivisesta johtamisesta lyhyt méaritelma Ferdmanin

(2014) mukaan:
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Inklusiivinen johtaminen on olosuhteiden luomista ja edistimistd, joissa jokainen voi olla
oma itsensd, tuntea olonsa arvostetuksi ja turvalliseksi sekd olla osa organisaatiota.

Lisdiksi sithen kuuluu oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden edistiminen.

Y14 olevan lyhyen méadritelmén jélkeen kaikki haastateltavat totesivat, ettd inklusiivista
johtamista vastaavaa toimintaa esiintyy jossain mddrin siind organisaatiossa, jossa he ovat
toissd. Inklusiivisten kédytdntdjen tasot vaihtelivat eri organisaatioissa ja monet
haastateltavat palauttivat mieleensd esimerkkejd keskustelun lomassa. Kuitenkaan
yhdessikain organisaatiossa inklusiivisen johtamisen periaatteiden kdytintojé tai ohjeita

el ollut méaéritelty.

Organisaation arvoilla on keskeinen rooli sen strategioiden ja tavoitteiden
yhteensovittamisessa sekd toiminnan ohjaamisessa. Inklusiivisina arvoina voidaan pitdd
osallistamista, erilaisuuden tukemista, monimuotoisuuden arvostamista ja erilaisten
taustojen ja kokemusten arvostamista. (Chung ym. 2021.) Monet haastateltavat
nostivatkin organisaation arvojen merkityksen ja organisaatiokulttuurin inklusiivisesta

johtamisesta puhuttaessa.

”Onhan sitten joo noi yrityksen arvot, mitkéd on yhteiselld workspacella. Just
toi avoimuus, kunnioitus ja ettd pidetddn hauskaa toissid. Niin tavallaan
kylldhdn ne on samantyylisid ton inkluusion kanssa.” (H6)

“Emme ole méiritelleet mitdén periaatteita tai johtamistyylid, mutta sanoisin,
ettd yrityksen arvot liittyvit tdhdn. Meilld ne ovat toisten arvostaminen,
yhteisollisyys ja rohkeus. Luulen, ettid se inklusiivisuus vilittyy todellisella
kayttdytymiselldimme ja organisaatiokulttuurilla.” (HS)

”No mielestdni se nidkyy meiddn yrityksemme arvoissa. [..] vastuullisuus,
sellainen yhtendisyys ja empaattinen suhtautuminen muihin. Kaikkia
kohdellaan tasa-arvoisesti ja kunnioittavasti. Tarkoituksena on, ettd kaikilla
on mukavaa toissd ja ettd toimimme ja kommunikoimme aina reilusti
toisiamme kohtaan, vaikka ty0 aiheuttaisi paineita.” (H2)

Aineiston perusteella inklusiivinen johtaminen ja inklusiivisen ilmapiirin edistiminen
ndissd virtuaalitiimeissd ilmeni enemman organisaation arvojen ja kdytdnnon esimerkkien
kautta kuin esimerkiksi ennalta maidrittyind ohjeina. Tédmid kuvastaa todellisuutta
erityisesti pienemmissd organisaatioissa, joissa asiat usein toimivat kidytdnnon ehdoilla,
kun niilld ei vélttdmaittd ole laillisia velvoitteita esimerkiksi monimuotoisuuden

toteutumisesta organisaatioissa.
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5.3 Tietoiset kdytannot

Nishiin (2013) inklusiivisen ilmapiirin jaottelun kolmesta teemasta ensimmidinen on
tietoiset kdytdnnot. Ensimmadinen péddteema késittelee inklusiivista ilmapiirid edistivid
tietoisia kéytintojé ja se jakautuu kolmeen aineistosta nousseeseen alateemaan. Teemat

on koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2 Ensimmainen paateema ja sen alateemat

Paateema 1 Alateemat

Tietoiset kaytannot Tydymparistdn suunnittelu
Yksilollinen kohtelu ja valmennus
Monimuotoisuutta edistava rekrytointi

Organisaation inkluusion edistimisessd johtajilla on keskeinen rooli. Heilld on
mahdollisuus toiminnallaan muovata organisaatiota sellaiseksi, jossa kaikki kokevat
yhteenkuuluvuutta ja tulevat kohdatuiksi. (Shore, 2018, 181.) Myds inklusiivista
ilmapiirid edistdvien tietoisten kiytidntojen luomisessa ja toteuttamisessa johtajat ovat
merkittdvissd asemassa. Seuraavaksi tarkastellaan, miten tyGympériston suunnittelu

ndkyy ndissa virtuaalisissa tiimeissa.
Tyoympiriston suunnittelu

Ensimmadisen pddteeman ensimmdinen alateema kuvaa virtuaalisen tyOympériston
suunnittelua ja millaisia mahdollisuuksia se tarjoaa inklusiivisen ilmapiirin edistimiseen.
Haastateltavat korostivat virtuaalisen tydympériston tarjoamista mahdollisuuksista

erityisesti joustavuutta.

“Kylld, esimerkiksi joustavuus tydaikojen suhteen on tosi suurta.
Kéytdnnossd meilld ei ole tydaikarajoituksia, mutta harvoin on tiettyjd
kokouksia, joihin on osallistuttava. Yrityksen puolesta myds joustetaan, jos
eldméntilanteet muuttuvat tai esimerkiksi jos joku on pidemméin aikaa
matkoilla, vaikka eri aikavyohykkeelld, ettei tarvitse tydskennelld yolla.”
(H8)

” [..] sanotaan niin, ettd ainakaan meidén teknisessa tiimissa ei ole fiksattuja
tyotunteja ollenkaan. Eli saa tydskennelld ihan milld tunneilla itse haluaa niin
kauan, kun tiimi on tyytyvéinen ja tulokset pysyvit sielld tasolla, milld
pitdisi.” (H1)

Vaikka kaikilla haastateltavilla ei ollut yhtd suurta mahdollisuutta vaikuttaa

tydaikoihinsa, olivat kaikkien tyOaikakdytdnndt joustavammat perinteisiin
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toimistoty0aikoihin verrattuna. Esimerkiksi tietyissd tiimeissd tai tyotehtdvissd
henkildiden odotettiin olevan saatavilla tiettynd aikana. Viahiiset paillekkiiset tyOajat
voivat aiheuttaa kommunikaatiokatkoksia ja ndin aiheuttaa viivdstyksid tiimin
toiminnassa (Morrison-Smith & Ruiz, 2020, 7). Myos haastateltavien kokemukset tukivat
tata viitetta.

”Meilld on mahdollisuus vaikuttaa ty6aikoihimme, mutta oletuksena on, ettd

ne ovat suunnilleen virka-ajan siséll4, joten et saa esimerkiksi mitddn ekstraa,

vaikka tyoskentelisit esimerkiksi yleisind pyhdpéivind. Toisaalta kukaan ei

velvoita tydskentelemddn sellaisena pédivdnd, joka on mun kotimaassa
vapaapdiiva, vaikka yrityksen kotimaassa se olisi tavallinen arkipéiva.” (H2)

”No siis aika paljon saa vaikuttaa omiin ty0aikoihin, mutta omassa
tyotehtavissa tehddén aika paljon tiimity6té, niin eihén siitd mitdén tulisi, jos
kaikki tydskentelisi ihan eri aikoihin. Varsinkin kun osa tekee osa-aikaisena,
niin projektien ldpiviennissd menisi ikuisuus, jos pitdisi odottaa aina tyyliin
vuorokausi ennen, kun saa vastauksen.” (H7)

Liséksi erds haastateltava nosti esiin tarpeen verkkoyhteyteen ja toisaalta myos

ympériston aiheuttamat mahdolliset tietoturvariskit.

”Oma tyOnkuva on sellainen, ettd aina pitdd olla kdytossd netti [..] ja
esimerkiksi asiakastietoja késitellessd pitdd olla sellainen tila, ettei tietoturva
vaarannu ja muutenkin, niin se vihin rajoittaa siti tyon tekemistd.” (H6)
Moni haastateltava koki virtuaaliymparistdssd toimimisen itselleen luontevaksi tavaksi
tyoskennelld. Monet kokivat myds olevansa tehokkaampia silloin, kun heilld oli
mahdollisuus vaikuttaa tydaikoihinsa. Hoeglin ja Muethelin (2016) mukaan
virtuaalitiimit, joiden jésenilld on riittdvd autonomia suoriutuvat muita tiimejé paremmin.
Kun tiimin johtaja luottaa tiimin jdseniin, ryhmin jdsenet voivat saavuttaa tdyden

potentiaalinsa.

”Se, ettd saa itse padttdd omat tyOajat vaikuttaa tietysti sithen motivaatioon ja
suorituksiin. Ja kylldhédn se tuo sellaista vapautta, kun voi jonain kiireisend
viikkona tydskennelld enemmén ja sitten taas jonain toisena viikkona vaan
vaikka kolmena pdivana.” (H2)

”Kylld sellainen tietynlainen rentous virtuaaliympéristossd on. Harvoin
toimistossakaan tehdddn tdysilld koko tydaika, niin kylld kaikki ymmaértavit,
ettd my0Os etitdissd voi ja pitdd pitdd taukoja, oli sitten kotona tai jossain
muussa ympdristossa.” (H4)

Virtuaalinen tydskentely-ympéristd eroaa monin tavoin perinteisestd fyysiseen paikkaan

sidotusta tydskentelystd ja osa haastateltavista toi esille myos haasteita, joita he
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kohtaavat. Aineiston mukaan esimerkiksi laaja autonomia ei ole pelkéstddn myonteistd,
vaan se luo myos haasteita tiimille ja tyontekijoille. Erdédt haastateltavat nostivat esille

esimerkiksi aloittamisen haasteet ja autonomian mukana tulevan vasuun.

”No lievdnd negatiivisena asiana nden sen, ettd joskus olisi vaan helpompaa,
kun joku toinen pééttéisi tyotunnit puolestani. Se tuo paljon vapautta, mutta
se voi olla vélillda my6s kuormittavaa, kun tidytyy suunnitella aikataulu itse. Ja
kylld, voisihan sitd itse asettaa ne tunnit kasista neljddn, jolloin ei tarvitsisi
miettid, mutta monet asiat on niin paljon helpompi hoitaa arkena, niin sitten
tulee tehtyd aina muutoksia.” (H4)

”Ehké haasteena on se, ettd kun kaikilla on niin paljon vapautta paéttda mita
tekee ja milloin tekee, niin se yhteistyo ei ole aina niin helppoa. Joskus olisi
helppoa, kun tietdisi ettd ne henkilot keiden apua tarvitsee ovat paikalla
tiettyyn kellonaikaan.” (HS8)

”On paljon mahdollisuuksia valita mitd haluamme t6issé tehdd ja millaisiin
projekteihin 1ihdemme mukaan. Joskus voi olla jopa vdhdn hankalaa valita
ne projektit, silldi moni mielenkiintoinen asia on vaan pakko jattdd vilistd,
koska aika ei riitd kaikkeen.” (H3)

Virtuaalisessa tyOympéristossd tiimin ilmapiirin, yhtendisyyden ja luottamuksen
rakentaminen on haastavampaa teknologian rajallisuuden vuoksi. Tiimin yhtendisyytta
voi parantaa esimerkiksi jakamalla joitakin perustietoja tiimin jdsenistd kuvien kanssa.
(Derven, 2016, 5.) Liséksi epdvirallisilla kohtaamisilla voidaan lisdtd tiimin luottamusta
ja yhteenkuuluvuutta. (Morrison-Smith & Ruiz, 2020.) My®ds aineiston perusteella monet
virtuaalitiimissd tydskentelevdt kokivat epdviralliset tapaamiset ja kaytdnnot
hyodyllisind, koska ne auttavat rytmittimidn tyotd, tukevat jaksamista ja parantavat
tiimin ilmapiirid, kun tiimin jdsenet tutustuvat toisiinsa paremmin.

”Meilld on paljon epivirallisia tapaamisia, ikddn kuin kahvitaukoja, jolloin

jokainen voi valita osallistuuko yhteiseen kokoukseen vai ei. Silloin voi

lahted esimerkiksi vartiksi kdvelylle tai keittdd kahvit ja vaihtaa kollegoiden

kanssa kuulumisia. [..] On se hyvéd vaihtelua pédstd pois kotoa ja tuulettaa
ajatuksia.” (HS)

”Meilld on kdytossé tiimin yhteinen digitaalinen aktiviteetti. Eli vuorotellen
jokainen saa jdrjestdd jonkun aktiviteetin, joka tapahtuu tydajalla, mutta se ei
liity mitenkdin téihin. Monet ovat keksineet luoviakin juttuja, mitd olemme
voineet tehdd etdnd yhdessd. Mielestini se on parantanut tiimin
yhteishenked.” (H3)

Epavirallisilla tapaamisilla pyritddn lisdédméédn yhteenkuuluvuuden tunnetta, silld se on
olennainen osatekijd tiimin suorituskyvyn parantamisessa. Suorituskyky on yleensd

parhaimmillaan, kun tiimin jésenet tyOskentelevdt yhdessd sekd muodollisissa ettd
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epavirallisissa yhteyksissd. (Filstad ym. 2019.) Kuitenkin erds haastateltava kertoi, ettei

ole kokenut epavirallisia tapaamisia itselleen tarpeellisiksi.

”On sellainenkin epévirallinen kahvihetki joka pdivd, mutta en ole kuin ihan
muutaman kerran siihen osallistunut. [..] Ei siithen ole mitdén selkedd syyta.
Se ei vaan tunnu omalta tai sellaiselta, mink& kokisin tarpeelliseksi. Kylla sitd
ehtii muutenkin kokoustaa tarpeeksi.” (HS)

Tietoisilla kéytdnnoilld, kuten epévirallisilla tapaamisilla ja henkilokohtaisia asioita
jakamalla voidaankin vaikuttaa tiimin inklusiiviseen ilmapiiriin ja kiyttdytymiseen.
Kuitenkin ryhmaéssi hallitsevat jdsenet eivit vélttiméttd huomaa omaa etuoikeuttaan, ja
saattavat  tietdméttddn  ylldpitdd haitallisia sosiaalisia jérjestelmid. Kaikille
henkilokohtaisempien tietojen jakaminen ei ole itsestddn selvdd. Esimerkiksi
perhesuhteiden tai eliméntapahtumien jakaminen ei vilttdmittd ole helppoa, jos ne

poikkeavat sosiaalisista normeista. (Wasserman ym. 2008, 182.)

Aineiston perusteella virtuaalitiimien ty0ympdériston suunnittelulla on keskeinen rooli
inklusiivisen ilmapiirin edistdmisessd. Kuitenkin jotkut haastateltavat saattoivat kokea

tietyt asiat myonteisind, samalla kun toiset kokivat ne kielteisina.
Yksilollinen kohtelu ja valmennus

Ensimmadisen pddteeman toinen alateemaa késittelee yksilollistd kohtelua ja valmennusta.
Erityisesti virtuaalitiimeissd jokaisen yksilollinen kohtelu ja valmennus vaativat
suunnitelmallisuutta ja johdonmukaisuutta, jotta kukaan tiimin jdsen ei koe itsedén

ulkopuoliseksi.

Tiimin johtaja voi edistdd inklusiivista ilmapiirid tukemalla tiimin jdsenid ja toimia
oikeudenmukaisesti sekd tasapuolisesti. Lisdksi tiimin jésenid voidaan rohkaista
osallistumaan tdysin omana itsenddn. (Shore & Chung, 2022, 727-728.) Aineiston
perusteella haastateltavat padosin kokivat, ettd heidat kohdataan ja heiddn mielipiteensd

ovat arvokkaita.

”En ole vield kovin kauaa ehtinyt tydskennelld tdssa yrityksessd, mutta kylla
on tullut sellainen olo, ettd tiiminvetdjd huomioi kylld hyvin. Alussa tietysti
oli paljon ohjausta ja perehdytystd, mutta kylld edelleenkin tiiminvetdja on
kiinnostunut siitd, miten menee ja miltd tuntuu. Enemmaén sitten ollut
haasteita sellaisessa arkipéivéisessa tyossd.” (HS)

”Tosi joustavasti voi tehdd ja kokeilla erilaisia juttuja. Esimerkiksi jos on
jossain tietyssd tehtdvdssd, mutta on kiinnostusta tai huomaa ettd on
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lahjakkuutta tai potentiaalia tehdd jotain muuta, niin sitten voikin vaihtaa
tehtdvaa samassa yrityksessd.” (H4)

”Olen aika nuorena aloittanut tdssa yrityksessa ja koen, ettd sen ansiosta, ettd
toimitaan etdnd ja yritys on pieni, on ollut ihan hirvedsti tukea ja
mahdollisuuksia kehittyé yrityksen kasvun mukana.” (H3)

Kaksi haastateltavaa pohtivat my0s jdsenten vahvuuksien ja taitojen yhteytté yksilolliseen

kohteluun ja urakehitykseen.

”[..] Mutta sitten ty0ssd, jokapdiviisessd tyossd, jos mietin sen inklusiivisen
johtamisen kannalta, niin se on yrityksessimme mielestéini enemménkin sité,
ettd varmistetaan, ettd jokainen voi tyOskennelld tyotehtdvien parissa, jotka
liittyvit jokaisen henkilon ainutlaatuisiin kykyihin ja vahvuuksiin.” (H4)

”Kylld me aina mietimme, miten saamme tdyden potentiaalin jokaisesta
tyontekijdstd, mutta samalla varmistamme, ettd heilld on my6s hauskaa tdissa.
Jos tydskentelee jonkin sellaisen asian parissa, jossa on hyva, siitd yleensa
pitdd, ja sen tekeminen on yleensd myds hauskempaa, mikd on win-win
tilanne.” (H5)
Virtuaaliympdristossd ~ sosiaalisesti  syrjdytyneet  henkilét  voivat  kokea
epdoikeudenmukaisuutta, mikd on haitallista urakehitykselle. Siksi erityisesti
heikommassa asemassa olevien henkildiden urakehitystd tulisi tukea. (Byrd, 2022.)

Aineiston perusteella ei ilmennyt, ettd ketddn olisi tuntenut itseddn syrjdytyneeksi

tyoskentelemédssdin organisaatiossa.

Yksilolliselld kohtelulla ja kannustamisella voidaan luoda parempaa ilmapiirid. Tiimin
johtajilla onkin keskeinen rooli inklusiivisen ilmapiirin luomisessa, jossa tiimin jidsenet
kunnioittavat ja kannustavat toisiaan erilaisista taustoista huolimatta (Meng ym. 2023, 3).
Haastateltavat nostivat esiin my0s kaytidntdjd, joiden avulla heiddn organisaatioissaan

huomioidaan yksiloitd ja parannetaan tiimin ilmapiirié.

’Se tuntuu kylld kivalta, ettd tosi paljon nostetaan onnistumisia ja hypetetién
toisia. Ja se samalla sitten luo sellaisen fiiliksen, ettd haluaa aina jakaa niitd
omia onnistumisia, kun tietdd etti niitd voidaan yhdessd juhlistaa. Vield
kivemmalta tuntuu se, kun on ollut joku hankala tilanne ja sitten joku toinen
nostaa sen ylds, ettd hei hienosti suoriuduttu ja hyvin ratkaistu tilanne.” (H6)

”No sellainenkin tuli mieleen, ettd esimerkiksi Slackissa on paljon erilaisia
niin kun tavallaan turhia kanavia, miti ei ole tarkoitettu tyoviestintdén. Etta
esimerkiksi kun ihmiset on eri aikaan tdisséd, niin voi jakaa hauskoja ja
samaistuttavia juttuja, eikd ne silloin sotkeudu tydasioiden kanssa. Ja sitten
kaikki voi kommentoida sinne.” (H7)
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Erés haastateltava myds mainitsi, ettd kielteisten tunteiden avoin ilmaiseminen tiimissi

on hyvéksyttdviai ja jopa suositeltavaa.

”Jos voi huonosti tai on huono péivi, niin ei ole mitenkdan ihmeellistd nostaa

se esille. Kaikilla on vililld huonoja pdivii ja jakamalla tiedon muiden kanssa,

muut tavallaan tietdvit, etteivit ehka silloin héiritse vihemman kiireellisilla

asioilla.” (H4)
Saatujen vastausten perusteella ndissd monikansallisissa virtuaalitiimeissa inklusiivista
ilmapiirid edistetddin tukemalla ja kohtelemalla tiimin jésenid yksilollisesti. Kuitenkin
tutkimalla ainoastaan tyontekijoiden kokemuksia inkluusiosta, saadaan kokemuksia

ainoastaan niilté, jotka ovat jo jossakin organisaatiossa, jolloin laajempi kuva inkluusiosta

ja sosiaalisesta syrjdytymisestd jdd ulkopuolelle (Dobusch, 2014, 229).
Monimuotoisuutta edistivi rekrytointi

Tietoisten kdytantdjen viimeisend alateemana on monimuotoisuutta edistévi rekrytointi.
Monet haastateltavista toimivat suhteellisen pienissd organisaatioissa, jonka vuoksi moni
oli ollut ainakin jollain tavalla osana rekrytointiprosessia. Monikansalliset virtuaalitiimit
toimivat globaalisti, joten monimuotoisen tydvoiman rekrytointi on luonnollisesti osa

niita.

Haastateltavien vastausten perusteella rekrytointia ei toteuteta ensisijaisesti
monimuotoisuuden ndkokulmasta, vaan rekrytointi alkaa jostakin tarpeesta, johon

pyritddn 16ytdmaéin sopiva henkild.

”Minusta ne kéytdnnot, joita pitdisin inklusiivisena johtamisena, alkavat
rekrytoinnista ja sen varmistamisesta, ettd kaikkia hakijoita kohdellaan
samalla tavalla. Annamme siis kaikille hakijoille samat mahdollisuudet ja
keskitymme etsimddn henkildd, joka sopii parhaiten etsimdamme tehtavéan.
[..] ja tavallaan kylldi me mietimme millaisia mahdollisuuksia tyontekijat
esimerkiksi eri maista tuovat.” (HS)

”Kylldhén se tietty inklusiivisuus on ldsnd myds rekryssd. Koska fyysiselld
sijainnilla ei ole meille merkitystd, on tyGvoiman tarjonta ldhes rajatonta
meille. Tyonhakuilmoitukset ovat usein englanniksi, eli se on periaatteessa
ainoa kriteeri moniin tehtdviin, eikd kaikissa tehtivissd edes se ole tdysin
valttamatontd. Tietysti voisimme vield enemméin parantaa siind, ettd
etsisimme ty0voimaa niin, ettd yritys olisi monimuotoisempi. Kuitenkin
resurssit on aina rajalliset, niin se ei vélttdmatta olisi kovin tehokasta.” (H4)

Liséksi erds haastateltava mainitsi persoonallisuuden tarkeimmaéksi ominaisuudeksi kuin

esimerkiksi tekniset taidot tai demografiset tekijét.
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Nyt kun puhutaan webkameran kautta, niin siindkin puuttuu tietynlainen
thmisyys. Thmisten pitéé olla aika hyvid tyyppeja, ettd kaikki tulee toimeen
hyvin. Tieddn my0s itsekin haastatelleena useita kymmenid ihmisid, ettd se
on yksi tdrkeimmisté jutuista, mitd katsotaan. Totta kai on ne tekniset taidot,
mutta [..] arvostan sitd, ettd minkdlainen on persoonallisuus ja
kommunikointitaidot ja ndin poispéin.” (H1)

Myos sellaiset henkil6t, jotka eivit olleet olleet osana rekrytointia pohtivat vastauksissaan

rekrytoinnin merkitysta.

“Tietylld tapaa meilld on aika monipuolinen porukka kasassa, paljon erilaisia
lahjakkuuksia ja kylldhdn toi monimuotoisuus ndkyy ihan kaikessa
tekemisessd. Tai vaikka kun uusia tyyppejd rekrytoidaan yritykseen, niin
kylld useasti ne henkilot on erityisid, kun etityd ei ole se tavallisin
tyoskentelymuoto. Ja tdlld alalla monet lahjakkaat tyypit ovat eri puolilla
maailmaa, niin vékisinkin sitten tulee monipuolista porukkaa.” (H7)

”Onhan tiettyihin tyotehtdviin on esimerkiksi kielitaitovaatimuksia. Niin
joihinkin juttuihin tarvitaan henkil6itd, jotka puhuu muitakin kielid kuin vaan
englantia. Se tavallaan on pakollinen kéytidntd, mikd sitten tekee tiimistad
jollain tapaa monimuotoisen.” (H6)

Inklusiiviset arvot ja henkilostokdytdnnot ovat yhteydessd kykyyn houkutella ja pitda
tyontekijoitd (Chung ym. 2021). Tdmén aineiston perusteella monikansallisten
virtuaalitiimien monimuotoisuus on ennemminkin seurausta niiden olemuksesta kuin
varsinaisesti tietoinen valinta. Lisdksi erds haasteltava myonsi, ettd ennakkoluulot

saattavat joskus vaikuttaa rekrytointipdatoksiin.

”Minun mielesténi ei ole vilid, onko henkil6 tddltd vai jostain muualta. Ehké
heiddn on hieman vaikeampi saada toitéd, koska ihmisilld on ennakkoluuloja
tai vastaavaa. Ehka olen itsekin sortunut siihen, ettd saatan olettaa, ettei joku
osaa jotakin kieltd heiddn niemensd perusteella, mikd ei vélttdmattd pida
paikkaansa.” (HS)

Aineiston perusteella monimuotoisuus oli selkedsti haastateltaville tutumpi termi ja
aiheesta tuli runsaasti keskustelua. Monimuotoisen tydvoiman rekrytointi on selvésti
yhdistetty inklusiivista ilmapiirid edistdviin tietoisiin kdytintdihin, silld l1dhes kaikki

haastateltavat ottivat rekrytointiprosessin esille haastattelussa.
5.4 Vuorovaikutus

Inklusiivisen  ilmapiirin  luominen edellyttdd muutakin kuin tasa-arvoisten

henkilostokdytintojen toteuttamista ja monimuotoisen tydvoiman lisddmistd. Sen
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edellytyksend on vuorovaikutustapojen muuttaminen. (Nishii, 2013, 1756.) Toisena
paiteemana on vuorovaikutus ja se on jacttu myds kolmeen alateemaan. Pddteema ja

alateemat on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3 Toinen paateema ja sen alateemat

Paiateema 2 Alateemat

Vuorovaikutus Tehokas ja avoin kommunikaatio
Konfliktit
Virheiden kasittely

Tehokas ja avoin kommunikaatio

Aineiston  perusteella haastateltavat hyddyntdvéat laajasti  erilaisia  teknisid
kommunikointivélineitd virtuaaliympéristossd. Kommunikointi tapahtuu monilla eri
alustoilla ja haastateltavat valitsevat kommunikointivdlineen tilanteen mukaan.
Yleisimpid kdytOssd olevia pikaviestimid ovat Slack, Teams ja Google Chat, mutta myds
videoneuvottelut ovat yleisid. Sdhkopostia kdytettiin vain harvoin tiimiviestinnissi. Sen
sijaan kommunikointi tiimin ulkopuolisille jdsenille ja ulkoisille sidosryhmille tapahtuu

usein sdhkopostitse.

”Slackia eniten, sdhkoposti hyvin vdhdn kiytdssd. Mun mielestd ainoastaan
tyyliin lakiosasto aina oikeasti kayttdd sdhkdpostia paljon. Tama koko yritys
on Googlen tdilla workspaceilla kokonaan. Sitten tekninen kommunikointi
on erikseen.” (H1)

Erids haastateltava mainitsi myos virtuaaliympariston luomat
kommunikaatiomahdollisuudet ja miten heiddn organisaatioissaan rohkaistaan
monipuoliseen kommunikaatioon.

“Esimerkiksi sielld [Slackissa] voi kdyttdd gifejd, emojeja ja dédniviestejd,

joita voi sellaisissa nopeissa tilanteissa kdyttda tai ilmasta jonkun ajatuksen ja

ne on aika universaaleja. Tai ettei tarvitse miettid jonkun asian kirjoittamista,

jos haluaa reagoida johonkin vaan nopeasti.” (H7)
Lisdksi yksi haastateltava mainitsi avoimuuteen ja luottamukseen liittyen, ettei

sairauspoissaoloista tarvitse toimittaa todistusta.

”Sekin  on mielestdini hyvd esimerkki, ettei tarvitse toimittaa
ladkarintodistusta, jos on kipednd. Aiemmassa tyOpaikassani ei voinut olla
edes pdivad poissa, ilman ettd oli lddkdrintodistus. Kaikki tddlld on aikuisia
ihmisid, ja luotetaan siihen, ettd jokainen osaa arvioida sitd omaa
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terveydentilaa, eikd tarvitse ravata lddkarissd hakemassa jotain todistuksia.”

(Ho)
Aineiston perusteella haastateltavat olivat yleisesti tyytyvdisid tiimin kommunikaatioon
ja monet heistd kokivat, ettd kaikki kommunikoivat tehokkaasti. Tilanteita, joissa joku
tiimin jdsen ei osaisi kédyttdd jotakin kommunikaatiovilinettd ei esiintynyt. Kuitenkin
tekniikka aiheuttaa vililld haasteita kommunikaatiolle. Yksi haastateltavista myonsi, ettd
organisaatiossa on jonkin verran virtuaalisuuden aiheuttamia kommunikaatiosta johtuvia

ongelmia hinen ndkdkulmastaan.

?Joskus tuntuu, ettd kommunikaatio tiimissé voisi olla parempaa. Kun on
ollut vasta vdahan aikaa ty0ssd, moni asia tulee uutena ja silloin olisi hyva, etti
kaikki olisi jossakin selitettynd mahdollisimman hyvin ja yksinkertaisesti.
Vililld myds tuntuu, ettd sellaiset asiat, mitkd olisi ihan helposti
selvitettdvissd, jos olisi kollega samassa tilassa jdi nyt selvittimattd. Ne ei
valttamattd ole sellaisia todella térkeité tietoja tyon kannalta, vaan enemmaén
sellaisia mitkd helpottaisi omaa ty6td, jos ne olisi tajunnut aikaisemmin.”
(HS)

Yhtend inklusiivisena kéytdntond voidaan pitdd kommunikaation helpottamista ja
informaation jakamista (Shore ym. 2011). Aineiston perusteella virtuaalitiimeissd

kommunikaatio ei aina toimi tarkoituksen mukaisesti, joten inklusiivista ilmapiirid voisi

parantaa ainakin vuorovaikutukseen panostamalla.

Monikansallisten virtuaalitiimien kommunikoinnissa kielelld on keskeinen rooli
(Klitmeller & Lauring, 2013). Aineiston mukaan useimmat haasteet kommunikaatiossa

aiheutuivat kielellisistd ongelmista.

”Ma itse kirjoitan enemmén viestejd, [..] yleensd jos pédtin, ettd jollekin pitda
soittaa huddle tai videopuhelu Google Meetin kautta, niin yleensd se on
henkil6lle, jolle pitdd selittdd. Pari kertaa on tullut vastaan, etti on huono
englannin kieli. Sen verran huono, ettd on vaikea ymmartad. [..] Yleensd
pyritddn sitten vain kommunikoimaan simppelimmin, niin saadaan asiat
vietyd lapi.” (H1)

”Vaikuttaa se [monikansallisuus] kommunikointiin. Ei niiden kanssa, ketka
puhuvat hyvin yhteistd kieltd. Mutta esimerkiksi meiddn ohjelmistokehittdja
on Valko-Venijéltd, niin hinen kanssaan ainoastaan chattaillaan tai
lahetetdén sdhkopostia.” (HS)

Vaikka kielellinen osaaminen olisi korkealla, voi kommunikointi muulla kuin omalla
didinkielelld jaada pinnalliseksi. (Volk ym. 2014.) Aineistosta ilmeni, ettd kielellinen

monimuotoisuus turhautti ja tuotti osalle jopa hankaluuksia.
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”Aiemmin tiimissd oli yksi henkild, joka ei puhunut ruotsia, jonka vuoksi
koko tiimin piti puhua englantia. Minusta tuntui, etten voi sanoa kaikkea, mité
haluan sanoa englanniksi, koska rajoitin itseéni paljon. Se oli vélilld tosi
raskasta, ja olin salaa vdhdn onnellinen, kun hén lopetti, jolloin tiimissd
voitiin taas omaa didinkieltd.” (H3)

”Kylld se vaikuttaa ja hidastaa kommunikointia, kun kielitaito ei ole kaikilla
samalla tasolla. Ja siis jopa than drsyttdd, kun tietdd ettd pitdd niin kun selittia
tarkemmin tai ei voi nopeasti vaan soittaa, vaikka nikee ettd toinen on
paikalla, kun tietdd ettei se viesti vilttiméttd mene perille oikein. Niin pitdd
kirjallisesti ja tarkkaan viestid.” (H6)
Lauringin ja Jonassonin (2018) mukaan koulutus- ja kehittdmistoimilla voidaan lisdta
monimuotoisten virtuaalitiimien avoimuutta kielellistd avoimuutta, jotta tiimin jdsenet
suhtautuisivat ymmaértavaisemmin kielelliseen monimuotoisuuteen. Aineiston perusteella
tiitmien inklusiivista ilmapiirid voitaisiin parantaa esimerkiksi pyrkimilld parantamaan

kielellistd avoimuutta, silld joillekin toisten kielitaidon vajaavaisuus aiheutti kielteisid

tunteita.

Laadukasta vuorovaikutusta voidaan lisdtd myos inklusiivisella johtamisella. Avoin
kommunikaatio madaltaa organisaatiorakenteita ja luo henkilokohtaisempia suhteita.
Lisdksi avoimuus lisdd tiimin jdsenten psykologista turvallisuutta, kun johtajat
suhtautuvat ongelmiin avoimesti. (Qian & Wang, 2022, 23402.) Aineistosta kuitenkin
ilmeni, ettd tillaiset inklusiivista ilmapiirid edistdvit kdytdnnot eivit valttdmattd ole aina

kaikkein tehokkaimpia ja ne voivat hidastaa prosesseja.

”On se viestintd joskus vdhdn tehotonta, kun yritetdin saada monia eri
ndkokulmia ja keskustelua syntyy paljon, niin aikarajoitukset tulee vastaan,
ettd se on ehkd jopa semmoinen negatiivinen, minka voisi ndhda tulevan siité,
kun tiimi ei toimi niin tehokkaasti.” (H4)

”Joskus tavallaan tuntuu, etti se kulttuuri on niin sellainen keskusteleva, ettd
se voi ehké sellaisissa asioissa, mitkd tarvitsisivat nopeita ratkaisuja, niin
joskus olla jopa sen puolesta vidhdn drsyttivdd ja hidastaa sitéd
paitoksentekoprosessia, ettd pitdd jatkuvasti keskustella ja kdyda 14pi aiheita
ja siind sitten omalla tavallaan menee. Menee sitd aikaa. Joka asiassa ei
viélttdméttd tarvittaisi jokaisen tiimildisen niin syvén luotavaa analyysii tai
ehké sellainen negatiivinen piirre, mité voisin ajatella, ettd on.” (H6)

Tehokas ja avoin kommunikaatio ovat olennaisia edellytyksié virtuaalitiimien yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Haastateltavilla oli kuitenkin erilaisia ndkemyksid ja
kokemuksia siitd, mitd tehokas ja avoin kommunikaatio on, sekd miten omassa tiimissa

kommunikoidaan.
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Konfliktit

Toisen paidteeman toisena alateemana ovat konfliktit. Konfliktit kuuluvat tydeldmédn ja
niitd tapahtuu vadjaamattd. Nishii (2013) mukaan inklusiivisella ilmapiirilld voidaan
lieventdd konfliktien vaikutusta ryhméddynamiikkaan, koska sen ansiosta ryhmi palaa

nopeammin takaisin tyytyvéisyyteen.

Perinteisiin tiimeihin verrattuna virtuaalitiimeissd havaitaan kuitenkin vdhemmén
affektiivisia konflikteja. Tédmé saattaa johtua siitd, ettd hajautetuissa tiimeissé
kommunikaatio on keskittynyt enemmin tehtdvien hoitamiseen ja asiasisdltoon kuin
sosiaaliseen vuorovaikutukseen. (Mortensen & Hinds, 2001.) My®0s aineisto tuki tété
vaittdmaa, ettei konflikteja juuri ilmene. Haastateltavat mainitsivat, ettd he keskustelevat

paljon ja kuuntelevat toisiaan, jonka ansioista konflikteja syntyy harvemmin.

“Tiimissdmme ei juurikaan ole konflikteja tai ei ainakaan tule mieleen mitéén
tiettyd. Ehké ristiriitoja, mutta ne ratkaistaan silld, ettd kommunikoimme.
Yleensd selvitimme ne nopeasti ja kaikkien asianosaisten kanssa. Mutta
tuntuu, ettd konfliktit syntyvét yleensd siitd, ettd kommunikaatiossa on
puutteita. Ettd toiset ovat vaan ymmartineet jotakin véirin ja ettd jokin on
mennyt sen takia pieleen.” (H6)

”Téhénkin on hieman vaikea vastata, koska en ole ollut yrityksessd kovin
kauaa vield toissd. Mutta luulisin, ettd tima etdisyys vaikuttaa sithen, miten
helposti tulisi konflikteja muiden kanssa.” (H8)

”Joskus on vaikea saada ihmisid kiinni ja kommunikaatio yleensdkin on
hankalaa. Aiemmin tiimissé oli erds henkil0, joka ei oikein koskaan vastannut
tai aina tehnyt tehtdvid. Tai rehellisesti sanottuna hén on ollut aika hankala.
Hén ei asu samassa maassa, joten en tiedd paéttyyko hinen tydsuhteensa vai
koska hén oikein tyoskentelee.” (H3)

Muutamat haastateltavat nostivat esiin myds henkilokohtaisia konflikteja, vaikka ne

ovatkin harvinaisia.

”[..] Sitten jos tulee henkilokohtaisia konflikteja, eli puhutaan kulttuurista,
sukupuolesta tai seksuaalisuudesta tai ithan mistd tahansa muusta, niin
sellaisia konflikteja minun mielestdni sattuu erittdin harvoin. Erittdin harvoin.
Mahdollisesti my0s sen takia, ettd kun on tama4 tietty etéisyys toisten vililla,
koska puhutaan koneen kautta, eikd naamattain. Mutta sithen on yleensé aika
tiukka nollatoleranssi. Jos puhutaan suoraan semmoisesta, ettd tulee hdirintda
than mistd tahansa syysté, niin siitéd tulee virallinen varoitus aika lailla saman
tien.” (H1)

Johtajilla avainasema héirinndn lieventdmisessd, silld he hallitsevat organisaation

valtasuhteita. Inklusiivinen johtaminen edistid inkluusiota ja auttaa luomaan
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toimenpiteitd esimerkiksi kehittdmisohjelmia, joilla voidaan puuttua tehokkaammin

seksuaaliseen hdirintdén tai muuhun epéasialliseen kohteluun. (Perry ym. 2021.)

Haastatteluilla pyrittiin myos selvittimééin, miten organisaatioissa ratkotaan konflikteja.
Inklusiivisella ilmapiirilld voidaan lieventdd konfliktien vaikutusta ryhmadynamiikkaan,
koska sen ansiosta ryhmé palaa nopeammin takaisin tyytyvéisyyteen (Nishii, 2013).
Yleisemmin konfliktit pyrittiin ratkaisemaan niiden henkildiden kesken, joiden vilille
konflikti oli syntynyt ja usein ne ratkesivatkin nopeasti, koska kyse oli ldhinnd
erimielisyyksistd. Joissakin tapauksia tiiminvetdjd tai muu vastaava henkild auttoi

konfliktin ratkaisussa.

” [..] Esimerkiksi kerran mulle tuli yksi konflikti erdén seniori koodarin
kanssa. Alyttomédn dlykds henkilo, mutta hdnen kanssa on vaikea
kommunikoida. Silloin puhuin toimitusjohtajan kanssa ja sovittiin, ettd mun
pitdd ottaa jalka pois kaasupolkimelta ja rakentaa ensin parempi suhde tdmén
koodarin kanssa.” (H7)
Vaikka aineiston perusteella konflikteja ei juuri ilmennyt virtuaalitiimeissd, mainittiin
kuitenkin erimielisyydet ja ristiriidat. Aineiston perusteella on vaikea sanoa, milloin
ristiriita muuttuu konfliktiksi. On my6s vaikeaa sanoa, tulkitsevatko jotkut konflikteja eri

tavoin kuin toiset, johon olisi ollut mahdollista perehtya vield syvemmin.
Virheiden kisittely

Toisen péddteeman viimeisend alateemana on virheiden késittely. Lahes kaikki
haastateltavat myonsivét, ettd vaikka organisaatiossa vallitsee avoin ja keskusteleva
ilmapiiri, on virheistd ja epdonnistumisista kertominen haasteellista ja vaikeaa. Erityisesti
silloin, jos virheistd on seurannut suurempia taloudellisia seuraamuksia. Kaikilla
organisaatioilla oli kdytdssddn jonkinlainen virheiden raportointiohjelma, johon virheet
tulisi raportoida. Osa haastateltavista kuitenkin kertoi, ettei kerro epdonnistumisistaan,

jos se on mahdollista ja niisté ei ole aiheutunut haittaa muille.

”Se riippuu pikkasen tilanteesta. Pienid virheitd ldhtokohtaisesti. Ma
henkilokohtaisesti my0s odotan muilta, ettd pienet virheet korjataan itse. [..]
Ja jos pystyy korjaamaan oman virheen, niin siitd ei edes tarvitse sanoa
mitddn. On hyvé, jos porukka puhuu siitd, Siitd muut voivat oppia asiasta.”
(HI)

”Ensimmadinen tuntemukseni on, ettd toivottavasti kukaan ei huomaa.
Kuitenkin aina kun olen joutunut kertomaan virheestd, ei siitd ole tullut
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mitéén seuraamuksia. Ongelmat ovat harvoin niin suuria, etti ne olisi big deal
yritykselle.” (H3)
Ainoastaan yhdelld haastateltavalla oli erilainen ndkemys virheiden tekemisesta ja niistéd

puhumisesta.

”’[..] Ehkd se on minulle helpompaa kuin jollekin muulle, koska olen yrityksen
virallinen johtaja, teen paljon virheitd enkd hédped kertoa niistd julkisesti.
Minusta tuntuu enemman siltd. Toivon, ettd voin innostaa useampia ihmisid
myOntdmadn virheensd, jotta voimme yhdessd oppia niisté, koska virheitd on
mahdotonta vélttdd. Virheet ovat melkeinpd se, mihin pyrimme, koska
muuten emme mielestdni voi kehittyd.” (HS)

Virheistd huomauttaminen ja puhuminen voi aiheuttaa ikdvid tunteita, vaikka
organisaatiossa olisikin avoin ja kannustava ilmapiiri. Joidenkin haastateltavien

vastauksista ilmeni, ettd virheiden tekeminen saattaa vdhentdd omaa ammattitaitoa

muiden silmissa.

”Se johtuu siitd, ettd se hdvettdd. On minusta luonnollista niyttdd parhaat
puolensa ja néyttad ettd on hyvéd tydssd. Vaikka virheitd sattuu. Tunnen siitéd
vahdan hépedd, tai en tunnista itsedni ihmiseksi, joka tekee virheitd ja
erehdyksid. Apua, tuo kuulostaa todella omahyviiseltd, mutta haluan tehda
kaiken oikein, joten usein suutun itselleni virheistd.” (H3)

Negatiiviseen palautteeseen reagoidaan yleensd passiivisesti, koska sen pelétddn
vahingoittavan itsetuntoa tai se voidaan kokea epdoikeudenmukaisena. Palautteen
vastaanottokykya voidaan kuitenkin parantaa aktiivisella vuorovaikutuksella. Aktiivinen
ja kannustava vuorovaikutus luo keskindistd luottamusta, mikd tekee negatiivisen
palautteen vastaanottamisesta helpompaa. Téllainen avoin kommunikaatio ja palautteen
antaminen on tirkedd organisaation suorituskyvylle. (Song ym. 2023, 293.) Aineiston
perusteella virtuaalitiimeissd annetaan paljon palautetta, mutta joskus negatiivisen

palautteen antaminen voi olla haastavaa.

”Yrityksessimme palautteenanto on todella merkittivissd roolissa.
Esimerkiksi kun kokeilemme uusia asioita, keskustelemme paljon niistd jo
kokeilujen aikana. Silloin virheitd tapahtuu vdhemmin, kun annamme
toisillemme palautetta ja pyyddmme sitd. [..] ehdimme siis tarpeen tullen
vaihtaa suuntaa ja haudata huonot suunnitelmat.” (H2)

”[..] ehki joskus saattaa olla odotuksia jostakin asiasta tai ihmisistd. Sitten
thmiset eivit vain tdytd odotuksiasi, ja silloin tulee tyytymaéttomyyttd. Mutta
niistd on vililld hankala antaa kritiikkid. Yleensd esimerkiksi jotenkin néin:
Olisin arvostanut, jos et olisi tehnyt niin.” (H3)



55

Palautteen annolla on merkittdvé suora vaikutus tiimin oppimiseen. Kun tiimin luottamus
on korkea ja se saa palautetta todellisista suorituksistaan, paranee tiedon kisittely ja
yhteenkuuluvuuden tunne. (Pefiarroja, 2015.) Aineiston perusteella tiimit kylld jakavat
paljon palautetta ja keskustelevat, mutta virheistd puhumiseen ei rohkaista tarpeeksi,
vaikka organisaatiossa vallitsisi avoin ja inklusiivinen ilmapiiri. Virheistd puhumiseen
tulisi rohkaista enemmén, jotta kaikki voisivat oppia niistd ja vélttdd samat virheet
tulevaisuudessa. Aineiston perusteella lisdksi kriittistd palautetta tulisi uskaltaa antaa

rohkeammin.
5.5 Osallistaminen paatoksentekoon

Viimeisend pddteemana inklusiivisen ilmapiirin edistdimisessd on osallistaminen
paatoksentekoon. Tdmé pddteema taas jakautuu kolmeen alateemaan, jotka on koottu
taulukkoon 4. Pelledin ym. (1999) mukaan inkluusiota voidaan mitata sen perusteella,
miten paljon tyontekijoilld on vaikutusvaltaa paatoksentekoon, pddsyd arkaluontoiseen

tietoon ja tyoturvallisuuteen verrattuna heiddn demografisiin ominaisuuksiinsa.

Taulukko 4 Kolmas paateema ja sen alateemat

Paateema 3 Alateemat

Osallistaminen paattksentekoon Vastuun jakaminen
Osallistavat kokoustekniikat
Ideointi yhteistydssa

Vastuun jakaminen

Vastuun jakaminen on viimeisen pddteeman ensimmainen alateema. Johtaminen ilmenee
virtuaalitiimeissé lukuisin eri tavoin. Virtuaalitiimeissé voi olla médritelty johtaja, mutta
se ei ole pakollista. Kuitenkin johtamista tarvitaan, jotta tiimi etenee tavoitteissaan.
Tiimissd voi olla esimerkiksi tiimin vetdjd tai valmentaja. (Zigurs, 2003, 342-343.)
Aineiston perusteella tiimien jdsenilld on paljon vastuuta, he voivat tehdd péétoksia
itsendisesti ja vastuuhenkilon rooli vaihtelee. Useimmat kuitenkin vastasivat tietyt rajat

ylittavistd paédtoksistd jollekin ylemmalle toimihenkilélle.

”Asiakasneuvojana teemme jatkuvasti pditoksiéd itsendisesti. Koska tydajat
vaihtelevat, usein ei voi odottaa, ettd joku muu auttaisi vilittomasti. Varsinkin
aluksi koin sen haastavaksi, kun péétoksid piti tehdd nopeasti ja itsendisesti.”
(H8)
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”Sanoisin, ettd meiddn yrityksessdmme toimitusjohtaja on tietenkin
viimekédessd vastuussa kaikista toimista. Mutta jokaisella projektilla on
vastuuhenkild, joka my0s seuraa projektin etenemistd ja raportoi siitd.” (H2)

”Meilléd on tietyt asiat, mistd me saadaan tehdd pditokset itse. Esimerkiksi
mulla on tietty budjettiin asti. [..] en nde sitd vélttdmattd silld tavalla, ettd
haetaan lupaa tehdéd jotakin, vaan yleensd jos haluan tehdd jonkun hyvin
teknisesti radikaalin muutoksen, niin mielellddn myds puhun siitéd tekniselle
toimitusjohtajalle, koska hidn on ollut alalla erittdin pitkddn, niin on hyva
my0s saada neuvoa ja mielipidettd siitd.” (H1)

Kaikissa organisaatioissa oli jokin esihenkild, joka oli vastuussa organisaation
toiminnasta. Kuitenkin tiimitasolla vain osalla oli nimetty esihenkil6 samassa tiimissa.
Suurimmalla osalla johtaja vaihtui projektin mukaan. Aineistosta ilmeni myds, ettd
erddssa tiimissd, jossa ei ollut méarattya johtajaa, saattoi usein sama henkild ottaa johtajan
tai valmentajan roolin. Sitd ei kuitenkaan koettu kielteisend asiana, vaan ennemmin

henkilon ominaisuutena.

Tiimin monimuotoisuus ndkyy padtoksenteossa siind, kenelld on vastuu. Aineiston
perusteella monimuotoisuuden huomiointi padtdksenteossa ei ole keskidssd, mutta se

tulee ikddn kuin monikansallisen virtuaalitiimin mukana.

”Kylld se vaihtelee melko paljon riippuen siitd, mitd padtoksid tehddén.
Tiimissd yleensa kaikki hoitavat sitd aluetta, mika on itselle vahvin. Jokainen
tuntee olevansa johtaja jossakin tehtdvissa. Jotkin suuremmat paédtokset pitaa
hyvéksyttdd ylemmalla taholla.” (H3)

”Lahtokohtaisesti se, ettd kun tehdddn paatoksid meiddn yrityksessd, jotka
vaikuttavat eri puolilla maailmaa, niin pyritdén aina ensinndkin katsomaan,
ettd onko meidan tiimissé sellainen henkild, jolla olisi enemmén annettavaa
tdhdn aiheeseen. Kuin ehki jollain toisella, ettd jos on vaikka kulttuurin tai
muun, ei sen tarvitse olla kulttuuri, se voi olla joku muukin tuntemus, niin jos
on enemmin annettavaa tietoa jollakin saralla, niin totta kai sitten
ensisijaisesti katsotaan hénen ajatuksiaan ja sitten pyritdén luomaan sellainen
kokonaiskuva, etté kaikki saa kylld antaa oman mielipiteensé, mutta tavallaan
ehkd pyritadn sitten hyodyntdméén sitd, jos erilaisuutta ja moninaisuutta, mita
siind tiimissd on, niin kun tehddén paitoksia.” (H6)

Erds vastaaja ei kokenut monimuotoisuuden vaikuttavan siithen, miten paatoksid tehddan,

vaikka hinkin oli samaa mieltd, ettd yksilon kokemuksilla ja taidoilla oli merkitysta

vastuuta jaettaessa.

“Rehellisesti sanottuna mielestdni ei ole kyse siitd, kuka kuuluu
vihemmistoon ja kuka ei. Kyse on pikemminkin siitd, millaista kokemusta
meilld on tiimissd jokaisella yksittdiselld jdsenelld. Riippumatta siitd,
kuulutko vihemmistoon vai et, perustaisin mielipiteet ja jakaisin vastuuta
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mahdollisimman paljon kokemukseen ja aiempiin tuloksiin verraten
yrityksessd.” (HS)
Aineiston perusteella vastuu on jakautunut virtuaalitiimien jdsenten kesken, mika
mahdollistaa pddtoksenteon ja toiminnan laajan hajauttamisen edistden inklusiivista
ilmapiirid. Vastauksissa korostui kdytdnnollinen ldhestymistapa, mikd voi johtua siita,
ettd organisaatiot, joissa haastateltavat henkilot ovat tdissd, eivdt ole suuria. Télloin
esimerkiksi lainsddddntd ei aseta samanlaisia rajoituksia monimuotoisuuden

edistdmiselle organisaatioille kuin suurille organisaatioille.
Osallistavat kokoustekniikat & tiedonjako

Viimeisen pddteeman toisena alateemana on osallistavat kokoustekniikat ja tiedonjako.
Kokoukset ovat merkittdvid virtuaalitiimeille, silld niissd tiimin jdsenet voivat tavata

toisiaan.

Monikansallisilla virtuaalitiimeilld on vihemmain luonnollista kommunikaatiota niiden
etdisyyden sekd kielellisen ja kulttuurillisten syiden vuoksi. Johtajilla on térked rooli
inklusiivisen ilmapiirin edistimisessé, koska tiimin sisdisen kommunikaation hallinta on
vaikeaa. (Lauring & Jonasson, 2018, 393.) Aineiston perusteella virtuaalitiimeissd
kaikille kokouksiin osallistuville pyritdén aina takaamaan hetki, jolloin he saavat d4nensé

kuuluviin ja mielipiteensd ilmaistua.

”Aika monet miitit mitd me tehdddn, niin on nditd stand-up tyylisid. Eli
kaytdnndssd puhutaan 15-30 minuutin miitista. [..] Niin tavallaan sanoo okei
mitd on tilld hetkelld kdynnissd, mitd ongelmia, mitdi menee hyvin, mitd
menee huonosti. Ja yleensd ndiden miittien aikana niin kuin jokaiselta kylla
vaaditaan, ettd pitdd sanoa jotakin, ja jos joku menee reippaasti yli, niin jos
nyt kolmesta viiteen minuuttia menee, niin tdmd ok, mutta jos alkaa
menemadn enemman, niin yleensd kuka on tiimin vetdjé, ei tiimin vaan siis
miitin vetdjd, niin sanoo, ettd okei, nyt jatketaan tavallaan timén miitin
aitheessa.” (H1)

Virtuaalitiimien johtajien tai valmentajien on varmistettava, ettd kokouksilla on selkeit
tavoitteet, jotta jokaisen jisenen osallistuminen on merkityksellistd. Turhilla kokouksilla
lisdtadn tyontekijoiden vasymysti ja organisaation tehottomuutta. (Torres & Orhan, 2023,
7.) Aineiston perusteella kokouksille on médritty aika ja agenda, jonka vuoksi niihin on
helppo osallistua. Kuitenkaan ldheskéédn aina ennalta sovitut rajat eivit pade, ja kokoukset

saattavat vendhtdi.
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“Tyypillistd on, ettd jokaisella on muutama minuutti aikaa kertoa omista
toistadn ja lopuksi sitten vield esittdd kysymyksid, jos niitd on. Se, kuka on
kokouksen jirjestdjdnd, on vastuussa, ettd kaikki pysyvét kokouksen aiheessa
ja ettei kokous vendhd4.” (H4)

”Auttaa siihen, etti kukaan ei dominoi liikaa, ja samaan aikaan my0s hiljaiset
thmiset pdédsevit ja joutuvat tietyltd kannalta, koska ma tiedén, ettd se ei
kaikille ole niin helppoa puhua kaksi-kolme minuuttia omasta duunista, mutta
joo, tasapainottaa silld.” (H1)

”Kylld sitd vaan sitten aika usein huomaa, ettd kokous on taas venynyt
vahintddn viidelld minuutilla yliaikaa, ja monella on vield kokonaan
puheenvuoro pitdmitta. Niin sit siind tulee viha sellainen olo, etti no, en sano
mitddn tai than lyhyesti vaan mainitsen jostain asiasta” (H7)

Erds haastateltava koki haasteelliseksi sen, ettd osallistavien kokoustekniikoiden takia
jokaisen on aina pakko sanoa jotakin tai kertoa omasta menestyksestién. Toinen henkil
taas osallistavat kokoustekniikat vililld haastaviksi, koska tiimin jdsenten vilille on

muodostunut jo syvempid suhteita.

”Joskus tuntuu, ettei olisi niin paljon sanottavaa, vaikka tavallaan tiedetdén,
ettd sinun odotetaan sanovan jotakin. Ja esimerkiksi jos projekti ei ole sujunut
niin kuin olisi toivonut, niin voi olla hankalaa sanoa siitd, jos muut ovat
menestyneet hyvin omalla osa-alueellaan.” (H2)

”Jopa aika usein on kdynyt niin. Tai uutena tyontekijdnd ei ole aina niin
helppoa osallistua keskusteluun, mikd on aika nopeatempoista ja sitten ehka
toiset tuntee toisensa paremmin, jolloin voi olla hankalaa heittd4 mitién sinne
viliin. Voi kylld johtua myds itsestd, ettd ehkd pitdisi vaan rohkeammin
osallistua.” (HS)

Myds osallistavien kokoustekniikoiden osalta kielelliset rajoitteet vaikuttavat tiimin

jasenten osallistumismahdollisuuksiin.

”Ei se kommunikointi eri henkildiden vélilld aina ole tasapuolista tai ettd
kaikilla olisi mahdollisuus tulla noin kuulluksi, kun kysyit. Monet voi kokea
hankalaksi ottaa osaa keskusteluun ja aina mitd isompi osallistujamééri
[kokouksissa] on, sitd hankalampaa se on. Ja sitten on tietenkin kielellisid
haasteita, kun toiset puhuu kieltd didinkielentasoisesti ja toisilla se kieli voi
olla kolmas tai neljds puhuttu kieli.” (H4)

Joskus myd6s persoonallisuus saattaa vaikuttaa osallistumishalukkuuteen, niin kuin eréds

vastaaja havainnollisti.

”Olen ollut hiljaa enki ole halunnut kertoa mielipidettini. Sanotaan, ettd useat
ithmiset ilmaisevat ensin mielipiteensd ja ovat samaa mieltd keskendin, ja
sitten mind en ehkd ole samaa mieltd heidin kanssaan. Niin olen ajattelut, etta
jokin asia on niin, mutta mind ajattelen ehkd véhin eri tavalla enki ole
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sanonut mité ajattelen. [..] Tietenkin jos minulta kysytddn mitd mieltd olen,
niin sanoisin mielipiteeni, mutta en vélttimaitta keskeyttéisi keskustelua, ellei
asia olisi todella suuri tai merkittava minulle. Mutta jos silld ei ehka ole vilid
ja toisenkin ehdotus toimii hyvin. Mutta kuten sanoin, kaikki riippuu
tilanteesta.” (H3)

Tiedon jakaminen virtuaalitiimeissd on tehottomampaa kuin perinteisissd tiimeissa.
Lisdksi monimuotoisuus kuten arvot, odotukset ja erilaiset kdyttdytymismallit saattavat
vaikuttaa tiimin tiedonjakoon. (Han & Beyerlein, 2016, 368.) Kuitenkin virtuaalitiimien

Jjasenten luottamuksen ja tiedonjaon vélilld on positiivinen yhteys. (Hao ym. 2022.)

”Virtuaaliymparistdsséd tiedottaminen ja kaikkien pitdminen ajan tasalla on
tietysti than todella tarkeda. Ettd kylld sellainen jatkuva informaatiotulva voi
olla jopa raskasta, kun suurin osa tulee tekstimuodossa ja usein se
tiedottaminen voi tulla sillé lailla véhitellen, kun asiat muuttuu nopeasti. [..]
No esimerkiksi useasti tiimin jdsenilli on mahdollisuus vaikuttaa
prosesseihin ja projekteihin, niin silloin tavallaan niitd tiimin ulkopuolisia
muita henkilditd joudutaan tiedottamaan moneen kertaan, kun tilanteet
muuttuu.” (H4)

”Vililld tuntuu ennemmin niin, ettd koko ajan tulee tietoa kaikkiin
mahdollisiin viestimiin ja sitten ennen, kun on edes ehtinyt lukea sitd
ensimmadistd, niin tuleekin jo uutta tietoa ja pahimmillaan sellaista mika
korvaa sen edellisen. ”(H7)

Virtuaalitiimeissd tiedon jakaminen on ensiarvoisen tdrkedd, vaikka virtuaalinen
ympdristd voi aiheuttaa haasteita erilaisten etdisyyksien vuoksi. Tiedonjaossa tulisikin

noudattaa tarkkaavaisuutta ja harkintaa, ennen kuin tietoa jaetaan.
Ideointi yhteistyossi

Kolmannen pédteeman viimeinen alateema on ideointi yhteistydssd. Inklusiivisella
johtamisella tiimin johtaja tai valmentaja voi innostaa tiimidén olemaan luovia ja néin
edistdd innovointia. Aineistosta myds ilmeni, ettd virtuaalitiimeissd tiimin jésenilld on
mahdollisuus kokeilla avoimesti uusia asioita ja pyrkid 16ytdméadn ratkaisuja ongelmiin

itsendisesti tai tiimin tuella.

”Meilld on yrityksessd tosi erilaisia ihmisid eri maista, enimmaédkseen
Euroopasta ja Aasiasta. Ja on sellainen kannustava ilmapiiri. Lisdksi kun
tehdddn markkinointia ja erityisesti sosiaalisessa mediassa pitdd koko ajan
olla uusia ideoita ja testata kaikkea, niin on tosi tirked4, ettd mahdollisimman
monet jakavat ideoita, jotta keskustelemalla voidaan pallotella ideoita ja
luoda onnistumisia.” (H2)
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Aika avoimesti meitd kehotetaan kokeilemaan uusia juttuja ja vapaasti
saadaan testata asioita. Ensin tietysti pienemméssd mittakaavassa ja sitten jos
ne tuntuu toimivan, niin pitchataan idea eteenpdin. (H7)

“Kylldhén jo se, ettd tydskentelee paljon itsendisesti, on sellaista erdédnlaista
ideointia, kun pitdd valilld 16ytdd ratkaisuja sellaisiin ongelmiin, mité ei ole
aiemmin tullut vastaan. Ja sithen kannustetaan. Usein myds niitd omia ideoita
kehotetaan jakamaan, jotta muutkin voisi saada inspiraatioita sitten niistd.”
(HS8)

Inklusiivisella johtamisella on myonteinen yhteys innovatiiviseen tyokayttdytymiseen
erityisesti silloin, kun tiimin jdsenet tuntevat olonsa psykologisesti turvalliseksi (Javed,
2019). Aineiston perusteella monet haastateltavat kokevat avoimen ja innostavan
ilmapiirin yhdeksi keskeiseksi tekijaksi virtuaalitiimissa.

’Pitad kylld sanoo, ettei ole koskaan ollut sellaista tilannetta, ettei olisi niin

kun uskaltanut tai kehdannut sanoa omaa mielipidettd. Tai ettd meilld on kylla

niin sellainen ilmapiiri, ettd kannustetaan niitd erilaisempiakin mielipiteitd

jakamaan. [..] ja kun asiakkaat on kuitenkin loppupeleissd kaikkein

tairkeimmadt, niin ennemmin kannustetaan sellaiseen jopa hulluun ideointiin,

ettd vois tulla niitd out of the box -ideoita ja sitd kautta sitten parempia
tuloksia.” (H6)

”Mielestdni monet ovat todella avoimia ja se [yrityksen ilmapiiri] on hyvin
avoin. Tuntuu, ettd kaikilla on tilaa ilmaista itseddn ja osallistua, jos he
haluavat. [..] Ei ole ketédn, joka vaikenisi. Tai ettd meilld olisi jonkinlainen
vaikenemisen kulttuuri, niin ei. Luulen ettd se johtuu siité, ettd meidan tiimi
on aika pieni.” (H3)
Inklusiivisella ilmapiirilld on my6nteinen yhteys korkeaan tiedonjakoon ja luovuuteen
monikansallisissa tiimeissd. (Bodla ym. 2018.) Aineiston perusteella tiimien jésenet
uskalsivat sanoa mielipiteensd ja heitd jopa rohkaistiin luovaan ideointiin. Voidaan siis

tulkita, ettd ndissd monikansallisissa virtuaalitiimeissa tiimin jasenet uskaltavat ideoida

vapaasti, joka voi olla inklusiivisen ilmapiirin ansiota.
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6 Pohdinta

6.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd monikansallisten virtuaalitiimien
jasenten kokemuksista inklusiivisesta ilmapiiristd. Tavoitteena oli tutkia tekijoitd, jotka
ovat yhteydessé inklusiivisen ilmapiiriin muodostumiseen ja sen kohtaamiin haasteisiin
monikansallisissa  virtuaalitiimeissd ~ tiimin  jdsenten  kokemuksien  kautta.
Tutkimusmenetelméksi  valittiin ~ laadullinen  tutkimus ja aineisto  keréttiin
puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, koska aiheesta ei ole tehty kovin paljon
tutkimuksia Tutkimuksen tavoitteena olikin lisdtd ymmarrystd ilmi0std ja samalla lisdta
tutkimusta inklusiivisen ilmapiirin yhteydestd monikansallisiin virtuaalitiimeihin, joita ei

juuri ole vield tehty. Tutkimukselle oli asetettu seuraava paédtutkimuskysymys

- Miten monikansallisten virtuaalitiimien jdsenet kokevat inklusiivisen

ilmapiirin toteutuvan tiimeissdin?

Padtutkimuskysymyksen lisdksi  seuraavalla alatutkimuskysymykselld  pyrittiin

syventimadn ymmarrystd késiteltavasta ilmiosta:

- Millaisia  haasteita  inklusiivisen ilmapiirin  toteutuminen kohtaa

monikansallisissa virtuaalitiimeissa?

Nishiin (2013) mukaan inklusiivinen ilmapiiri koostuu kolmesta ulottuvuudesta:
tietoisista kdytdnnoistd, vuorovaikutuksesta ja osallistamisesta padtoksentekoon. N&itd
kolmea ulottuvuutta hyddynnettiin tutkimuksen tulosten analysoinnissa teemoittelun
apuna. Lisdksi aineistosta nostettiin ndiden teemojen alle nousseita alateemoja ja saatuja

tuloksia verrattiin aiempaan teoriaan.

Inklusiivista johtamista pidetddn universaalina késitteend, mutta todellisuudessa suurin
osa inklusiivisen johtamisen tutkimuksista on tehty Lansimaissa. Kuitenkin muutamien
Kiinassa suoritettujen tutkimusten mukaan inklusiivisen johtamisen hyoddyt vaikuttavat
olevan ndhtavissd myos laajemmin. (Ye ym. 2019.) Myds tdmén tutkimuksen perusteella
voidaan havaita, ettd vaikka inklusiivista johtamista ei olisi mééritelty organisaatiossa,
monet inklusiiviseen ilmapiiriin liittyvét tekijit ovat ldsnd kaikessa organisaation

toiminnassa.
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Tutkimuksen tulosten perusteella inklusiivinen ilmapiiri toteutuu kaikissa
monikansallisissa virtuaalitiimeissd, vaikka sen taso ja kéytdnnOt vaihtelevat.
Haastateltavat esimerkiksi kokevat voivansa puhua avoimesti tiimeissd, heitd
osallistetaan pddtoksentekoon, heilld on paljon autonomiaa ja ettd inklusiivista ilmapiirid
edistetddn tietoisilla kdytdnnoilld. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd ndissé
monikansallisissa virtuaalitiimeissé inklusiivinen ilmapiiri on suhteellisen vahva ja ettd

niissd yksiloiden nédkemyksid arvostetaan ja heidédt ndhdédan osana organisaatiota.

Monikansalliset virtuaalitiimit ovat poikkeuksellisia tiimityoskentelyn muotoja, ja siksi
tiimin johtajan rooli korostuu niissd. Teknisen osaamisen ohella on olennaisen tirkedd
arvioida johtajan inklusiivisen tiimin johtamisen taitoja. Tulosten saavuttamisen ja tiimin
jasenten vélisen vuorovaikutuksen on oltava ensiluokkaista, jotta tiimi voi menestyé.
Vaikka virtuaalitydskentely mahdollistaa jatkuvan tydskentelyn ympéri maailmaa, se ei
valttamattd takaa toivottuja tuloksia, jos lepoaikaa ei ole riittdvisti ja eldménlaatu kérsii.
Inklusiivisen johtajan tehtdvdnd on tarjota tiimin jésenille tarvittavaa tukea ja
joustavuutta, jotta he voivat suoriutua tehtdvistddn parhaalla mahdollisella tavalla.

(Derven, 2016, 4.)

Virtuaalinen ympéristd luo my0s tiettyjd haasteita inklusiivisen ilmapiirin toteutumiselle.
Fyysisen ldsndolon puuttuessa yhteenkuuluvuuden tunteen rakentaminen ja ylldpitiminen
on haastavaa, vaikka se on keskeinen osa inklusiivista ilmapiirid. Virtuaalisessa
ympdristossd tulisikin kiinnittdd huomiota siihen, ettd jokainen tiimin jdsen tuntee
olevansa osana ryhmid ja kokee, ettd heiddn panoksensa organisaatioon on arvokas.
Tama vaatii aktiivista inklusiivista johtamista ja kdytintdjd, jotta inklusiivinen ilmapiiri

toteutuu aidosti. Aineiston perusteella erds haastateltava

Monikansallisissa virtuaalitiimeissd tiimin jdsenet ovat todenndkdisemmin erilaisista
kulttuureista erilaisilla kokemuksilla ja taustoilla. Virtuaalitiimien jdsenten nékyviét
ominaisuudet eivit ole ainoita tekijoitd, jotka he tuovat tiimiin. I&n ja etnisen taustan
liséksi esimerkiksi arvot ja kulttuuritausta vaikuttavat tiimin toimintaan. Tiimin jisenilla
on seckd luontaista monimuotoisuutta, ettd hankittua monimuotoisuutta. Hankittua
monimuotoisuutta on esimerkiksi koulutus, kielitaito ja taidot sovittaa yhteen erilaisia

kulttuureja. (Derven, 2016, 2.) Aineiston perusteella monikansallisuus ei tuonut esiin
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ainoastaan myoOnteisid ominaisuuksia, vaan erityisesti kielellinen monimuotoisuus

koettiin haasteelliseksi, miké vaikutti tiimin inklusiiviseen ilmapiiriin.

Inklusiivinen ilmapiiri kohtaakin haasteita esimerkiksi kielellisen osaamisen, konfliktien
ja virheiden kautta. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kielelliset haasteet
vaikuttavat sithen, miten inklusiivista ilmapiirid luodaan ja keiden vilille syntyy
ldheisempid suhteita tiimin jdsenten kesken. Ne tiimin jdsenet, joilla oli yhteinen kieli ja
kulttuuritausta, muodostivat helpommin ldheisid suhteita keskenddn, jolloin osa tiimista
saattoi jadda ulkopuoliseksi. Télloin tiimin inklusiivinen ilmapiiri ei toteudu kaikilta osin,

silld kaikkien tiimin jdsenten ei koeta olevan samalla tavalla osallisia ja arvostettuja.

Lisdksi inklusiivisen ilmapiirin toteutuminen kohtasi suuria haasteita virheiden
myOntdmisessd. Aineiston perusteella monilla oli vaikeuksia puhua virheistddn tai
myOntdd niitd, vaikka niistd ei tulisi mitdén seurauksia. Tama viittaa sithen, ettd tiimeissi
ei vallitse tdysin psykologisesti turvallinen tila. Inklusiivisessa ilmapiirissa tulisi vallita
tila, jossa kaikki tiimin jdsenet voivat ilmaista itsedén avoimesti ja myontdd virheensd
rehellisesti ilman pelkoa siitd, ettd muiden tiimin jasenten kasitykset heistd muuttuvat.
Inklusiivisen ilmapiirin puute ilmenee hyvin tdssé, silld vaikka tiimin jdsenilld on paljon
vapautta ja autonomiaa, eivit he aina koe oloaan tarpeeksi turvalliseksi puhuakseen

virheistdin.

Konfliktien ilmeneminen monikansallisissa virtuaalitiimeissd koettiin harvinaiseksi,
johtuen mahdollisesta etdisyydestd. Tiimeissd tapahtuvat konfliktit voidaan kuitenkin
usein tulkita henkilokohtaisesti, mikd saa aikaan tuntemuksen henkilokohtaisesta
hyokkayksestd itseddn kohtaan (Nishii, 2013). Aineiston perusteella kuitenkin vaikuttaa
siltd, ettd ndissa virtuaalitiimeissd ilmenevit konfliktit ovat asiakeskeisid, eivatkd ne juuri

vaikuta tiimin inklusiiviseen ilmapiiriin.

Monikansallisten virtuaalitiimien menestyksen kannalta inklusiivisella johtamisella on
my0s merkittdvd vaikutus tiimin ilmapiiriin. Sen ansiosta tiimin jisenten parhaat ideat
kukoistavat ja heiddn taitonsa tdydentdvét toisiaan. Inklusiivinen johtaja luo tilldin
ympariston, mikd rohkaisee tiimin jisenid ideoimaan ja voimaantumaan. Inklusiivinen
johtaminen on tirkedd erityisesti monikansallisissa virtuaalitiimeissd, jolloin johtajan
tulee olla herkkd ymmairtdmain jidsenten taustoja ja mahdollisia ennakkoluuloja, jotka
voivat vaikuttaa jasenten osallistumisen tasoon. Kulttuurinormit muovaavat yksildiden

asenteita, késitystéd hierarkioista ja itsevarmuutta. (Derven, 2016, 2.)
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6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuus

Tutkimuksessa tunnistettiin joitakin rajoituksia. Ensinndkin tutkimuksen aineisto on
kerdtty yhtend ajankohtana, mikd rajoittaa kykyad kuvata inklusiivisen ilmapiirin
dynaamista luonnetta. Tdméa ajallinen rajoitus estdd pitkdaikaisten muutosten ja
kehityksen seuraamisen virtuaalitiimien ilmapiirissd. Lisdksi on huomioitava, etti
tutkimus on toteutettu laadullisena poikkileikkaustutkimuksen, jonka aineisto on keritty
haastatteluilla. Téastd johtuen tutkimuksen tulokset kuvaavat vain tiettyd ajankohtaa ja

kontekstia, mikd voi vaikeuttaa tutkimuksen toistettavuutta.

Tété tutkimusta varten haastateltavat henkildt toimivat virtuaalitiimeissd vapaaehtoisesti,
eivit esimerkiksi pakon edessd. Tdma valintaperuste saattaa vaikuttaa tuloksiin, silld
satunnaisotannalla toteutettu tutkimus voisi tarjota erilaisia ndkemyksid ja kokemuksia

inklusiivisen ilmapiirin toteutumisesta monikansallisissa virtuaalitiimeissa.

My®ds tutkimustulosten analysoinnissa tulee huomioida mahdolliset kielelliset rajoitteet,
silld osa haastateltavista vastasi kysymyksiin omalla didinkielellddn ja osa ei. Liséksi
kaikki haastattelut kdénnettiin suomeksi ennen niiden tulkitsemista. Ndmi seikat on
otettava huomioon tulosten tulkinnassa, silld kielelliset haasteet voivat vaikuttaa

vastausten syvillisyyteen ja tarkkuuteen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen uskottavuudella,
luotettavuudella ja eettisyydelld. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, miten muut, kuten
kollegat ja yleis6 hyvdksyvét tulokset ja luottavat tutkimuksen olleen tehty
asianmukaisesti. Luotettavuudella taas tarkoitetaan sitd, ettd tutkija kykenee
vakuuttamaan hyodyntineensd perusteltuja ldhestymistapoja ammattitaitonsa ansiosta.
Eettisyydelld taas tarkoitetaan eettisten periaatteiden noudattamista koko tutkimuksen
ajan. (Juuti & Puusa, 2020, 167-168.) Laadukkaan aineiston varmistamiseksi
haastattelurungon tulee olla hyva. Teemahaastattelussa kannattaa myos etukdteen miettid,
mitd teemoja voidaan syventdd. Aineiston laadun varmistamiseksi teknisten vélineiden
tulee olla myds kunnossa. Liséksi aineiston vélittomaélla litteroinnilla voidaan parantaa
haastattelun laatua. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 184-185.) Tutkimuksessa pyrittiin
haastattelutilanteiden objektiivisuuteen ja mahdollisimman johdattelemattomaan

kysymyksenasetteluun. Kuitenkin ndistd varotoimenpiteistd huolimatta subjektiivisuuden
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mahdollisuutta ei voida tdysin poistaa. Lisdksi haastateltavat saattavat pyrkid vastaamaan

tutkijan odotusten mukaisesti, mika voi johtaa tulosten védristymiseen.

Tutkimuseettinen keskustelu on usein keskittynyt informoidun suostumukseen, vaikka
tutkimuseettiset kysymykset ovat laajempia. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 66). Eettiset
kysymykset koskevat tutkimuksen jokaista vaihetta. Eettiset ongelmat ovat monitahoisia,
kun haastateltaviin henkildihin ollaan suorassa kontaktissa, kuten haastatteluissa.
Téarkeimpind eettisind periaatteina voidaan pitdd informointiin perustuvaa suostumusta,

luottamuksellisuutta, seurauksia ja yksityisyyttd. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 19-20.)

Tutkijan ja tutkittavan vélistd suhdetta voidaan tarkastella ainakin kolmella erilaisella
lahestymistavalla: suhde voi olla irrallaan oleva, hieman osallistuva tai aktiivisesti
osallistuva. Erityisesti suhteen ollessa vuorovaikutteisempi, muuttuvat tutkimuseettiset
kysymykset monimutkaisemmiksi. Talloin tutkijan on kiinnitettdva erityistd huomioita
luottamuksen luomiseen ja sdilyttdmiseen, anonymiteetin varmistamiseen ja henkildiden
arvojen kunnioittamiseen. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 66—67.) Anonymiteetin
sdilyttdminen, osallistumisen vapaaehtoisuus sekd oikeus keskeyttdd osallistuminen
milloin tahansa ovat keskeisié tekijoitd tutkittavien suojaamisessa (Tuomi & Sarajirvi

2018, 155-156).

Téssd tutkimuksessa noudatettiin hyvén tieteellisen kédytdntdjd. Haastateltaville
toimitettiin tietosuojaseloste sekd heille kerrottiin, ettd haastattelut nauhoitetaan.
Luottamuksellisuuden ja anonymiteetin séilyttimiseksi tutkimuksen aikana kaikkien
haastateltavien henkil6llisyys suojattiin koodaamalla. Heihin viitataan numeroilla H1-
HS. Tutkimuksen valmistumisen jélkeen haastatteluaineisto ja osallistujien tunnistetiedot

havitetian tietoturvallisesti.

Haastattelu on ihmisten vélistdi kommunikaatiota, joka perustuu kielen kéyttoon.
Kielellisissd ilmauksissa voi ilmeté epdselvyyttd esimerkiksi kielellisten haasteiden takia.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 48, 53.) Tidssd tutkimuksessa yli puolet haastateltavista ei
vastannut omalla didinkielellddn. Haastettelurunko laadittiin suomeksi ja kéannettiin
englanniksi, jotta haastateltavat pystyivit tutustumaan haastattelukysymyksiin etukéteen.
Kuitenkin esimerkiksi erds haastateltava halusi vastata didinkielellddn ruotsiksi, vaikka
kysymykset olivat englanniksi, koska hdn koki pystyvinsd vastaamaan
kokonaisvaltaisemmin ja paremmin kysymyksiin. Vaikka kaikki vastaukset on pyritty

kadntdmaén tarkasti ja tdsmallisesti suomeksi sdilyttden niiden alkuperdinen merkitys.
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6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia kokemuksia monikansallisten
virtuaalitiimien jésenilld on inklusiivisen ilmapiirin toteutumisesta. Tutkimuksen aikana
ilmeni myds muutamia jatkotutkimusehdotuksia, joiden avulla voidaan syventid ja

laajentaa ymmaérrysti aiheesta.

Taméd tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksen haastattelemalla kahdeksaa eri
organisaatiossa tyOskentelevdd henkilod. Laadullisella ldhestymistavalla liséttiin
syvallistd ymmarrystd haastateltavien kokemuksista ja tutkittavasta ilmiosta.
Jatkotutkimuksissa  aihetta voitaisiin ~ kuitenkin  tutkia laajemmin erilaisilla

tutkimusmenetelmilla.

Pitkittdistutkimuksen avulla voitaisiin tutkia esimerkiksi yhtd tiimid pidemmain aikaa,
mikd mahdollistaisi tiimin kehityksen ja dynamiikan muutoksen yhteyden arvioinnin
tiimin inklusiiviseen ilmapiiriin. Maérélliselld tutkimuksella voitaisiin taas kerdtd
laajempi aineisto, jonka avuolla voitaisiin arvioida esimerkiksi inklusiivisen ilmapiirin

vaikutusta tiimin suoriutumiseen.

Tyontekijoiden kokemukset ja asenteet etdtyOtd kohtaan vaihtelevat maittain ja
kulttuurierot vaikuttavat etityon kokemuksiin (Tsang ym. 2023). Tdmén tutkimuksen
haastateltavat henkil6t koostuivat henkildistd, jotka halusivat tehdd etétdistd sekd suuri
osa heistd oli ldnsimaalaisia ja suhteellisen nuoria, jopa diginatiiveja. Jatkotutkimuksissa
voitaisiin tarkastella laajempaa ja monimuotoisempaa osallistujajoukkoa esimerkiksi eri

ikdryhmit ja kulttuuritaustat huomioiden.

Lopuksi inklusiivisen ilmapiirin toteutumista olisi syyta tutkia tarkemmin myds johtajien
ndkokulmasta. Téssd tutkimuksessa osalla haastateltavista oli johdettavia tai alaisia,
mutta pelkdstddn johtajien kokemusten tutkiminen voisi tuoda lisdarvoa aiheelle.
Inklusiivinen johtaminen on merkittdvé tekijd inklusiivisen ilmapiirin johtamisessa, jonka

vuoksi johtajien haastattelut voisivat tarjota arvokasta tietoa.
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Liitteet

Liite 1. Sahkoposti osallistujille

Hello,

| hope this email finds you well. | am writing to provide you with the necessary documents related to my thesis project. Attached, you will find the interview questionnaire
designed for the research, as well as the privacy notice outlining how any personal information gathered during the interviews will be handled and protected.

Your participation in this study is greatly appreciated, and your insights will contribute significantly to the research findings. Should you have any questions or require
further clarification regarding the interview or the privacy notice, please do not hesitate to reach out to me.

Thank you once again for your time and willingness to participate in this research endeavor.
Warm regards,

Annika Anttila

Student at Turku School of Economics

annika.el.anttila@utu.fi
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Name of the register

THESIS: Inclusive leadership in multicultural virtual teams

responsible person

Data Controller Annika Anttila
Turku School of Economics
Contact information of the Annika Anttila

annika.el.anttila@utu.fi

Purpose and legal basis for the
processing of personal data

The data is collected solely for the purpose of this thesis and will be
destroyed six months after the completion of the study.

The legal basis for processing personal data in the Article 6 of the EU
General Data Protection Regulation is:

B Processing is necessary for scientific research (public interest, Point
la of the Article 6)

O Data subject has given their consent to processing personal data
(consent, Point le of the Article 6)

O Other, what

Processed personal data:

The registry stores the following information about the registered
individual: gender, age, size category of the employing organization,
and industry sector.

Recipients and recipient groups of
personal data

The data will not be transferred or disclosed to parties outside the
research group.

Information on transferring data to
third countries

Personal data will not be disclosed to parties outside the EU or the
European Economic Area.

Retention period of personal data or
criteria for its determination

The recorded interviews will be transcribed into text files and the
recordings will be destroyed. Simultaneously, the research data will be
anonymised by erasing identifiable personal data. Personal data is
stored until 31 December 2024, after which the data is disposed of
securely.

Rights of the data subject

The data subject has the right to access their personal data retained by
the the Data Controller, the right to rectification or erasure of data, and
the right to restrict or object the processing of data. The right to
erasure is not applied in scientific or historic research purposes in so
far as the right to erasure is likely to render impossible or seriously
impair the achievement of the objectives of that processing.

The realisation of the right to erasure is assessed on a case-by-case
basis.

The data subject has the right to lodge a complaint with the
supervisory authority.

Information on the source of
personal data

All data is collected directly from those who participate in the
interviews for the study.

Information on the existence of
automatic decision-making,
including profiling

The data will not be used for automatic decision-making or profiling.
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Liite 3. Haastattelurunko suomeksi

Perustiedot

Ika

Sukupuoli

Tehtdvéanimike

Tyokokemus

Tyokokemus nykyisessd organisaatiossa

Organisaation koko/tiimin koko

Inklusiivinen johtaminen

Onko inklusiivinen johtaminen sinulle tuttu termi? Mitd se mielestdsi on?
Millaisia kdyténtoja pidét inklusiivisena johtamisena?

(Onko organisaatio médritellyt inklusiivisen johtamisen periaatteita/ohjeita?)
Onko tiimissi selked johtaja/esihenkil6? Onko johtaja virallinen vai epévirallinen?
Miten tiimin monimuotoisuus nikyy paatoksenteossa?

Oletko huomannut inklusiivisella johtamisella olevan erityisesti myonteisid tai kielteisid
vaikutuksia tiimin toimintaan?

Psykologinen turvallisuus
Koetko, ettd virheistd tai toimimattomista asioista voi keskustella avoimesti tiimissa?
Miten tiimeissa rohkaistaan avoimuuteen ja virheistd oppimiseen?

Pyritddnkd organisaatiossa edistimdén turvallista ilmapiirid konkreettisin keinoin?
Millaisin

Miten tiimissé késitelldén konflikteja? Kerro esimerkki
(Virtuaalinen) kommunikaatio tiimissa

Miten/missd kommunikoit tiimin kanssa?

Miten monikansallisuus vaikuttaa tiimin kommunikaatioon?

Koetko, ettd kaikilla tiimin jésenilld on mahdollisuus tulla kuulluksi ja osallistua
keskusteluun?

Oletko yleensé saanut ilmaistua oman mielipiteesi? Jos joskus et, niin miksi?
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Liite 4. Haastattelurunko englanniksi

Background Information

Age

Gender

Job Title

Work Experience

Current work experience in this organization

Organization size/Team size

Inclusive Leadership

Are you familiar with the term inclusive leadership? What does it mean to you?
What practices do you consider inclusive leadership?

Has the organization defined principles/guidelines for inclusive leadership?
Does the team have a designated leader or supervisor? Is the leader formal or informal?
How does the diversity of the team influence decision-making?

Have you observed any particularly positive or negative effects of inclusive leadership on
team performance?

Psychological Safety

Do you feel that mistakes or ineffective practices can be openly discussed within the
team?

How is openness and learning from mistakes encouraged within the team?

Does the organization actively promote a safe environment through concrete measures?
How?

How are conflicts handled within the team? Can you provide an example?
(Virtual) Communication in the Team

How/where do you communicate with the team?

How does multiculturalism impact team communication?

Do you feel that all team members have the opportunity to be heard and participate in
discussions?

Have you generally been able to express your own opinion? If not, why not?
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