KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULU

Teknologiaosaamisen johtaminen

Jari Leinonen

PROJEKTIJOHTAMINEN GLOBAALISSA VIRTUAALISESSA
YMPARISTOSSA

Opinnaytety6 2011



TIVISTELMA

KYMENLAAKSON AMMATTIKORKEAKOULU
Teknologiaosaamisen johtaminen

LEINONEN, JARI Projektijohtaminen globaalissa vaalisessa ymparistossa
Opinnaytety6 70 sivua + 5 liitesivua

TyoOn ohjaaja Simo Ollila, yliopettaja

Toimeksiantaja UPM-Kymmene Oyj

Tammikuu 2011

Avainsanat

projektit, virtuaalitimit, verkkoyhtéig kansainvalinen,

henkildstojohtaminen

Opinnaytety6 keskittyy tarkastelemaan tdman pahdassteita projektin johtamisessa
globaalissa virtuaalisessa ymparistossa. Liiketoiran realiteetit edellyttavat
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This thesis focuses on the challenges of todapggrmanagement in global virtual
environment. Business demands cost-effectively metha projects in global
companies. This requires people to create and ese working and leadership
techniques, because people are located in sewvesdldns around the world.

International practice requires special skills frggnoject managers. This thesis
examines how management and leadership in intermadtiprojects should be

implemented in virtual environment in the theorytp&he theory section examines in
particular leadership styles and remote leadershgcific skills and requirements.

The purpose is to clarify how international progeshould be lead and what factors
would make projects successful.

Interview research was created based on the diffetleemes originated in the
theoretical frame to find out how leadership is pub practice in practical projects.
The research method was qualitative interview.

Research revealed that leadership in internatipngjects is more challenging and
creates need for leaders to learn new skills. I$ w0 found that the traditional
control-based leadership is no longer appropriséet leadership is based on
participatory leadership by empowering the projegam members in decision-

making.
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1 JOHDANTO

Tassad kappaleessa kerrotaan kehityshankkeen ahestd taustasta. Lisaksi
keskeiset kasitteet maaritetdan helpottamaan tsonaden lukemista.

1.1 Kehityshankkeen aihe ja tausta

Taméan tyon kirjoittaja tyoskentelee ICT-alueella n&ainvalisessa ja
monikulttuurisessa toimintaymparistossa projekiigdé@®na. Kehityshankkeen aihe
kumpuaa omasta tybeldmasta ja esiin tulleista b#st sekd omista
kehittymistarpeista. Tiukka kilpailutilanne on jahut etsiméén saastokeinoja kaikilta
toiminta-alueilta ja edellinen yhdessa kehittyvamestmtatekniikan kanssa on
edesauttanut organisaatioiden muodostumista virsilkes. Teknisten jarjestelmien
kehittyminen on luonut tarvittavat tyOkalut, joideavulla sekd johdetaan etta
mabhdollistetaan tydon tekeminen maantieteellisegadtuneen organisaation kesken.

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa pyritddn luonezga-alaisempaa ndkemysta
johtamisen ja johtajuuden muutoksesta perinteisestdalla paikkakunnalla olevasta
timin johtamisesta kohti virtuaalisesti toimivaaintia. Johtajuuteen liittyvat

osuutenaan avaten erilaisia vaatimuksia taman pérdajille.

Projektijohtamisen trendit seuraavat yleista org@atiojohtamisen kehitysta, joissa
voidaankin ndhda erilaisia tavoite- tai tulosjohtgen muotoja (Kezner 2009, 52).
Virtuaalijohtaminen asettaakin erityisvaatimuksiaun projektijohtamiselle, koska

nama tiettyyn tarpeeseen ja tavoitteeseen syntyndkelliset organisaatio- tai

timirakenteet vaativat erityista tehokkuutta jdoghakuista toimintaa.

Erilaiset verkostot ja virtuaalinen tyoskentely beaaltaan globaalin kilpailun tulosta,
jossa joustavuuden ja erilaisten organisoitumisarotojen kautta haetaan keinoja
vastata Kkilpailuhaasteeseen. Joustavuuden eri ohkigk ovat maaréllisyys
(tydvoiman maara), toiminnallisuus (tydorganisagiosaaminen) seka taloudellisuus
(palkat). ICT-teknologia tarjoaa mahdollisuudet emldiseen joustavuuteen, jossa
tyon tekemisen paikalla ei ole niinkaan merkitygan kootulla ryhmalla suunnitella,



suorittaa projekti tai ratkaista ongelma tavoitezidnukaisesti. (Etelapelto et al 2007,
239-240.)

Teigland (2008) kirjoittaa etdjohtamisen muodos&meeri teollisuuden alojen

valttdmattomyydeksi, joka vaatii uutta johtajiltaidmaamattomissa olevaa taitoa.
Globalisoituminen, nopeasti kasvava tiedon maarés§intyneet yhteydenpitotavat
luovat yrityksista uudella tavalla integroituneyth maantieteellisten ja kulttuuristen

rajojen.

1.2 Kasitteet

Taman opinndytetydn keskeisimpia kasitteitd ovathtgminen, johtajuus,
projektijohtaminen, kulttuuri, projektihallinta s&kirtuaalinen.

Johtamisellatarkoitetaan niitd keinoja ja menetelmid, joilleganisaatio saavuttaa
tavoitteensa sitouttamalla ja motivoimalla tyoni@Ekinsd. Johtaminen liittyy myds
hallintoon, jolla tarkoitetaan niitda toimia mitenrganisaation eri osat saadaan
toimimaan yhteen (Hokkanen et al 2008, 10-11, 13.)

Johtajuus on Syddnmaanlakan maarityksen mukaisesti yleinesgssi sisaltden
suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, koritiakia, ongelman ratkaisua ja
paatdoksentekoa oli kysymyksessa asioiden, ihmisten itsensa johtaminen.
Prosessissa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmééwoitteiden saavuttamiseen
tehokkaasti. (Sydanmaanlakka 2004, 18, 105.)

Projektijohtaminentarkoittaa tapaa suunnitella tehtavat ty6kokonalstiya tyot sekéa
organisoida tyota tekevien ihmisten organisaatigateh yksildiden toimintaa
tavoitejohtamisen keinoin. Organisaation rakennekd sepaatosprosessit ovat
kevennetty minimiin tehokkaan toiminnan saavutt@kss Projekteihin littyy

olennaisesti niita varten kehitetyt menetelmat/lgomuun muassa valvotaan ja
seurataan tavoitteiden saavuttamista. (Pelin 2804,



Kulttuuri on arvoihin perustuva kollektiivinen mielen ohjelmtg jolla ihmisryhmat
erottuvat toisistaan. Mieli tarkoittaa ajatteluaptemista ja toimimista, seurauksina
uskomuksille, asenteille ja taidoille. (Binder 20@8.)

Projektihallinta on elintarkea osa yrityksien toimintaa, jopa oles@lon ehto.
Projektihallinta on kehittynyt melkoisesti viimers@eljankymmenen vuoden aikana.
1950-luvulta lahtien puhutaan jarjestelmateoriasjanka mukaisesti luodaan
hallintajarjestelma eri organisatoristen s&antojafueelle: talous, valmistus,
suunnittelu, markkinointi jne. sisaltden itse Hadan. Tatd edella mainittua
kokonaisuutta kutsutaan projektihallinnaksi. (Keza@09, 38.)

Virtuaalinen tarkoittaa maantieteellisesti hajautunutta ryhmpka tyoskentelee
ajasta, paikasta ja organisaatiorajoista riippumatghteisen toimeksiannon
toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi wmigsterkon yhdistaméana (Reese s.a.,
1, Sydanmaanlakka 2009, 166). Talla kasitteelldlukaisia synonyymeja ja tassa
niistd muutamat tunnetuimmat: etéatyd, monipaikkaitg, mobiilityd, hajautettutyo,
e-ty0, verkosto-organisaatio, virtuaalinen ja hgg#u timi ja -organisaatio seka
monipaikkaiset tyontekijat. Virtuaalinen tiimi muostuu maéardaikaisista tai pysyvista
ryhmistd ja ihmisistd, joita yhdistdd yhteinen teksianto sekd keskinédisen
vuorovaikutuksen oleminen ICT-teknologian valittd&méHumala 2007, 7, 9-10.)
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2 JOHTAJUUS, PROJEKTIJOHTAMINEN JA VIRTUAALISUUS

Tama osuus kasittelee opinnaytety6hon liittyvadistaustaa johtajuuden perusteista
erilaisiin johtamisteorioihin, projekti- seka vidaliseen johtamiseen. Teoriaosuuden
tavoitteena on luoda monipuolinen kuva johtamiskiigvista asioista ja vahitellen
johdattaa lukija kohti taman paivan virtuaalijohiiaglen teemaa. Projektijohtamisen
osalta luodaan silmays projektien erityispiirteisii seka projektihallinnan
kehittymiseen.

2.1 Johtajuus

Johtajuus tarkoittaa ihmisten ja ryhmien innosténijs ohjaamista, jotta voidaan
saavuttaa yhteiset tavoitteet ja paamaarat (GolerB@@6, 215). Nykypaivan

johtajuutta voidaan myos sanoa johtajuusprosessikgninnan suunnittelu, tyon

organisointi, ihmisten motivointi ja tulosten seutia seuraavat toisiaan (Lonnqvist
2007, 12). Ei ole yhdentekevaa miten ihmisia johdet silla oikean johtamisen kautta
yrityksien strategiset tavoitteet toteutuvat ja Késton tuottavuus pysyy hyvalla

tasolla. Johtajuuden kéasitteeseen kuuluvat oleas@®htajan ominaisuudet ja taidot,
silla substanssiosaamisen lisdksi johtajan perdiis@taominaisuudet maarittelevat
suuresti minkalainen johtaja tietty henkilo konktesesti on.

2.1.1 Mita johtajuudella tarkoitetaan?

Perinteisesti johtajuuden on katsottu jakautuvaaoiden johtamiseen (management)
ja ihmisten johtamiseen (leadership). John KottarnvArd Business Schoolista sanoo
asioiden johtamisen olevan monimutkaisten jarjestal pitdmistd ojennuksessa ja
toimintakunnossa ja ihmisten johtamisen Vvittaavamuutosten tehokkaaseen
hallintaan kilpailutilanteen ja aikojen kehityksery6ta (Goleman 2006, 231). Pentti
Sydanmaanlakan mukaan vanhanaikainen jaotteludasiojohtamisen ja ihmisten
johtamisen suhteen ei ole nykyisessa monimutkasegshtamisymparistossa
mahdollista eika tarpeellista (Sydanmaanlakka 20D8). Alykkaan johtajuuden
kautta molempia voidaan suorittaa samanaikaisesti.
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Johtaminen voidaan myos jakaa kolmeen erilaiseeikgmponenttin: ihmisten
johtaminen, toiminnan ohjaaminen ja toiminnan Kkéhiinen. Naihin nivoutuvat
kolme johtajan roolia: 1) valmentajana motivoi gdhjaa ihmisia 2) valvojana seuraa
tehokkuutta seka 3) strategina paatdksien ja tgmbeiden tekeminen tukemassa
tulevaa menestysta. Johtamista tapahtuu kaikisgansoidun toiminnan muodoissa
mitd moninaisimmissa tyoskentelyareenoissa oliesittkysymyksesséd prosessit,
projektit tai osaamiskeskukset. (Karlof & Lovinges2004, 10-11.)

Esimiehen rooli johtajana ei ole endd asiantundijuwaan tiedonvalittdjana
toimiminen, jossa tiedotuksen avoimuus ratkaiseenkélaisen Iluottamuksen
organisaatio synnyttad. Uskottavuutta ja arvosteistiao pelkké tiedottaminen, lisaksi
esimiehen on oltava tavoitettavissa, nédkyva ja llibén alaisilleen. N&in esimies
saa tyoyhteison luottamuksen ja varmistaa nakeragkéi toteutumisen kaytannon
tyossa. (Hokkanen et al 2008, 20-21.)

Nykypdaivan suuntauksena on painottaa ihmisten jolsta vision ja mission kautta.
Luodaan yhteista sitoutumista ja otetaan vastwawaitteiden saavuttamiseksi, jolloin
johtajan vastuuksi tulee motivointi ja innostamingdatkuva muutos ja innovaatiot
tekevat ryhmasta ennakoivan ja nopeaan johtamissemltuvan, jossa johtaja
huolehtii ryhman jasenten tarpeista ja pyrkii saamhbeidat ponnistelemaan vielakin
enemman. (LOnnqvist 2007, 60—61.)

Johtamisen tulee olla tavoitteellista, aktiivistaa jperustua tosiasioihin.
Johtajuusjarjestelmia tulee kehittda innovatiivisgs jokaisen yksilon tai yksikon
panos tulee huomioida kokonaisuudessa. Globaaliwhtajuuteen kuuluu
monikulttuurisen toimintaympariston huomioiminen ja viestinta, kulttuurinen
herkkyys suhteiden muodostamiseen eri kansallisemk&anssa seka synergian
hakeminen samankaltaisuuksia korostamalla ja suildisien kautta luomalla
rikkautta inmisten vuorovaikutukseen. (Harris & Mor1996, 6, 9-10.)

Johtamisen kenttd on laaja ja sitd kuvaakin pahakuva 1, jossa pyritddn
pelkistetysti esittimé&aan johtamisen eri tasot. Hjohtaminen, asiajohtaminen seka
itsensa johtaminen muodostavat alykkaan johtamadesen (Sydanmaanlakka 2004,
24).



Teknologia

eteknologian johtaminen
etuotejohtaminen
eydinteknologiat

s Markkinat
trategia

g emarkkinatuntemus
evisio emarkkinaorientaatio
emissio esysteemin
epadamadrat liiketoimintataidot

N

Asiajohtaminen Ihmisjohtaminen

erahoitus emotivaatio
eprosessijohtaminen ekommunikaatio
ehenkilostojohtaminen otiimityo

Itsensa johtaminen

eoma tehokkuus
eajanhallinta
etavoitteellisuus

Kuva 1. Johtamisen eri tasot (Sydanmaanlakka 2B0¢,
2.1.2 Johtajan ominaisuudet ja taidot

Ihmisen pétevyys voidaan ndhdé jakautuvan kolmeekkhan: alykkyysosamaara eli
AO, tietotaito ja tunnedaly. Teknisilla aloilla vatmhn tiettya alykkyysosamaaraa, jotta
paasee opiskelemaan esimerkiksi insinGorin taidéakammattia. Alykkyyden lisaksi
tarvitaan tietotaitoa eli alan erikoistietojen jaykinnon kokemuksen yhdistymista.
Tietotaito karttuu ammattia harjoitettaessa ja owrrupedellytys ammatissa
toimimiseen. Acamon informaatioteknologian osagtoojektijohtajille oli maaritetty
15 erilaista taitoa, joista nelja olivat aly- taknhiikkakykyja ja 11 tunnetaitojen
luokassa. Tunnetaidot jaetaan kahteen eri ryhméé@metilyn osa-alueen perusteella.
Tunnedly sinallaan ei takaa kaikkien tunnetait@jeaamista, vaan luo mahdollisuudet
oppia ne. Seuraavassa listassa ovat Golemanintaitojen ryhmittely ja tunnetaidot.
(Goleman 2006, 42-43, 47.)

Henkilokohtaiset taidot

* Itsetuntemus: tietoisuus omista tunteista, itseamtiija itseluottamus

» ltsehallinta: itsekuri, luotettavuus, tunnollisujymjstavuus ja innovatiivisuus
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* Motivoituminen: kunnianhimo, sitoutuminen, aloitédyja optimismi

Sosiaaliset taidot

* Empatia: muiden ymmartdminen ja — kehittAminenveiahlttius,
moninaisuuden hyvaksikaytto seka yhteisétuntuma
» Sosiaaliset kyvyt: vaikuttaminen, viestinta, rigtjen hallinta, johtajuus,

muutosvalmius, suhteiden solmiminen, yhteistyainaity 6taidot

Pelin (2009, 275-276) jakaa projektipdallikon takkeet kolmeen kategoriaan:
projektin  teknilkkan osaaminen, projektihallinnan aasiinen ja ihmisten
johtamistaidot. Keskeisimpind ominaisuuksina hartagpi mm. motivoivaa ja
sitouttavaa tehtdvien antamista, projektin tekmikaokonaisuuden hahmottamista,
stressinsietokyky&, neuvottelutaitoa ja asiakassdén hoitoa, maaratietoisuutta seka
ihmisten yksilollista kasittelytaitoa ja yhteistygmaisuuksia. Tavallisimmat puutteet
taasen ovat delegoimattomuus, yksin tekeminen, tgraattomyys, ajankayton
hallinnan puute seka pelkkaan tekniikkaan paneutamunohtaen ihmiset.

Tunnetaitojen merkitys johtajalla on jopa 80-100gemttia kyvyista, joita pidetaan
menestyksen edellytyksend. Taidot muodostuvat ketimme alueesta: 1)
henkilokohtaisista taidoista, joita ovat kunnianbjmiseluottamus ja sitoutuminen; 2)
sosiaalisista taidoista, joita ovat vaikuttamingmteisotuntuma, empatia ja muut
sosiaaliset taidot sekd 3) alyllisistd taidoistateku strateginen ajattelu, tiedon
keraaminen monista lahteista ja hyva kasitteellirgattelu. Tydn vaativuuden
noustessa yha kriittisemmaksi tunnedlytaidot mut@$ vuorovaikutuksessa
muiden ihmisten kanssa. (Goleman 2006, 37, 215) 220

Projektipdallikon tulee osata johtamisen malleja nydntddkseen erilaisten
johtamistapojen menetelmat. Johtamismallien lisgksjektipaallikko tarvitsee myos
tilanneherkkyytta, jossa tilanne ratkaisee mitatgahstyylida kaytetddn ja miten
ihmisten suhteen toimitaan. Tilanneherkkyytta ai mopia teorian kautta, vaan taméa

vaistonvarainen kayttaytyminen opitaan kaytannarttka (Pelin 2009, 283.)
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Tilannetekijoiden n&kokulmasta johtajien piirteitiivat tavoitesuuntautuneisuus,
ongelmien luova ratkaisu, sosiaalisissa tilanteisdaitteellisuus, itseluottamus,
vastuun ottaminen, pettymyksien ja stressin sidtpkgekd vaikutus sosiaaliseen
vuorovaikutukseen ja ihmisen kayttaytymiseen. Mgmesden johtajien taitoja ja
kykyja ovat olleet alykkyys, kasitteellisyys, luawa; tahdikkuus, ilmaisun sujuvuus,
vakuuttavuus, sosiaalinen taitavuus, hallinnollisgidot ja yhteisten tavoitteiden
hahmottaminen. Johtajilta odotetaan oikeita stiskegvalintoja ja tiukempaa
tulosvastuuta, jopa karismaattisuutta johtaessmrifvist 2007, 48—-49, 56.)

Goleman (2006, 167, 223) nékee tarkeiksi taidojkéitajille kuuntelemisen seka
empaattisen jamakkyyden, eli passiivisuuden ja &gm suorituksien sietamisen
sijaan puututaan epékohtiin. Johtajan tulee tehaiiewakin paatdksia ja saattaa
ihmiset vastuuseen tuloksistaan. Passivisuuteen jebtaa yhteenottojen ja
kiukunpurkausten pelko.

Johtajan on kayttaydyttava siten, ettd han pystyghdollisimman tehokkaasti
saamaan johdettavien luottamuksen seka motivagdosuorituskyvyn tavoitteen
saavuttamiseen. Tassa tarkoitetaan suunnan nast#ana yhteisten tavoitteiden
kommunikoimista sen sijaan, ettd kasketdadn tekemgitain. Osallistavalla
johtamisella valta ja vastuu jakautuvat timissédhat@listaen kaikkien osaamisen
hyddyntamisen paatéksenteossa. Sitoutuneisuus geran avoimella
tietodonjakamisella, paatoksien tekijoiden ymmars@ia sekda antamalla
vaikutusmahdollisuuksia. (Humala 2007, 22—23.)

Projektipaallikdiden on ymmarrettava ihmisia jagmnallisuuksia voidakseen valita
tiimin jasenet, antaa oikeat roolit ja vastuut sekarittaa sidosryhmien analysointi.
Taman lisdksi globaalien hankkeiden projektipdéldlen on ymmarrettava, miten
erilaiset asenteet, kayttadytymisnormit ja uskomukseka arvot voivat vaikuttaa
yhteisty6hon eri kansallisuuksia olevien timingagen valilla. Edellisten lisaksi myds
johtamistyylida pitdd osata mukauttaa hankkeessaieole erilaisten kulttuurien
mukaisesti. (Binder 2008, 24.)

Tiimity6taidosta on tullut yksi johtajan tarkeimrtis taidoista 1990-luvulla, joita
johtajilta vaaditaan. Tiimien tulisi luoda synem@itavoitellessaan yhteisid paamaaria.
Tiimin jasenten tulisi toimia ystavallisesti, avadsti ja yhteistydkykyisesti ja samaan
aikaan johtajan tulisi saada jasenet mukaan adden ja innokkaaseen
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yhteistoimintaan. Johtajan tulee luoda tydskeritelypiiri, jossa on yhteinen
motivaatiomalli, yhteenkuuluvuuden tarve ja keskied kunnioitus takaamassa
sopusointuista tyoskentelyd. Yhteisiin tavoitt@isiisitoutuminen mahdollistaa
ristiriitojen sietdminen ja toisten tukemisen. (&uokn 2006, 252, 255-256.)

Johtajan pitéda pystya tulkitsemaan ihmisten vaksifiteita ja ryhman dynamiikkaa.
Ryhmaa johtaessaan hanen pitdd saada sidottuddheaisiinsa ja houkutella heidat
tekemaan toitd yhdessa. Tiedon valtava lisdantymiimme vuosina vahentaa yksilon
tiedon hallitsemista koko ajan luoden verkostoisa tiimeistd yha tarkeampia.
Tiiminjohtajan ominaisuuksiin kuuluvat tunneilmapii luominen innostavan vision
avulla, koordinointikykyja yhteistyon ja yhteishemg luomiseen, kuuntelemaan
kaikkia ideoita paljastamatta ndkemystaan ja pyé@kinjohtamaan mahdollisimman
vahan jattamalla tilaa ryhméan jasenien toiminngEoleman 2006, 237-238, 261.)

Suunnan nayttdminen on entistd tarkeAmpdd ja sgttdmdsen tarve verkossa
korostuu. Visio, missio ja strategia tulisi saadamknunikoitua tiimille, joka
tyoskentelee yhteisen paamaaran saavuttamiseksnidittaen ryhman jasenten
erilaisuutta, kykyja ja asiantuntemusta. Jotta ta@maistuu, esimiehen tulee tuntea
tehtavan pdamaara ja strategia erittain hyvin. (elarg007, 33, 35.)

Projektit tuovat mukanaan uusia asioita, mika tatka muutoksia toimintaan ja
kaytantoihin. Muutokset voivat tuota epavarmuuétaspi aiheuttaa epaluottamuksen
iimapiiria. Projektipdallikolla pitdad olla hyvat mtosjohtamistaidot, jotta osaa hoitaa
tarvittavan oppimisprosessin ryhman tarpeiden nag@lsil. Toisaalta tiimin jasenten
tulisi olla innostuneita ja oppimiskokemuksiin tahvia. (Jalava & Virtanen 2000,
116.)

Seuraavat ominaisuudet luovat hyvan globaalin jahtal) edistda joustavaa ja
positiivista kulttuuria arvostamalla erilaisuutatpomalla erilaisuuden etuna timille,
2) kayttaa erilaisia tytkaluja kouluttaakseen, galkseen ja tukeakseen timin jasenia
huolimatta kulttuurisista tekijoista, hierarkioisteka sopeuttamalla neuvottelutaidot
kulttuuriymparistoon sopivaksi erimielisyyksien teskustelujen hoitamisen, 3) on
kumppani eikd esimies niiden kulttuurien kanssas@aivallan véalimatka on alhainen
4) vaalii eri paikkakunnilla sijaitsevan tiimin luoutta ja innovointia kayttamalla
sopivia tydkaluja. (Binder 2008, 48-49.)
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2.1.3 Johtamisteoriat ja — tyylit

Erilaisia johtamisteorioita ja — tyylejd on olemaskymmenid. Tassé& kappaleessa
perehdytaan yleisimpiin ja keskeisimpiin johtamigeorioihin, joita tdman péaivan
johtamisessa kaytetddn. Mikaan johtamisteoria ealg&n ole aivan puhtaana
kaytdéssad ja onkin mahdollista, ettd eri teorioidkombinaatiot muodostavat

paivittaisen johtamisen perustan.

Johtamisruudukko

Johtamisruudukon (Leadersip grid) kuvassa 2 maévit Blake ja Mouton vuonna
1963 ja se onkin yksi parhaiten tunnetuista johsé@mimalleista. Ruudukon tarkoitus
oli maaritella viisi erilaista perusjohtamistyyliamisten ja toiminnan johtamiseen:
tiimi-, keskivaiheen-, vetaytyva-, kerho- sekd &fdjohtaminen. Tiimijohtamisella
tarkoitetaan toimintatapaa, jossa johtaja ja tiim@senet tuottavat maaritettyjen
tavoitteiden tulokset yhteistoiminnassa ja timiauka. Keskivaiheen johtamisessa
asiat ja tavoitteet tehdaéan tiukalla mutta reilddsalla. Huonoin malli eli vetaytyja
johtaminen tarkoittaa tyylia, jossa johtajan komikaatio ei toimi eik& organisaatio
nain voi toteuttaa tehtdvadnsad. Tehtavajohtamisdeskitytddn vain tehtaviin
piittaamatta tyontekijoiden viihtyvyydesta ja kepplotamisessa taasen painopiste on
tyontekijoiden viihtyvyydessa. (Hokkanen et al 20P8-24.)

Ihmisten johtaminen

Kerhojohtaminen 5
johtamifien
Keskivaiheen
johtaminen
f""-‘ M Tehtava-
htaminen johtaminen Asioiden
> johtaminen

Kuva 2. Johtamisruudukko (Hokkanen et al 2008, 24).
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Tama tyyli sai johtamistutkimukseen mukaan johtddyttaytymisen ja toiminnan
arvioimisen eri tilanteissa. Samalla muodostuivaksk kayttaytymisen paatyyppia:
tehtava- ja ihmissuhdekeskeinen kayttaytyminentajolsruudukko ei ole tarjonnut
yleispatevda joka tilanteeseen sopivaa johtamistd gidetddnkin nykyaan
vanhanaikaisena lahestymistapana. (Sydanmaanl&kid 34—-35.)

Ruuska nadkee johtamisruudukon eri alueet erilasigsrojektin vaiheessa.
Tiimijohtamista tehdaan projektin alkuvaiheessaasgkoin kun sitoutetaan projektin
sidosryhmia. Kerhojohtaminen soveltuu projektin rauittelu- tai
maarittelyvaiheeseen, jolloin on tarkeaa ottaa Kiark mielipiteet ja nékemykset
huomioon. Vetaytyva johtamista kaytetaan siina @aésa, kun projektin suunnitelmat
ovat valmiit ja ryhma tyGskentelee itsendisesti tdelen parissa perustuen
rutinoituihin toimintamalleihin. Tehtavajohtaminen korostuu projektin
kaynnistymisessa seké kriiseissa, jolloin vahvagotinen on tarkeaa sen sijaan, etta
kaytaisiin vuoropuhelua eri toimijoiden kanssa. (Bka 2009, 16.)

Tilannejohtaminen

Tilannejohtamisella tarkoitetaan erilaisia johtayydejd ryhmaéan tilanteesta ja
jasenten tarpeista riippuen. Johtamistyyli iimepaatoksenteon kautta, eli tilanteessa
kaytetaan tiettyd paatoksentekotapaa. Autoritdériabtee johtajan ndkemyksesta ja
huomioi va&han ryhmén tarpeita, neuvotteleva paétiteko ottaa ryhman
ndkemyksen huomioon, mutta paatds on johtajan tékemaltuuttavassa
paatdoksenteossa johtaja delegoi paatoksenteon nyhsaadessa tuen paatdksen
tekemiseen. (Lonnqvist 2007, 51.)

Tavoitesuuntautunut johtaminen on tehokkainta t#&sa, jotka ovat johtajalle
suosiollisia sekéa lahtokohtaisesti vaikeissa té@msa. Johtaja pyrkii motivoimaan
alaisia luomalla tavoitteista hyvin haluttuja jalkgevia ja tatd kutsutaan polku-
tavoite-teoriaksi. Tilannetekijat vaikuttavat mikdeljasta johtamiskayttaytymisen
muodosta motivoi tydntekijoita parhaiten:

* instrumentaalinen (direktiivinen): systemaattinemolien ja vastuiden

[&pikaynti, soveltuu parhaiten strukturoimattontindtilanteisiin
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» supportiivinen: johtaja tukee ja huolehtii alaisteyvinvoinnista, soveltuviin

turhauttaviin tarkoin strukturoituihin tehtaviin

» osallistuva johtaminen: konsultativinen esimiesisduhde mahdollistaa
alaisen paatdksenteon, soveltuu itsenaisestigahjautuvasti tyoskenteleviin

strukturoimattomiin olosuhteisiin

* saavutusorientoitunut: asetetaan suoritetavoit&eedle ja luotetaan alaisen
kykyyn saavuttaa tavoitetaso, soveltuu tarkeiden ttanuep&varmojen

tavoitteiden saavuttamiseen

Tilannejohtamiseen vaikuttaa my6s organisaatiosdavab toimintatavat ja
yleisperiaatteet. (LOnnqvist 2007, 52-53.)

Uudempi tilannejohtamisen malli on Herseyn ja Bleerdin malli 1980-luvulta
kuvassa 3. Tassa mallissa on nelja erilaista joistgyiia: ohjaava, myyva, osallistuva
ja delegoiva. Vastaavasti alaisilla on nelja valtasoa: 1) kykeneméaton ja haluton tai
epavarma, 2) kykenemétdn, mutta halukas tai itseénsttava, 3) kykeneva, mutta
haluton tai epavarma seka 4) kykeneva ja halukastseensa luottava. Mallissa
johtamistyylin tulee sopia alaisen valmiustasoongmé voivat vaihdella tehtavittain.
Tama uudempi malli on tunnettu, laajalti kaytossa kaytannollinen korostaen
johtajan joustavuutta seka ottaen huomioon alastéaisuuden tehtavien mukaisesti.
(Sydanmaanlakka 2004, 36-37.)
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Johtamiskéyttéytyminen

Korkea =
T2 OSALLISTUVA T2 MYYVA

Korkea tehtava-
ja korkea ihmis-
keskeinen

Korkea ihmis- ja
alhainen
tehtavikeskeinen

Alhainen Korkea tehtavi-

Ihmiskeskeinen kéyttaytyminen
(tukea antava kyttdytyminen)

tehtéavé- ja ja alhainen
ihmiskeskeinen ihmiskeskeinen
l T4 DELEGOIVA T1 OHJAAVA
Alhainen Tehtéivikeskeinen kéyttaytyminen Korkea

{ohjeita antava)

V4 V3 V2 Vi1
kykenevi ja kykenevé kykenemittn | kykenemitén
halukas tai mutta haluton | mutta halukas ja haluton

itseensé tai tai itseensé tai
luottava epavarma luottava epédvarma

Alaisen tehtavikohtainen valmius

Kuva 3. Tilannejohtamisen malli (Sydanmaanlakka42(BY).

Tilannejohtaminen edellyttdd tilannevainua, jossatgjan tulee tulkita tilanteen
asettamia vaatimuksia, kyetd kayttamé&an joustawasfiisia johtamistapoja seka
kyky muuttaa tilanne omalle johtamiselle sopivammaiVilliam Reddinin 3D-
teoriassa tilannejohtaminen kuvataan kolmella dkselhenkildsuuntautuneisuus,
tehtavasuuntautuneisuus seka tehokkuus. Johtdigirogata mallin erilaisia tyyleja ja
soveltaa niité4 tilanteesta rippuen saadakseenksstta toimintaa. (Aberg 2006, 75—
76.)

Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtamisessa on taustalla tuloksen kannaltaintehtdvien tunnistaminen,
joiden suorittamista seurataan kirfjaamalla ne ykehityskeskustelut ovat tyypillisin
tilanne esimiehen ja alaisen valilla maarittaa faiceda tavoitteita, tosin arviointia
tehdaan tyypillisesti useamminkin. Tavoitteet tubas olla realistisesti saavutettavia,
mutta kuitenkin haastavia ja ponnistelua vaatividigm ylld hyvad motivaatiota.

Taman johtamistyylin kayttdminen edellyttdd orgaat®lta kuria ja hyvaa moraalia,
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silla yksilon rooli tavoitteiden saavuttamisessanoarkittava. (Lonnqgvist 2007, 62—
64.)

Yksiloilla voi olla myds muitakin tavoitteita tyotaitteiden lisdksi. Nama tavoitteet
voivat jakautua emotionaalisiksi, tiedollisiksi, yyg&kisten eldmyksien tai
tehtavakeskeisiksi tavoitteiksi. Johtajan tuleerhioida yksilon erilaiset tavoitteet ja
muistuttaa ryhman perustehtavan merkitysta tyohityvien tavoitteiden osalta.
Todellisuuden hahmottaminen ja realiteetin  ymmaéam&m ovat tarkeita
ominaisuuksia, kun johtaja joutuu kohtaamaan ryhamégita tavoitteiden osalta.
(L6nngvist 2007, 68-69, 75).

Tama tyyli on Ilahtdisin 1960-luvulta ja kehittynytuosikymmenien aikana
suorituksen johtamiseksi. Suorituksen johtamigliioitetaan tavoitteista sopimisen,
ohjauksen, tulosten arvioinnin ja kehittamisen ghdnista prosessiksi, jossa
organisaation suoritus paranee yksiloita ja tiimpgéantamalla. Tassa on tarkeaa, etta
kaikki tietavat henkilokohtaiset tavoitteensa jaa®misodotuksensa ja saavat riittavasti
palautetta ja ohjausta tehtdvien suorittamiseenoritblésen johtaminen voikin
muodostaa tarke&n henkildstdjohtamisen prosessanlasitetty kuvassa 4, kunhan se
onnistutaan liittmaan osaksi organisaation johdginestelmaa ja ottamaan kayttoon.
(Sydanmaanlakka 2004, 41-42.)

YRITYS
* strategia
* ydinosaaminen
5 TAVOITTEIDEN
KEHITTAMINEN »  ASETTAMINEN
SUUNNITTELU-
* KOKOUKSET B
& SUUNNITTELU- A
YMPARISTO JA KEHITYS- L JATKUVA
KESKUSTELUT A SUORITUKSEN
* arvot U PARANTAMINEN
* verkosto T
* organisaatio E/v
PAIVITTAISJOHTAMINEN

OHJAUS /
VALMENTAMINEN

TULOSTEN
ARVIOINTI

YKSILO

= suoritus
* kehittdminen

Kuva 4. Suorituksen johtamisjarjestelma (Sydannakdal 2004, 41).
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Tiimijohtaminen

Tiimi on jarjestaytynyt ryhma, jossa jasenet toiativastavuoroisesti, jakavat samat
tavoitteet ja koordinoivat toimintaansa tavoitteidgaavuttamiseksi. Ryhmia voivat
olla mm. projektien johtoryhmat, tyéryhmat ja laatseka kehitystiimit. Tiimit
muodostavat tarkeat oppimisen ja suorituksen pé&sisyt organisaatioissa. Tavoite
on muodostaa itsendisesti toimiva huippu tiimi, sppsyhteiseen tavoitteeseen
sitoutuneet henkilot tydskentelevat yhtenaiseséhittdvat toimintaansa, tuntevat
yhteenkuuluvuutta ja kantavat vastuuta yhdesséniivarsinaisen johtajan toiminta
saattaa olla etéista, jolloin timin johtajuus omogessi timin jasenten roolina.
(Sydanmaanlakka 2004, 47-48.)

Tiimijohtamisessa johtajalla voi olla erilaisia tef, joita on mallinnettu kuvassa 5.

{ ! ; } o
OXO D8R0
Ryhma Esimiehen johtama tiimi
Jo = johtaja
Ja = jasen

Osittain itseohjautuva tiimi Itseohjautuva tiimi

Kuva 5. Johtajan rooli timeissa (Sydanmaanlakka42d@9).

Tiimijohtamisen kehittymiseen on vaikuttanut tyge&ih monimutkaistumisen ja
informaatioteknologian kayttéonotto. Tyotehtdvierommaisuuden takia perinteinen
suoritusten valvonta ei enaa riita vaan tarvitaiameja ja osallistavaa johtamista, jossa
tyonjohto kehittdéa inhimillisia resursseja. Osalimisen ja oppimisen kautta saadaan
uusia tietoja ja taitoja. (Etelapelto at al, 186.)
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Tiimitydskentely edellyttad osaamista johtajalt&ésdiimin jaseniltd erityisesti, jos
johtaja ja alaiset jakavat johtamisvelvollisuuksiblutena teoriana se tarjoaa
kaytannonlaheisesti mallin tiimien luontiin ja y#&miseen, huomioi muuttuvat
roolit organisaatiossa ja kuvaa timinvetgjaltd ditavat ominaisuudet.
(Sydanmaanlakka 2004, 52.)

Psykodynaaminen tyyli

Psykodynaaminen  tyyli  pohjautuu  johtajan  tuntemekse alaistensa

persoonallisuuksista seka jasenien oman perscanallen tuntemiseen. Oman
persoonan tuntemuksen kautta ihmiset ymmartavéantp toimia sekd reagoida
emotionaalisella tasolla, mahdollistaen omien tdete k&sittelyn, hallinnan ja
muutoksen. Itsetuntemuksen kehittamiseen kaytettgrddBriggs-tyyppi-indikaattori

mahdollistaa johtajan seka tiimin jasenten perstisnastyypin selvittdmisen lisaten
keskinaistd ymmarrysta. (Sydanmaanlakka 2004, 53-55

ltsensa johtaminen

Sydadnmaanlakka Kkirjoittaaltsensé johtaminen on kaiken johtamisen perusta
Joustavuus, nopea reagointi, luovuus ja hyvat opamdot yhdessa itseluottamuksen
ja itsetuntemuksen kanssa mahdollistavat tulevdisnujohtajan, joka selviytyy
odottamattomista tilanteista nopeasti muuttuvasketdimintaymparistéssa. ltsensa
johtamisen kehittaminen on vaikuttamis- ja oppinosessi, jossa itsereflektion ja
tiedostamisen avulla pyritddn ohjaamaan omia ag@uKkunteita ja tahtoa. Itsensa
johtaminen edellyttdd kokonaiskuntoisuutta eli ariliisn, fyysisen, psyykkisen,
sosiaalisen ja henkisen kunnon hyvinvointia. Itdeskelu toimii psyykkisena
prosessina, jossa pyritdan arvioimaan itseddn pisguhteitaan objektiivisesti.
Alituisessa muutoksessa elaminen edellyttaa iteiskelua ja mahdollistaa energian
vapauttamisen antaen uusi sisaisid voimavarojad@yaanlakka 2004, 61-67.)

Merkityksen avulla johtaminen

Merkityksen avulla johtaminen tapahtuu innovoinnimpimisen ja informaatio- ja
kommunikaatiojarjestelmien kautta muodostuvan jidttamisen kautta. Keskeisen
lisdarvon muodostavat virtuaalinen sosiaalinen &aké&yminen ja oppiminen,

paamaaranad ihmisten ja arjen hyvinvointi. Johtassiseon pystyttava tuomaan
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ryhmalle merkitykselliset tehtavan asiat, jotka toelellytyksia onnistumisen ja
menestyksen kannalta. Luottamus ja sen muodostaminvapaamuotoisen
kanssakaymisen kautta korostuu tassa hajautetwraaiitydn johtamisessa. (Humala
2007, 70-71.)

Epdvirallinen kanssakdyminen

evapaamuotoiset keskustelut
ekasvokkain tapaamiset

ekeskustelut osanottajille
merkityksellisistd asioista

Merkitysten johtaminen Luottamus, jonka osatekijat ovat

eryhman yhteisten merkitysten ekyvykkyys
paljastaminen ja yllapitaminen etahtotila

emerkitysten vieminen ekayttdytyminen
tehtdvain/tuotteisiin/palveluihin

emerkitysten viestiminen

eitsetietoisuus

Kuva 6. Merkitysten avulla johtaminen virtuaalitygohtamisen haasteena (Humala
2007, 71).

2.1.4Virtuaalinen johtajuus

Virtuaalinen johtaminen on yha enemman arkipaivékigissa organisaatioissa ja
yrityksisséa. Sita pidetaankin yhtena muutosproeessgoksena, jossa teolliselle ajalle
tyypillisesta tietyn paikan johtamismallista siit@an kohti uutta organisatorista
johtamisjarjestelmaa. Uusia taitoja tarvitaan jomteen, silla vaaditaan tietoa hyvista
kaytannoista ja toimintamalleista erilaisissa tdassa toimittaessa elektronisesti.
Uusia tyOtapoja ovat esimerkiksi virtuaaliset pagikkaykset, virtuaaliset rituaalit
seka ajan antaminen tiimin jasenten tyostaessidaagidumala 2007, 13-14, 57.)

Virtuaalinen johtajuus merkitsee muutosta johtaprasessiin johtajan, johdettavien
ja tilanteen valilla. Johtajilta vaaditaan mona&uutta ja vuorovaikutustaitoja seka
uudenlaisia palautteen antamisen, vastaanottamjaerhyddyntédmisen Kkeinoja.

Etdjohtaminen vaatii aktiivista kykya vaikuttaa iisim tavoitteiden ja pdamaéaarien
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saavuttamiseksi. Verkkoon muodostuva yhteinen lty@n johtajan keskeisin tyon
organisoinnin alue, jossa ihmiset eri puolilta niraaa tapaavat ja viestivat keskendan
erilaisten sahkoisten vélineiden avulla. Tama onldaurin ero perinteiseen
johtajuuteen, jossa ihmiset tapaavat toisiaan. (&lar@007, 14-15.)

Fyysinen laheisyys suhteiden yllapitdjdna ei négttaiin suurta roolia kuin
psykologinen yhteys. Psykologisella yhteydella ¢étedtaan luottamusta ja hyvaa

toimeentuloa verkoston henkildiden kanssa. (GoleRtH6, 242.)

Humala (2007, 15-16) listaa mm. seuraavia johtaauduutospiirteita:

johtajuus on visioihin perustuvaa suunnannayttili [uodaan hyvaa fiilista

johtajuus on kollektiivista eli jaettua ja delegaijphtaminen vahenee

asioiden pitda olla suunniteltuja ja pitkgjanteisia

esimies-alainen suhde on muuttunut

Edellisten muutospiirteiden vaikutuksesta yha supieosa kasvokkain tapahtuvasta
viestinnasta on siirtynyt verkkoon ja poistanut swgaperiviestintaa. Verkkoon on
muodostunut uudenlaisia organisaatioita, jotka iamjoustavasti ja verkottuneesti,
viestivat dialogisesti seka vuorovaikutteisesti hapéarkkiseen demokratiaan
perustuen. (Humala 2007, 16-17.)

Sydanmaalakka (2009, 168-189) kirjoittaa yhteist@mintatapojen I0ytdmisen ja
kayttdonottamisen olevan kriittista virtuaalitiiniei Johtajan tulee toimia aktiivisesti

naiden loytymiseksi. Seuraavana kymmenen asiaMiguaalitimin johtamiseen:

johtajan tulee olla l&asné ja nakya eli luoda eté@do hajautetulle ryhmalle
yhteinen visio ja arvot tulevat olla esilla

aktiivista tiedon jakamista erilaisilla tekniikalimyo6s jasenten valilla
ratkaise ongelmat nopeasti

empaattisuus ja hiljaisten viestien kuunteleminendskeaa

systemaattinen luottamuksen rakentaminen ja luartim

N o g s~ wDdh P

ylikorostunut kommunikointi: varmista viestin pégiineno ja ymmarrys
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8. johda tavoitteellisesti ja seuraa tavoitteita
9. pysy suunnitelmissa ja ole maaréatietoinen

10. hallitse tieto- ja viestintatekniikka hyvin

Edelliset toimivat ohjenuorana virtuaalitimia jodtthessa ja auttavat toteuttamaan
odotukset ja tavoitteet.

2.2 Projektijohtaminen

Pelin maarittdd projektitoiminnan johtamisjarjestaksi, jossa projektipaallikko
vastaa kaikesta ja toimii projektiorganisaationtgpdna. Projektien toimintaa ohjaa
tulosjohtaminen, jossa tavoitteena on maaritellyrertaduonteisen tuloksen
aikaansaaminen. Erityisten tehokkaiden tyotapojannjenetelmien kayttdminen
suunnitelmallisuudessa, suunnittelussa ja ohjagksésvat tydsta projektin. (Pelin
2009, 25-26, 30.)

Projektijohtamisen ulottuvuuksiin luetaan neljaata: sisaltbalueen hallinta (mita
projekti koskettaa), verkostojen ja kumppanuussdate hoito, henkiloston
johtaminen sek&d projektitybnosaaminen osaamineajeldm ohjaus ja arviointi.
Pelkastdan hyva tekninen projektin suunnittelut@toalvonta eivat riita, vaan tulee
osata myo6s johtaa ihmisia. Projektijohtajan tyd kwkonaisuuksien hallintaa ja
vastuuta tehtavasta projektista. Kyseessa on @akyuli, jolla pyritdan saamaan
yhteisty6td yli organisaatiorajojen uusien asioidereuttamista ja mahdollisten
ongelmien ratkaisua varten. (Jalava & Virtanen 2030 34.)

Tybssa on kysymys erityisesti ihmisten johtamisgstsiksi vaaditaan johtamistaitoja.
Voidaankin ndhda ominaisena projektin henkildidg/dnteon mahdollistaminen
tayttdessdan heidan tarpeensa (Lewis 2007, 28nkPel(2009, 273-274) toteaa
projektipdallikon tarvitsevan samat johtamistai@oin linjaesimiehet: projektiryhma
tarvitsee kannustusta, motivointia, palautetta,téeh ja edellisten suorituksen

valvontaa.

Jalava ndkee johtajuusroolien jakautuvan projekiiheiden mukaisesti. Jalava jakaa
projektin neljaan vaiheeseen: maarittely-, suuelnittja organisaation perustamis-,
tyoskentely- sekd tyon luovutus ja hankkeen pdaastzame. Johtajuus nékyy

erilaisena vaiheen mukaisesti. Maarittelyvaihegebgajan tulee kartoittaa projektin
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rajat, osalliset ja heidan intressiensa. Kartoiukperusteella saadaan kokonaiskuva
projektista ja mita siihen sisaltyy ja erityisestiita ei sisally. Suunnittelu- ja
organisaation perustamisvaiheessa tarkeinta jaidejle on saada kaikki olennaiset
tahot ja henkilot mukaan kehittdmaan ja luomaan ityikkohtaista
projektisuunnitelmaa. Tybskentelyvaiheessa  joh&juu painottuu hyvan
yhteistoiminnan hakemiseen ja jatkuvaan ajatus - syannitteluty6hon alati
muuttuvien tilanteiden takia. Tilannetaju ja ulkeis suhteiden hoitaminen on tarkeaa,
onhan projektipaallikkd projektin keulakuva. Viimessa vaiheessa toiminta keskittyy
yhteistoimintaan asiakasorganisaation ja erityisesakkaan kanssa. Pitdd varmistaa
ettd projektin tuotos on mitd asiakas haluaa jadduanahdollisuuksia uusille
tyotilauksille. (Jalava & Virtanen 2000, 37-38.)

2.2.1 Projektijohtamisen kehittyminen

Ennen 1960-lukua projektihallintaa suoritettiin jdiarganisaation toimesta, jolloin

hallinta perustui linjaesimiesten véliseen toimamaeika keskitettyd hallintaa ollut.

Tehoton hallinta alkoi nopeasti muovata projektintda 1960—80-luvuilla [ahemmas
nykypaivan projektitoimintaa: avain muutokseentelitavien monimutkaisuus. Kohti

1980-luvun loppua yha maaradmuotoisempi projektitoien alkoi ottaa paikkansa ja

projekteja alettiin kayttda apuna vastaamaan tagmge hallta monimutkaisuutta.
1990-luvulla projekteista tuli valinnan sijaan dgkyksia ja organisaatioissa alettiin

huomioida projektihallinnan kypsyytta projektinrddaaren vaiheiden kautta. (Kezner
2009, 48.)

Projektihallinnan kehittymista leimaa globalisaatituomat vaikutukset 2000-luvun
alussa, jotka nakyivat erityisesti suurten yritypstgobaalien organisaatioiden kautta
muodostuneina monikansallisina timeind. Tata savaa erilaiset kypsyysmallit seka
strateginensuunnittelu, joiden avulla pyrittin @kteista saamaan yha paremmin
tavoitteisiinsa paasevid muutosaloitteita. 200@Huvensimmaisen vuosikymmenen
puolivalissd muotoutuivat virtuaaliset projektititnja — toimistot yh& yleisemmiksi.
Virtuaalitoiminta nojasi luottamukseen, tiimityohoghteistydhon ja tehokkaaseen
viestintadn. Tata kehitysta seurasivat ketteratjeptiimit, erilaiset parhaiden
kaytantojen kirjastot seka liiketoimintaprosessierki projektihallinnalle. (Kezner
2009, 53.)
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Taulukossa 1 on nakyvissa viimeisen vuosikymmengaitaa projektitoiminnan

kehitysaskeleita.

200C 2001 200z 200¢ 2004
Monikansalliset] Kypsyysmallii | Projektihallinnan| Intranetit, | Kapasiteetin
tiimit strateginen status hallinnan mallit

suunnittelu raportit
200t 200¢ 2007 200¢ 200¢
Six Sigma| Virtuaaliset | Ketterat Parhaiden | Liiketoimintaprosess
projektihallinta | projektitiimit | projektitiimit kaytantojen

kirjastot

Taulukko 1. Projektihallinnan kehittyminen 200Q@«ula (Ketzner 2009, 52).

Keznerin mukaan virtuaaliset projektitiimit ovatissmuodostuneet 2006 vuodesta
alkaen. Kohrel kirjoittaa virtuaalisten projekti¢gahokkaaseen hallintaan kuuluvan
yhté paljon méarittelyd kuin paikallisesti hoidettuprojektiin. Ainoana poikkeavana
tekijjana on miten tietoa jaetaan erilaisten viaatialineiden kautta. (Kohrell 2008.)

2.2.2 Projektiorganisaatiot

Projektit voivat jakautua useisiin erilaisin muttio: perinteinen, hajautettu,

kansallinen ja virtuaalinen (Binder 2008, 1). Vaglisella tarkoitetaan

projektiryhmé&aé, joka on jakautunut useaan maahaorganisaatioon. Myds Jalava
(2000, 11) Iuokittelee erilaisia organisoitumismjat samassa paikkakunnassa
projektirakenteet, virtuaaliorganisaatiot = maangé#igesti hajautetut  seka
matriisiorganisaatiot eli emo-organisaation sisédleennetut projektit.

Voidaan my6s kayttdd jakoa kahteen kategoriaannigek ja luovat projektit.
Teknisissa projekteissa voidaan asiantuntemukgelleokemuksella luova hyvinkin
yksityiskohtaiset suunnitelmat tai maaritykset eisth ja tehtavista lopputuloksen
saavuttamiseen. Toiden kesto voidaan maéaarittadaeteR, jolloin oikeaa resurssia
voidaan hyodyntad juuri silloin kun tarvitaan. &issa projekteissa henkildiden
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tapaaminen ei valttamatta ole tarpeellista ollenkga johtaminen perustuu

aikataulujen ja laadun valvontaan. Luovat projaktimivan ndiden vastakohtana eika
yksityiskohtainen etukateissuunnistelu ole mahstalli (Jalava & Virtanen 2000, 85—
86.)

Honkanen  kutsuu loyhasidonnaisia  verkostomaisia arosgatiorakenteita
innovatiivisiksi tai adhokratioiksi. Nama virtuasdt rakenteet ovat syntyneet
nimenomaan ICT-teknologian mahdollistamina ja teahi dynaamisissa ja
monimutkaisissa ymparistdissa, joissa tarvitaan eaap mukautumiskykya. Tieto
kulkee nopeasti tasséd joustavassa organisaati@saahdollistaa innovatiivisen
toiminnan. Johtaminen on tyyliltddn valmentava&gasultoivaa. (Honkanen 2006,
66—67.)

Globaalit projektit tarkoittavat kansallisten, hajettujen ja virtuaalisten projektien
yhdistelman organisaatiota, jossa ihmiset tyoshkewvide eri organisaatioista ympari
maailman. Taméanlaiset projektit tuovat useita hummiotettavia tekijoita, jotka on
huomioitava menestyksekkddssa projektissa: paikkau maara, kielet,
aikavyohykkeet, kulttuurit ja organisaatiot. (Bim@&908, 3.)

Projektiorganisaation toiminnasta voidaan erottaldjaws- ja toteutusprosessi.
Ohjauksen kautta pyritddn saamaan mahdollisimmbapkiaasti ja taloudellisesti

toteutusprosessissa olevat projektin tulokset. @geosessiin kuuluu kaynnistys-,
organisointi-, suunnittelu-, toimeenpano ja ohjest seka paattdmisvaihe.
Toteutusprosessin vaiheita ovat itse tehtavienut@minen, laadun ohjaus seka
varsinaisten tuloksien hyvaksynta. (Pelin 2009,887)-

2.2.3 Kulttuurien vaikutus

Globaaleihin projekteihin liittyy olennaisena tékig monikulttuurinen ymparisto eri
kansallisuuksien osallistuessa projektitydhon. QOmsigvoisen tarkedd ymmartad
monikulttuurista toimintaymparistoa pystydkseen tgohmaan projektia hyvin.

Kulttuurien ymmartamiseen on luotu erilaisia malepittaamaan ja tunnistamaan
kulttuurisia ulottuvuuksia. (Binder 2008, 25.)

Monikulttuurinen ymparistd asettaa haasteita ettéiyn hyvaa kielitaitoa, erilaisten
tyOkalujen kayton osaamista seka kulttuurien tunisia ja viestintaa. Arkityossa
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tulee ottaa huomioon kulttuuriset sekd organissgedtiekijat mahdollisina ongelmien
muodostajina.  Kulttuuriset  tekijat  voivat liittya &genten  odotukset
ryhmakayttaytymisesta ja viestintatyyleista, kultigista johtamistyyleista, kaytetyn
kielen sujuvuustasosta seka erilaisista kulttustasi normeista. Organisatorisia
tekijoita ovat eri kulttuurien asema organisaatipgdsenten maantieteellinen sijainti
seka ammatillisten kulttuurien samankaltaisuusetdaisuus. Johtajan rooli onkin
kulttuurisen ymmarryksen edistdminen yhteistydagpimisen kautta seka toimimalla
toiseen suuntautuneesti, joustavasti ja viestggéia kulttuurinerkasti. (Humala 2007,
143-145))

Kulttuuristen ulottuvuuksien mallien, kuten Hofséed ja Trompenaarsin, avulla
voidaan maarittaa projektiryhnmat paremmin ja valttétiriitoja seka ryhmaajattelua
oikein johdettuna. Ulottuvuudet ovat kuitenkin glyksia ja antavat suuntaa mita
pitdd huomioida tydskennellessd monikulttuurisegsgaristossa. Monikulttuurinen

tietoisuus ja osaaminen ovat hyvia aiheita propelgbpajoihin tai aloituskokouksiin.

Yksi vaihtoehto on 360 asteen kartoitus ryhméantkutisiin ulottuvuuksiin, jossa

nahdaan jasenien omat kulttuuriset ulottuvuudet sélkemykset muista kulttuureista.
Kartoituksen avulla voidaan saavuttaa kulttuurimntiksen kehittymista, keskindisen
luottamuksen paranemista ja yhteistydn kehittym{@&ander 2008, 33-34, 39.)

Seuraavana Binderin (2008, 42) neljan portaan retiokkaaseen monikulttuurisen

projektin johtamiseen:

1. Opiskele maarittely ja erilaisia kulttuureja — kulirien valisia eroja on
olemassa ja naihin liittyvat myos ik&a, sukupuolijea uskonto ja monet muut
tekijat. Kasvata omaa monikulttuurista osaamista.

2. Ymmarrd kulttuurieroja — kayta kulttuurisia ulottuwksia tietadksesi mita
eroja odottaa eri kulttuurien valilla. Tee tiimikeanusharjoitus miten siné ja
ryhmasi koette eroavaisuudet.

3. Kunnioita kulttuurieroja — Muista eroavaisuudet te&kaisten nakemysten
kohdatessa. Hyvéaksy ja osoita arvostusta eriisilielipiteille.

4. EIakoon erilaisuus — nauti monikulttuurisen tiinnikkaudesta. Erilaisuutta voi
kayttada hyvakseen: riskien tunnistaminen ja lieiambhen, loytaa
vaihtoehtoisia lahestymistapoja ja saavuttaa hamkk&avoitteet paremmin,

parantaa projektin innovatiivisuutta ja laatua.
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2.2.4 Projektivitekehykset

PMI-organisaatio (Project Management Institute)noééarittanyt PMBOK:in (Project

Management Book of Knowledge) eli osaamisalueidmrkittelun, jonka tuntemisen

projektipdallikkd tarvitsee ollakseen tehokas. PMB®oostuu viidesta prosessista
seka yhdeksasta tietoisuuden alueesta. Proseskittkeat hankkeen aloittamiseen,
suunnitteluun, toteuttamiseen, monitorointiin jallits@miseen seka sulkemiseen.
Tietoisuusalueet ovat integraatiohallinta, ajanht| kustannusten hallinta, laadun
hallinta, henkildstohallinta, viestinta, riskinhate seka hankinnan hallinta. (Lewis
2007, 17-22.)

PMI:n mukaan projektijohtaminen on yhdistelma teysta, taitoja, tydkaluja ja
tekniikoita kohti suunnitelmallisia aktiviteettegaavuttaakseen projektin vaatimukset.
Projektihallinta saavutetaan noudattamalla proga@sserojektin  luomiseen,
suunnitteluun, toteutukseen, seuraamiseen ja taalinseka sulkemiseen. Paamaarana
on saada tyd paatokseen maaritetyssa aikataulhussdgetissa, laajuudessa ja laadussa
(Lewis 2007, 24-25).

PRINCEZ2 on prosessipohjainen tehokas projektielinterhenetelmé&. Menetelma on

l[ahtoisin Ison-Britannian hallinnosta ja sita kd§itn laajalti seka hallinnossa etta
yksityisella sektorilla maailmanlaajuisesti. PRINCEoostuu toimintaperiaatteista ja
teemoista, joita prosessit ohjaavat. Edelld madinitwdataldiddan aina

kohdeorganisaation tarpeiden mukaisesti, silla Rydgsessa on ns. alan parhaat
kaytdnnot eikd menetelmaa ole suoraan tarkoitethink@&an tiettyyn kayttdtapaan.

PRINCE2 on puhtaasti projektien hallintaan tarktute parhaiden kaytantojen

ohjeisto, joka ei ota kantaa ihmisten johtamisesrohtajuuteen. Prosessit ohjaavat
toimintaa projektin erivaiheissa ja kertovat mirséila rooleja ja vastuita eri

vaiheisiin liittyy. Vahvassa asemassa eri vaiheisga oppiminen aiemmasta

toiminnasta tai projekteista. (What is PRINCEZ2.)

Jo muutaman vuoden on ollut tydn alla uusi kangdingn projektihallintastandardi
ISO 21500. Standardin tavoitteena on olla ohjelsttken kokoisille projekteille
sisdltaen seitseman osa-aluetta: esittelyn, visaaoja lisaykset (ISO 21500).
ISO21500 rakentuu olemassa olevien standardien isegtaja erityisesti IPMA-
yhteisO tekee yhteistyotd standardivalmistelus&OPC 236 releases ISO 21500
Committee Draft). Standardin vaikutusta johtamiseerennenaikaista arvioida.
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IPMA (International Project Management Associatiar) 1960-luvulla perustettu
tiedonjakoon tarkoitettu eurooppalainen verkostoPMA ei ole Iluonut
projektinhallintastandardeja vaan neliportaisen tifg@ntijarjestelman.
Sertifiointijarjestelman tavoitteena on jatkuva #kBiminen, jossa arvioidaan
erityisesti henkilokohtaisia ominaisuuksia. IPMAt@#/ydet jaetaan kolmeen
alueeseen: tekniset-, kaytds- seka toteutusymppéasevyydet. Erityisesti
kaytospatevyydet pureutuvat johtamiseen 15 patelggesentin kautta kuten esitetty

taulukossa 2. (PRY:n sertifiointiesite 2010.)

Johtajuu Avoimuus Neuvottelt
Sitoutuminen ja Luovuus Ristiriidat ja kriisil
motivaatio

Itsehillintg Tulossuuntautuneisu Luotettavuu
Itsevarmuu Tehokkuu: Arvojen kunnioitu:
Rentou Konsultoint Eettisyy:

Taulukko 2. IPMA:n patevyyselementit

IPMA toimii 50 eri maassa ja Suomessa sertifiomtajyontad Projektiyhdistys ry.
IPMA:n eri sertifiointitasot ja kaytospatevyydekéwat siita tarkimman johtamista
ohjaavan parhaiden kaytantojen kirjaston (PRY ifsg@tavaksi hakeutuminen 2010).

2.3 Virtuaalinen toimintaymparisto

Tasséa osuudessa syvennytaan virtuaalisen toimimgagston tekijoihin seké erilaisiin
edellytyksiin, jotka on otettava huomioon etdjohasa. Oikeanlainen viestinta
oikealla tyokalulla on tarked johtamisvaline, jottimi pystyy toimimaan
virtuaalisessa ympaéristossa muuttuvissa olosulateidgpa 90 % hajautetun tiimin
johtamisesta perustuu luottamukseen, joten siité@dostuu kriittinen menestystekija
(Arola 2008). Luottamuksen ohella myds motivoimingalautteen antaminen seka
innostavan vision luominen ryhmaélle ovat johtamikatmakivia.
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2.3.1 Johtaminen ja viestinta

Verkkojohtaminen luokitellaan eManagementiksi sek&eadeshipiksi 2000-luvun
vaihteen yhteydessa tulleen eBusiness-kasitteesétyerl. eManagementilla
tarkoitetaan lahinn& pé&aatdsrutineja ja kaupankaymkevia verkossa toimivia
prosesseja. elLeadership tarkoittaa varsinaista kegrktamista eli ihmisten
johtamista. Yleisin verkkojohtamisen keino on sgbd&tijohtaminen ja puhelin.
(Aberg 2006, 80-81, Sydanmaanlakka 2009, 168.)

Teigland (2008) maarittelee kollektiivisen kyvyklgnpamin globaalin virtuaalisen
timin johtamiseen. Kyvykkyysraami muodostuu jobtajesta ryhman, tehtavien ja
teknologian alueilla, jotka ovat olennaisia elentgjit kokonaisuuden kannalta.
Ryhmaalue jakautuu organisatoriseen, maantieteeflis teknologiseen ja
motivatoriseen alueeseen. Tehtavaalue koostuu kiroperityksen luomisesta eli
tavoiteasetannasta, prosessien maarityksesta ssk@ntasuunnittelusta. Teknologia-
alue muodostuu tydkalujen, ohjesaantbjen ja ohjsambsista korostaen ihmisten
tarkeytta teknologian sijaan. Johtajuus k&sittddsieiosryhmien hallinnan johdosta
projektitimiin  tavoitteena muodostaa suorituskylgm ryhma, joka saavuttaa
hankkeen tavoitteet. Johtajan tulee olla hyva v&xktumaan ja viestimaan kaikkien
kanssa huomioiden erityisesti ne, jotka ovat kaikgina.

Virtuaalinen tydskentely nojaa hyvin toimiviin viega ja yhteisty6tydkaluihin, silla

ilman edellisia ryhmé&n keskindinen yhteydenpito duastuu mahdottomaksi.
Tuloksellisuus pohjautuu maaritettyihin tavoitteisi projektin - maarityksiin ja

suorituskyvyn mittaamiseen. Pelkkien teknisten gssfen kuvaamisen liséksi tulee
myo6s ottaa huomioon henkildstohallintaan liittyvégikat kuten palkitseminen ja
huomioiminen sek& erilaiset urakehitysmahdollisuu(Reese s.a., 3). Teighland
(2008) nakee avaintekijoind ihmisten ymmartamiseekas viestintdprosessin
oppimisen kaytanndn johtamisessa.

Humalan (2007, 20-25) mukaan johtajien on hylatt@ritiset toimintamalli,
uskomukset ja oletukset ja luotava uudet virtualés tyoskentelylle sopivat
ihmiskeskeiset johtamismenetelmat. Tarkeintd onisken yhdistdminen verkossa
teknologian avulla saamalla heidat innostumaaroi@imaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tahan vaaditaan ennakoivaa steloaitja seurantaa, jossa on
paamaarana rohkaista ihmisia kayttaytymaan uutkellalla. Johtajien on seurattava
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intuitiotaan tai parannettava taitojaan tassa ntgakseen. Virtuaalitimia johdetaan
osallistavan johtamisen kautta, jossa kaikkien wssta tulee hyddyntaa,
kommunikaation ja tiedon kulun pitdéd olla avointaa j tehokasta.
Vaikuttamismahdollisuuksien kautta motivaatio lis§§ ja avoimuus luo kasvavaa
sitoutuneisuutta ryhmén toiminnassa. Virtuaalisgehdetussa tiimissa tulee siis
huomioida samat asiat kuin perinteisessakin tiifnigssallistuminen, luottamus ja
tavoite-kontrolli-palaute-ketjun toimivuus. Kesk@ison kuitenkin itse johtajuus:
yhteistydtaidot, virtuaaliset sosiaaliset taidd¢gseirtuaaliset kommunikaatiotaidot.

Verkossa tapahtuva johtaminen ei taysin poisteettakasvottaistapaamisille ja niita
onkin hyva kutsua koolle aina tilanteen vaatiesgags se on mahdollista.
Kasvottaistapaaminen  edesauttaa myds ryhman  gssiaal dynamiikan
muodostamiselle, koska toisiin tutustuminen on twelpaa. Johtajan tulee luoda
pelisaéannot  erilaisten  tydkalujen kaytolle, tapak@ytannoille  seka
kommunikaatiolle: mihin palaveriin tarvitaan sami@a&ta viestintdd ja mik& hoituu
eriaikaisesti. Virtuaalijohtamiseen sopii parhaitgphtaminen, joka perustuu
tukemiseen, luottamuksen, alaisten itsendisyyteernisgensa kehittdmiseen. Uutena
johtajuudessa on sen jakaminen kaikille eli voimmadtamalla ryhman jasenet.
Voimaantumisen kautta tyon merkityksellisyys, itSisgys ja vaikuttavuus
tiedostetaan paremmin ja nadma edesauttavat oppimige suorituskyvyn
tehokkuudessa. (Humala 2007, 20, 41, 83, 86.)

Tiimijohtamisen taidot korostuvat virtuaalisessdtpmisessa: viestinta, konfliktien
ennakointi ja hallinta seka hallinnolliset taidotab avainasioita. Johtajan pitdd luoda
ja viestia tyolle merkityksellinen tunnetason ilmegppelkan tulostavoittelun lisaksi,
jolloin alaiset sitoutuvat ty6hon ja motivoituvdiahén vaaditaan johtajan omaa uskoa
tyohon ja sen tarkeyteen. (Humala 2007, 158-159.)

Kaytetyn viestintatavan mukaisesti maaraytyy kuinkasta viestinta on. Viestinnan
rikkauteen vaikuttaa a) mahdollisuus valittdmaraptieen antamiseen, b) verbaalinen
viestintd (danensavy) tai kehonkieli, c) puhuttelikisekda d) viestintatavan
henkilokohtaisuus. Kuvassa 7 on listattu erilaigiestintatapoja rikkaasta ohueen
viestintatapaan. (Kohrell 2008.)
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RICH
* kaytdva- ja kahvipoytikeskustelut

* henkildkohtainen viestinti ja \\ - . ETTE——
pienryhmakokoukset k., Tehokkaat johtajat kdyttavat

* videoneuvottelut oikein oikeissa tilanteissa

* puhelinkeskustelut emoniselitteiset asiat

* daniposti ssitoutuminen, sitouttaminen,

* sihkdposti aikaansaaminen

«ikdvat asiat

* isot ryhmakokoukset
* henkilkohtainen kirje
* kopioidut asiakirjat
* faxit
* toimistojen valiset muistiot
* viralliset puheet
* kirjeet
* tiedotteet
* raportit
LEAN

Kuva 7. Johtamisen tehon ja kéytettyjen viestinsiehde (Aberg 2006, 159).

Kahain (2009) kirjoittaa transformationaalisen gohtsen luovan tehokkaampaa
virtuaalista johtajuutta. Talla johtamisella tated@aan johtajan kykyjd muokata
motivaatiotekij6itd seuraavilla tavoilla:

* innoittava motivointi: jAsentdé jannittava ja vakaua visio, korostaa tiimin
identiteettid ja tiimityota

» dlyllinen stimulointi: haastaa oletukset ja auttamaudistumaan uudella ja
luovalla tavalla

» yksildllinen huomioiminen: johtaja kiinnittd&d huoota yksildiden tilanteisiin
ja tarpeisiin sekéa auttaa heita kehittymaan

* ihanteellistava  vaikuttaminen:  mallinnetaan kayitaynen,  jota
transformationaalinen johtaja odottaa ryhmaltaan

Innoittavan motivoinnin on todettu lisddvan enemnmiotivaatiota ja sitoutumista
erityisesti maantieteellisesti hajautuneen timinhteen verrattuna paikallisesti
toimivaan tiimiin. Tam& osoittaa oikean johtajuudeamkuttavan enemman timin
tehokkuuteen. Virtuaalisuus luo johtajalle mahdoliden lisdtd huomiota tiimin
identiteettin  ja samalla vahentaa huomiota tiimijisenten yksil6llisiin

eroavaisuuksiin. (Kahai 2009.)
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2.3.2 Luottamus

Luottamus on  edellytys yhteistoiminnalle, vahenta&onflikteja ja
vuorovaikutusongelmia ja luo tehokkuutta. Luottasella tarkoitetaan psykologista
tilaa, jossa yksild haavoittuvaisena odottaa posita kanssakaymista riskin
ottamisen muodossa. Epaluottamuksessa varaudatad@mgaan teot epamiellyttavina
seurauksina. (Jalava & Virtanen 2000, 56-57.)

Humala (2007, 51-52) kirjoittaa luottamuksen olewaruaalitydn tukipilari, silla
johtajan ja  jasenten on luotettavan toistensa ®&itmisuuteen ja
yhteistydkykyisyyteen tehd& osansa. Luottamuksemapiirid luodaan avoimella
viestinnalla seka aktiivisella osallistamisella. d&4y Kohrellin (2008) ndkemyksesta
virtuaalitimin luottamukseen vaikuttaa olennaisegtstinta. Viestinnassa tulee ottaa
huomioon tiheys, johdonmukaisuus, varmuus seka sattavuus. Virtuaalinen
luottamuksen muodostuu omana prosessinaan: vahit@l jatkuvana, mutta myds
nopeasti, jossa esimiesten ja tyOtovereiden myd@tei kinnostus edistaa
aktiivisuutta.

Projektit ovat byrokraattisia eivatka toimi ilmamoktamusta. Byrokratia nakyy

erilaisina kontrollirakenteina eikd sinallddn padvelopputuotoksen tekemista.

Nykyisin johtamisessa ei voida kontrolloida tekedissraan pitaa pystya luottamaan
tekijoihin. Projektin jasenten itse suunnitellesgdtaan saadaan myds sitoutumista ja
parempaa motivaatiota suorittaa tehtavia. Suurengpaus mahdollistaa myo6s

projektin jasenten keskindisen tydn koordinoinninikéa vahentdd kontrollin ja

johtamisen tarvetta ja luo tehokkuutta. (Jalavai&avien 2000, 57, 59.)

Johtaja voi rakentaa luottamusta kolmen eri keikaunta: 1) laskelmointiin perustuva

luottamus eli ryhmé&n jasenet saavat toisistaan ydyttoskentelemalld yhdessa, 2)
tietoon pohjautuva luottamus eli pitemman ajan ghytén jalkeen on luottamusta ja

tunnetaan ryhman jasenia seka 3) syvin eli sanmis@en perustuva luottamus, jossa
ryhman jasenilla on samat arvot, paamaarat ja aikset. Uusissa ryhmissa tulisi

rohkaista jasenia vaihtamaan tietoja myos sivéhedistdan. Talla tavoin luodaan
vahvempi ja kestdvampi luottamus, jos ryhman jésdestavat epavarmuutta ja

tuntevat toisensa ammatillisen roolin ulkopuoleliuvassa 8 on listattu erilaisia

luottamuksen edistamistapoja. (Humala 2007, 54-57.)
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Laskelmointiin pohjautuva

Virtuaalijohtajan tehtavét Tietoon pohjautuva
erutinoi sahkdpostin ja muiden
sihkoisten tydkalujen kayttd toimien = e — Samaistumiseen perustuva
ja paatosten raportoimiseksit tiimille Virtuaalijohtajan tehtavat
evakiinnuta tehtavanormitja erohkaise sosiaaliseen ja
vakiotoimintatavat henkilékohtaiseen tiedon vaihtoon | Tiiimin jasenilld samanlaset
etuota selkeit tehtdvaroolit ja *tuota selked ja merkityksellinen arvot, paamaarat seka
odotuises rttustimintyole G omukset
edokumentoi tiimin sihkéinen eylldpidd innostunutta ja ennakoivaa
yhteydenpito ja tuota saannollista profiilia
palautetta eedista virtuaalitiimin yhteista
eylldpida tiimin toimista ja paatoksista | identiteettia
sahkaoista arkistoa etarjoa intensiivista ja tukevaa
vuorovaikutusta luottamuksen
korjaamiseksi menetetyn

Kuva 8. Virtuaalijjohtajuus ja virtuaalitimin lu@muksen edistaminen (Humala 2007,
56).

Carroll (2007) kirjoittaa virtuaalisesti toimivanimin luottamuksen muodostuvan
luotettavuuden mekanismin kautta: kun jasenet umkdoistensa suoriutumiseen,
luottamus rakentuu nopeasti. H&nen mielestddn jaihtaoivat edesauttaa
luottamuksen rakentumista jasenten tuntiessa sgkd etta vapaa-ajanasioita
toisistaan kuten tietojaan, taitojaan tai henkiliteisia mielenkiinnon alueitaan.
Suurimmat luottamusta heikentavat tekijat ovat epdisuus seka epéselvyydet
roolissa, vastuissa, prosesseissa tai tehtavissitapa kehittdd luottamusta on myos
kierrattaa johtajuuden roolia, jolloin kaikki pys&t osoittamaan reiluutta ja
luotettavuutta.

Sydanmaanlakka (2009, 169) kehottaa rakentamaaensgattisesti luottamusta myds
osoittamalla sitd kaytannon toiminnassa. Teiglar2d®08) nakee Iluottamuksen
syntyvan kaytannoista ja kurista eikd niinkdan Mérska. Luottamusta voidaan
kehittéd  sosiaalisella  viestinnallda, innokkuudellga reagoinnilla  seka
henkilokohtaisella aloitteella. Luottamusta valetaan ennakoitavalla ja
johdonmukaisella viestinnalla ja olennaisella se@#&ea-aikaisella viestinnalla
(Teigland 2008).
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2.3.3 Motivaatio

Golemanin mukaan (2006, 231) inhimillisten perystaden tyydyttdminen kuten

kunnianhimo, halu kuulua joukkoon, oman eldmanirtallja kyky eldd ihanteiden

mukaisesti toimivat parhaina motivaatiota kohottaviekijoind. Tata kutsutaan myos
tunnekyvykkaéksi johtamiseksi.

Motivaatiolla on suuri merkitys tyontekijan viihtyyden ja tyon laadun kannalta.
Motivaatiotekijoitd jaetaan kahteen eri ryhméaansésiet ja ulkoiset. Sisdisen
motivaation kautta tyontekijan paras motivaatioBhdn sosiaalisen verkoston
arvostus. Kun tyontekija saa jotain tuloksia, jogasiaalinen verkosto arvostaa,
palkkioiden merkitys jaa vahaisemmaksi. Ulkoisia tivemtiotekijoitd voivat olla

palkkiot tai kdskyjen ja uhkauksien yhdistelmat.id¢s tekijoiden, kuten "keppi tai
porkkana”, kayttdminen voi tuoda hetken hyotyd, tamudaattavat kddntya myos
negatiivisiksi vaikutuksiltaan. (Hokkanen et al 8034—36.)

Motivaatio on ensiarvoisen tarkedaa myos johtajglese onkin keskeinen tekija
johtamistehtavassa onnistumisessa ja — kehittysasdRitdd luoda esimiesroolilleen
missio, jonka kautta ryhman jasenet nékevat raolerkitykselliseksi (Humala 2007,
82).

Binder kirjoittaa McClellandin maarittamasta saammotivaatioteoriasta, jossa
yksilét ryhmitelladn saavutuksen, yhteenkuulumigan tehokkuuden mukaisesti.
Saavutusorientoituneet ovat erityisen sopivia waaiyoskentelyyn arvostaessaan
saavutuksia enemman kuin kollegoitaan saadessadivi@dehtavia ja huomioidessa
tyon tulokset elektronisia medioita kayttaen. Yimlaeulumisorientaation yksilot sen
sijjaan haluavat olla ryhman jasenid ja voivat kokaduaalisen tydskentelyn
hankalana. Virtuaalisessa ymparistossd heitd voidamotivoida asettamalla
ihmissuhdejohtajaksi tiimille, toimimaan viestirghtavissa tai toimimaan
fasilitaattorina. Tehokkuusorientoituneet haluavéghda vaikutuksen ja olla
vaikutusvaltaisia ja tehokkaita. Parhaiten heitpisperinteiset projektit vastuullaan
kriittinen rooli kuten palaverien johtaminen, ongah selvitystilanteet, mentorointi,
riskien kartoitus sek& konfliktien hallinta. Taukak 3 listaa motivaattoreita eri
kansallisuuksille. (Binder 2008, 47-48.)
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Maa tai alu Motivaattoril
USA ja Iso-Britannia ja edellisten henkilokohtainen menestyminen
siitomaat varakkuuden muodossa, huomaaminen ja

itsensa toteuttaminen

Japani, saksan kieliset maat, jotkut kovalla tyolla ansaittu henkilokohtainen
Latinalaisen Amerikan maat ja Kreikka| turvallisuus ja varakkuus

Ranska, Espanja, Portugali, aikaisempi Turvallisuus, ihmissuhteet ja ryhmén
Jugoslavia, Chile ja muut latinalaisen | tasavertaisuus

Amerikan ja Aasian maat

Pohjoismaat ja Alankom Menestys, yhteenkuuluminen,

ihmissuhteiden laatu ja asuinymparisto

Taulukko 3. Motivaatiotekijat eri puolilla maailm&Binder 2008, 48).

Projekteissa Iluontainen tavoitteellisuus luo pemstyhman motivaatiolle, jota
projektipdallikon tulee pitdd ylla jatkuvalla karstamisella, tiedottamisella ja
palautteen antamisella. Hyvan motivaation kauttggitiryhma toimii tehokkaammin
ja tavoitehakuisemmin kuin ns. perustunnollinenkiléstd. (Pelin 2009, 282—-283.)

Carroll ohjaa perehtymaan projektin jasenten matigéekijdihin jo varhaisessa
vaiheessa, jotta pystyy ymmartamaan ovatko helkild motivaatiotekijat sisaisia vai
ulkoisia. Parhain tapa selvittdd motivaatiolahteitdkuuntelemalla heita kertoessaan
itsestaan ja mielenkiinnon kohteistaan sen sijdtin kysyisit suoraan. Harrastukset,
tyokokemus ja urasuunnitelmat paljastavat motiedédtiteet: palkasta puhuminen
viittaa ulkoiseen motivaatioon ja haastavan tydnrastavuus sisaiseen motivaatioon.
On yleisestikin merkittdvaa olla usein yhteydeg$dran jaseniin, kun tydskennelladn
virtuaalisesti. Tulee huomioida henkildiden kiintuss itse projektiin miten se sopii
tyO- ja uratavoitteisiin. Motivaatiotason yllapitm tarkeaa ja johtajien tuleekin pystya
motivoimaan ryhman jasenia muuttuvissa tilantejasarilaisten motivaatiotekijoiden
avulla. Ulkoista motivaatiota voi antaa positinispalautteen kautta, jolloin se vastaa
jopa samaa kuin palkankorotus. Projektipdéllikko agma voi suoraan vaikuttaa
ryhman jasenten palkkaukseen tai palkkioihin. TéllGulee olla yhteydessa
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linjaesimieheen ja pyrkia sitd kautta vaikuttamaam. bonuksiin. Tarkeda on joka
tapauksessa huomioida motivaation merkitys tyotdhosana tekijand tehokkaassa
johtamisessa. (Carroll 2008.)

2.3.4 Palautteen antaminen

Kaikkein vaikeimmin saatavaa tietoa on rehellinen rakentava palaute omasta
osaamisesta ja sen puutteista, silla palaute onttywmliisen avain. Palautteen
antamisessa on tarke&a olla avoin ja luottavaingnles luottamuksen puuttuessa ei
neuvoja valttamattd kuunnella. Rehellisen palaottentamista voi vaikeuttaa
kulttuurierot, taidon puute tai haluttomuus. Erdé@kimusraportin mukaan palautteen
antaminen tehostaa tyontekoa ja parantaa itsety@aman 2006, 85, 175-177).

Lewis (2007, 109) kirjoittaa, ettd oppiakseen ifehigarvitsevat palautetta ja etté
ihmiset oppivat parhaiten virheistddn eikd menesgta niin ikdvad kuin se voi
ollakin. Positiivista palautetta tulisi antaa rylhméuullen ja negatiivista kahden
kesken valttden liikaa neuvontaa, vaan tarjotemitdaideoita ja tietoja (Pelin 2009,
282).

Palautteen antaminen on tarked& ja tulisikin oldayteprosessi ohjaamassa sen
antamista. Kannustava positiivinen palaute oikeadlpituksella voi poistaa
epavarmuutta ja motivoida ihmisid haasteen tai lanikien edessa. Hampurilaismalli
on yksi erimerkki palautteen annosta: ensimmaisaeganteista palautetta, pihvina
kielteinen palaute ja lopuksi vield kannustavaanjgonteistda saaden rakentavan
lopputuloksen. (Humala 2007, 46.)

2.3.5 Tiimi menestystekijana

Uuden tiedon luominen ja innovaatiot edellyttavéiagya kaikkiin tarvittaviin
tietoihin ja resursseihin. Tehokas tiimi muodostigeohjautuvaksi, kun sille on
annettu mahdollisuudet paatoksentekoon voimaatumiseutta. Voimaantumisen
kautta muodostuva yhteisvoima on resurssi, jokakkdan viestinnan kautta luo
tehokasta ja innovatiivista toimintaa. (HeikkilaHeikkila 2007, 33.)

Myds Aberg nakee voimaantumisen avaintekijand jan hdrjoittaakin tiimin
tehokkuuden edellytyksena olevan on sen itseohyautien sekd voimaantumisen
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(empowerment). Voimaantumisen kautta yksilot sekBmé@ pystyvat parhaiten
vaikuttamaan pdaatoksiin ja voimavaroihin tavoitesid saavuttamisen kannalta.
Itseohjautuvuus tapahtuu tydyhteison vision ja gnvokautta, jota tuetaan suuntaa
antavalla ohjauksella. Verkostoitunut ja hyvin Sa@ikié tydkaluja kayttava tiimi osaa
hyodyntéda parhaat kaytannot ja toimii keskindisettamisen ja tuen ilmapiirin avulla
yhteisvastuullisesti ja toisiin luottaen. (AbergdB)58-59.)

Tata tukee myods Humalan nékemys hajautetun viitydal uudenlaisesta
johtamistyylista, jolla saavutetaan vahva ja luoit&sellinen suhde. Téallaisessa
timissd johtajuus on kaikkien asia eli johtamisesannetaan voimaa muille
(empowerment). Johtaja rakentaa luottamusta erjotékn valille tiedonvaihdon

mahdollistamiseksi ja tiimi optimoi yhteisty6suhtesekd organisaation sisalla etta
organisaatioiden valilla. Talldin johtajan roolina olla mentori, tukija ja motivaattori
toimien tunnedalykk&asti valmentavalla johtamisaseld. (Humala 2007, 157-158.)

Mielialojen vaikutusta ryhmén toiminnan tehokkuutge tunnetilojen tarttumiseen on
tutkittu olevan tehokkaan tydnteon edellytys. Mygis¢t tunteet toivat
yhteisty6halukkuutta, oikeudenmukaisuutta ja ryhntiiitehon kasvua. Johtajan
tehtdva on saada alkaan positivinen ja myonteiilerapiiri, aikaan saaden
myo6nteisemmin, auttavaisemmin ja yhteistyohaluisamtoimivan ryhman (Goleman
2006, 196-197, 219.)

Tarkeimpia tekijoitd ryhman tehokkaaseen toimintasat jAsenten yhteensopivuus ja
vuorovaikutuskyvyt. Kun ryhma on sopusointuinenjmio tavoitehakuisesti, on
motivoitunut ja sitoutunut, sitd paremmin se meyediavoitteita saavutellessaan
(Goleman 2006, 240). Myos Pelin (2009, 285) nakéenidten taustan ja
ominaisuuksien huomioonottamisen projektiryhmé&a dogtettaessa tarke&na.
Projektin jasenten tydura, henkilokohtaiset taeeiitytelamassa, vapaa- ja perheajan
tavoitteet, tapa tyoskennella sekd asenteet tyatadmpita henkiloitd kohtaan

vaikuttavat timityon sujumiseen.

Teighland (2008) kirjoittaa kollektiivisesta tiesoiudesta viestinnan avulla. Tama
tarkoittaa jaetun ymmartamisen, kielen, rutiiniezk& normien kautta muodostuvaa
ryhman yhteista tietoisuutta. Tietoisuuden kauttamvatetaan kyky tydskennella
yhdessa ongelmien ratkaisemiseksi ja tavoitteideaavigttamiseksi. Ryhmén
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toiminnan avaintekijd on saavuttaa yhteinen nakeprggektin ytimesta ja kehittaa
projektin tavoitteet ja tulokset.

2.3.6 Tyokalut

Virtuaalista tiimi& johdetaan Ilahinna sahkoistendkblujen kautta, vaikkakin
kasvottaistapaamisiakin saattaa olla satunnaisigkypaiva tarjoaa monipuolisen
tarjonnan erilaisia sahkdisia tyOkaluja, joiden l&vujohtamiseen muodostuu
vaihtoehtoja erilaisien tilanteiden hoitamiseen.téfu kuvassa 7 esitetdaan (kappale
2.4.1) viestinnan rikkauteen on tarjolla monenéatytkaluja.

Taulukossa 4 listataan erilaisia tyOkaluja virtitaalin johtamiseen. Kaytetyn

tyOkalun valintaa vaikuttaa siis miten haluammeaglasioita, miten seuraamme
edistymista ja kuinka projekti menestyy. KohrelOQ8) ohjaa kayttdm&an toista
viestintatyokalua aina varmistamaan sahkopostimiesbikean ymmartamisen

poistamaan vaarinkasityksien mahdollisuuksia. M@slanmaanlakka (2009, 169)
nostaa esiin ylikorostuneen kommunikaation, jollaarmistetaan viestin

ymmartadminen ja perille meno.

Ty6kalu Mekanism Tape Aika

Sahkoposti Yksilolta ryhmalle | Visuaaliner Synkroninen ta
Pikaviestit asynkroninen
Forumit

Wikit, blokit

Projektiryhméan Ryhmalta yksilolle | Visuaaliner Asynkroninet

sivustot ja portaalit

Puhelin- tai videoi Ryhmé Aani/kuva sekd Synkroninel

konferenssit visuaalinen

Taulukko 4. Teknologia- ja tyokalutasot (KohrellG3).

Sydanmaanlakan (2009, 168-169) mielesta tietoiegtintatekniikan hyva hallinta on

merkittava asia virtuaalisessa johtajuudessa. dietnlee jakaa aktiivisesti eri
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tekniikkoja hyddyntden valiten sopiva tapa tilamteaukaisesti. Kommunikointi on
haasteellista mm. eri maanosissa toimivien timiasenten valilla, jolloin
virtuaalikokouksiin osallistuminen ei aina ole malidta. Talloin tulee varmistaa
tiedon kommunikoiminen myo6s jasenille, jotka eivate yhteisiin kokouksiin
pystyneet osallistumaan.

Teigland (2008) maéaarittelee 90 % osuuden ihmisijee 10 % teknologialle
virtuaalitimin toiminnassa. TyOkalujen valinnassalee huomioida myds timin
jasenten taidot ja kayttdad tekniikka alimman osatason mukaisesti. Erityokalujen
kayttamiselle pitaa olla ohjeistot, jonka mukaaménkaytetaan riippuen tehtavista ja
tapaamistiheydestd.  Viestinndssa tulee Vvalttadaparin® muodostumista eli
tyOokalusta riippumatta ryhmén kaikkien jasenteed¢udaada sama tieto samaa aikaan.
Yleisestikin viestinndssa tulisi huomioida eritygsekaukaisimpana olevat ja pyrkia
osallistamaan kaikkia.

2.3.7 Edut ja haasteet

Humalan ja Teighlandin mukaan virtuaalisuuden avath mahdollista saada parhaat
asiantuntijat tyoskentelemé&an yhdessa ja orgaradgidl mahdollisimman tehokkaasti
ajankayton suhteen. Hajautetun organisaation etwat my0ds joustavuus ja
sopeutuminen erilaisiin toimintaymparist6ihin, joskedellytyksena ovat tilanteen

mukaan muokattavissa olevat operatiiviset kaytantd@imintamallit ja prosessit.

Lisaksi Teighland n&kee mahdollisuuden aikaansapdeempaa Iluovuutta ja

innovatiivisuutta motivoituneempien ja sitoutunemaen tyontekijoiden kautta.

(Humala 2007, 11, 15, Teighland 2008.)

Binderin (2008, 11) lista virtuaalisuuden mukanasmista eduista:

» Teknisten asiantuntijoiden saatavuus

» Parhaiden tyontekijéiden huomion saaminen huolinpétikkakunnasta
* Ymparistolliset hyddyt

* Globaali tyopaiva (24 vs. 8)

» Parannettu katastrofihallinta

* Lisdantynyt joustavuus

» Lisdantynyt innovatiivisuus
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* Lisdantynyt tuottavuus

* Suurempi méaara potentiaalisia tydonhakijoita

» Tarkempi kuva kansallisen asiakkaan tarpeista
» Eitarvetta siirtdaa nykyisia tyontekijoita

* L&heisyys asiakkaisiin

* Pienempitoimistotilavaatimus

* Matka-aikojen ja kustannuksien vahenemien

Suurin etu virtuaalisuudesta saadaan tehokkaanatyddiytostd ja matkustamisen
vahenemisesta luoden hyvinvointia tydskentelyynmRéitydt ovat yhta tuloksellisia,

elleivat jopa parempia kuin perinteiset kasvoitteapahtuvat oikein johdettuina ja
tavoitteisiin keskittymalla. Teighland ndkee mydppuun palamisen vahenevan juuri
matkustamisen vahentymisen johdosta. (Humala 22&)7Teighland 2008.)

Virtuaalisesti toimiva tiimi vaatii omat huomiongaojektiorganisaatiossa. Etatyo
vaatii itsekuria, luotettavuutta ja tunnollisuuttdirtuaalinen ryhmé voidaan koota
tarpeiden mukaisesti ja nama ryhmat ovatkin emtyiketterid kykyjensa vuoksi
valittujen johtajien ansiosta. Virtuaalitimit tatsevat toimiakseen sosiaalisten
suhteiden verkostoa, jossa ihmiset juttelevat jatasat tietoja tai ideoita keskenaan.
(Goleman 2006, 358, 359.)

Johtajuuden haasteita lisdd monimutkainen séhkoiséineiden verkosto, joka on
rippumaton kansallisuuksista, aikavyOhykkeistd, joista tai kulttuureista.
Lisdhaasteita tuovat timien tavoitteiden mukaan uttuva johtajuus, timien
lyhytkestoisuus seka mobiilityd, jossa ihmiset ativehda toita kaytannéssa missa
vain kunhan séhkdisten tyokalut ovat kaytettavidamala 2007, 15.)

Binderin (2008, 12) lista virtuaalisuuden mukanasmista haasteista:

* Organisatorisen kulttuurin omaksuminen omaan kuittiu
* Organisationaalisen rakenteen omaksuminen virtetdi
» Tyo6skentely erilaisten aikavyohykkeiden kanssa

* Luottamuksen rakentaminen

* Kielieroavaisuuksien hallitseminen

» Viestintaratkaisuiden ohjelmistojen ja lisenssil@iujakaminen
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* Tiimin identiteetin muodostaminen

» Erilaisten kulttuuriarvojen hallinta

» Erimielisyyksien hallinta etéisyyksien paasta
» Viestinta ja kulttuurikoulutuksen jarjestdminen

* Viestintateknologian antaminen

Kasvottaisviestinndn puuttuminen vaikeuttaa vuoilauastilanteissa tunteiden
kartoittamista eli empatia vaikeutuu. lloiset téhaiset kasvot kertovat valittémasti,
minkalaiset tunteet toisella osapuolella ovat. Koisen tunnetila ei ole selvilla, se voi
aiheuttaa kylmaa toykeytta tai piittaamattomuuftdloin yhteisymmarrys ei ole

mabhdollista. Kasvottaisviestinnan puuttuminen tlessata muilla keinoilla selvittaa,

minkadlainen tunnetila henkildlla on esimerkiksi @amuotoisella jutustelulla.

(Goleman 2006, 161, 163).

Konfliktien valttamiseksi tulisi selvittdd kuinkaalpon virtuaalityota ihmiset ovat
valmiita tekemaan. Kasvottaisviestinndn puuttumisakia ennakoivia keskusteluja
kannattaa kayda asioista, joista saattaa syntyiiitoga. Kohrell (2008) listaa
tekijoita, jotka voivat aiheuttaa konflikteja: ajkaetaisyys, omistajuus, seka viestinta.
Konfliktitilanteita voidaan estda ennakoimalla jaalmistautumalla erilaisiin
tilanteisiin mm. riskien arvioinnilla, ymparisto-ait tunneélylla sek&d seurannalla.
Toinen Humalan listaama haaste on miten pystyysdavasti ymmartamaan toisen
ihmisen ajattelutapaa ja nakokulman takana olevadtelua. Yhteiset arvot ja
luottamus sekd toisen arvostus ovat edellytyksituaalisessa tyOkulttuurissa.
(Humala 2007, 53, 158.)

Sydanmaanlakka (2009, 168) nostaa esiin hajaututieem erilaiset paikalliset
toimintatavat, jotka voivat aiheuttaa jakaantumistghman sisélla. Yhteiset
toimintatavat seka niiden noudattaminen nousevikiksi tekijoiksi.
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3 TUTKIMUSONGELMA, METODI JA TAVOITTEET

Tassa kappaleessa avataan tarkemmin tutkimuksesinoag, tavoitetta seka metodia,
jolla pyritdan selvittdmaan vastaukset tutkimuksgrddkysymykseen seké
alakysymyksiin.

3.1 Ongelma ja tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa virtuaalisestimiviin projekteihin liittyvia
johtamis- ja paatoksentekotyyleja sekd projektiBim johtamisessa et&djohtamisen
keinoja. Lisaksi tarkasteltiin erilaisia johtajuate littyvia tekijoitd kuten
luottamuksen rakentamista, palautteen antamist@ seé&tivoimista ja edellisten

onnistumista kaytannon tasolla operatiivisessagfaty 6ssa.

Ongelman paakysymyksena on:

Miten virtuaalijohtaminen onnistuu globaaleissa nhafttuurisissa
projekteissa?

Seuraavat alakysymykset tdydentavat paakysymysta:

1) Milla keinoin luottamuksellinen ilmapiiri on luotja miten sita
yllapidetaan?

2) Miten tunnistetaan eri motivaatiotasot ja motivaada tiimin
jasenilla?

3) Onko palauteprosessi maaritetty ja miten se kytkeyt
palkitsemiseen?

4) Minkalaiset johtamis- ja paatoksentekotyylit ohjaav
projektirynman toimintaa?

TyOn tavoitteena on lisdksi selvittdad miten kanglisia hankkeita tulisi johtaa ja
mitka tyokalut tukisivat niitd parhaiten. Aihe ofaakohtainen, silla yrityksen IT-

osasto on hajautunut lukuisille paikkakunnille @labsti ja tyota tehdaan seka
Euroopassa, Aasiassa ettd Amerikoissa.
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Tassa tutkimuksessa valittin @ metodiksi  laadullinereli  kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma ja tutkimukselliseksi lahestyauaksi on valittu kuvaileva
tapaustutkimus. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusmenetelman
l[ahestymistavat ovat hieman erilaiset ja tassainutksessa oli tarkedd antaa
projektijohtajille suurempi vapaus vastata ongelm@éa- seka alakysymyksiin.
Kvalitatiivinen sopiikin hyvin myds siitd syystait& tdssa ei ole tavoitteena mitata
mitdan maarallisesti vaan selvittda kokonaisvadttigohtamisen teemaa (Hirsijarvi et
al 2009, 161).

Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteité ovat: kokosaaltainen tiedon hankinta, ihminen
on tiedon keruun instrumenttina, kaytetdan induiktia analyysia, laadulliset metodit
aineiston hankinnassa, tarkoituksenmukaisesti walit haastateltavat,

tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessi tapauksien kasittelyn

ainutlaatuisuus ja aineiston tulkinta sen mukaigestsijarvi et al 2009, 165).

Kuvailevassa tapaustutkimuksessa pyritddn selvdtédm johtamisen iImioita,
kayttaytymismuotoja, uskomuksia ja prosesseja fglirs et al 2009, 139). Naiden
keskeisia piirteitd selvitetdan projektijohtajifea pyritaan testaamaan teoriaa vasten

kontrolloituna vertailuna.

Tutkimuksessa  selvitetddn  projektijohtajien  nékesmiyk ja  kokemuksia
etdjohtamisesta teemahaastattelulla, koska setaaaddaan parhaiten tietoa miten
johtaminen tapahtuu ja paastddn asioiden ytimeansijgdvi et al 2009, 205, 208).
Tutkimusongelmaa selvitetaan haastattelemalla ktipghatajia liittyen erilaisiin
johtajuuteen liittyviin teemoihin ja samalla teemahuttavat jasentdmaan

tutkimustuloksia ja johtopaatoksia.



a7

4 TUTKIMUSAINEISTO JA — MENETELMAT

Tassa luvussa kasitellaan tutkimushankkeen engminisosaan liittyvid asioita kuten
aineistoa ja tiedonkeruuta seka tiedon analysointia

4.1 Aineisto ja tiedonkeruu

Empiirisend tutkimusaineistona kaytetdan kolmenskamvalisissa ICT-hankkeissa
tyoskentelevan projektipaallikon teemahaastattelugkimus ajoittui syksylle 2010,

jota edelsi viitekehykseen tutustuminen ja teoriemostaminen. Alkuperainen

tarkoitus oli haastatella useampaa projektipdd@kkmutta tama osoittautui varsin
haasteelliseksi erittain kiireisten projektipadiidken tavoittamisen osalta.

Tiedonkeruuta edelsi teemahaastattelun teemojemittdaénen tutkimuksen paa- ja
alakysymyksien ymparille. Teemojen maarittelyssaettia teorian pohjalta
olennaisimmat alueet, joiden katsotaan olevan jolsan kannalta tarkeimmat ja
joiden avulla voidaan saada vastauksen tutkimudiomige Teemahaastatteluun
maaritetyt teemat ovat sahkoiset tyokalut, johtajjauviestinta, monikulttuurisuus ja
ihmissuhdetaidot seka projektien johtaminen. Teemggrjestys valittiin siten, etta
haastateltava kokee tilanteen mieluisaksi vastdamaisin helppoihin sdhkdisia
tyOkaluja koskeviin kysymyksiin.

Haastattelut nauhoitettiin helpottamaan jalkikatempahtuvaa analysointia seka
puhtaaksikirjoitusta. Ennen haastattelukutsujerett@imista olin yhteydessa kaikkiin
haastateltavin  kerroin  taustatietoja  opinnaytet§tos seka tutkimuksesta.
Haastattelukutsujen lahettdmisen yhteydessa Iuiala taustatietoja keskeisista
kasitteista sekd varsinaiset haastattelukysymytesmoineen, jotta jokainen voisi
tutustua etukateen aiheeseen. Varsinaisessa Melassd pyrin  antamaan
haastateltavalle mahdollisimman suuren vapaudetateakysymyksiin haluamallaan
tavalla sinadllaan rajoittamatta vastauksen pitutataaihetta, mikali ei pysytty aivan
kysymysasettelussa.

Haastatteluiden kestoksi muodostui noin 60 minauRrojektipaallikot olivat erittain

aktiivisia vastatessaan kysymyksiin, jolloin ka#kkkysymyksid ei edes tarvinnut
kysya vastauksen tullessa jo aiempaan kysymykseasstatessa. Ensimmaisen
haastattelun yhteydessa tuli ilmi haastateltavaanmjute tutustua aihealueeseen,
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keskeisiin kasitteisiin seka haastatteluteemoihailoin haastattelu kesti hieman
pitempaan kaydessdmme em. asiat haastattelun gstsydapi. Haastatteluista kaksi
tehtiin kasvotusten ja yksi puhelinhaastattelu.

4.2 Tuloksien analysointi

Haastatteluiden analysoinnissa pyritaan laaduhissséllonanalyysiin ja paatelmien
tekoon. Analyysi keskittyy toiminnan merkityksen grartamiseen tulkitsemalla
johtajien vastauksia haastattelukysymyksiin ja aesmalla naita johtamisen
teoriataustaa vastaan seka tekemadlla pdaatelmia lisedal Kuvailevan
tapaustutkimuksen luonteen mukaisesti, tiettyja tgotiseen liittyvia ilmioita
verrataan haastateltavien vastauksien ja teoriatesno. (Hirsijarvi et al 2009, 224.)

Haastattelun analysoinnissa seuraan haastattedumojen rakennetta. Ensimmaisené
analysoidaan sahkdisten tydkalujen kayttoa johtassia. Taman jalkeen analysoidaan
johtajuuteen ja viestintdan liittyvia tekijoitd jehaasteita. Sitten k&sittelen
monikulttuurisuutta ja ihmissuhdetaitoja. Lopuksialysoidaan projektijohtamiseen
littyvida aiheita. Samaa rakennetta seurataan migdkimustulosten esittamisen
suhteen. Haastateltavien puheiden lainauksissaakukiaastateltavia tunnisteilla H1-
H3, jottei heita voi tunnistaa eiké& lausuntoja \h@.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulokset kappaleessa syvennytdan haasjatteltietojen analysointiin ja
luodaan yhteenvetoa haastatteluista saaduistasiado

5.1 Tutkimuskysymykset ja -vastaukset

Tutkimusteemat ja -kysymykset ovat loydettavissaskattelurungosta liitteesta 1.
Nama kaannettin myos englanniksi, silla yksi hatedavista johtajista puhui

aidinkielendan Saksaa. Englannin kielella pidetipdtattelu kaannettiin sanatarkasti
suomeksi litteroinnin yhteydessa.

5.2 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavista kaksi oli suomalaista ja yksi aklisen kaikkien tydskennellessa
kansainvalisissa ICT-hankkeissa. laltaan haasaasgltolivat 30-40 vuoden valilta.
Kaikilla haastatelluilla oli johtamiskokemusta pkieista yli nelja vuotta.

Koulutuksen osaltakin heilla naytti olevan melkamsalainen tausta, alempi- tai
ylempikorkeakoulututkinto, yrityksen sisaisia piije seka tiimijohtamiskoulutuksia

ja osin ulkopuolisia myods. Ainoastaan yhdella haigdiuista oli PRINCE2-sertifiointi

projektijohtamiseen. Suomalaiset projektipaallikpdskentelivat hankkeissa omalta
tyOpaikkakunnaltaan ja saksalainen henkild tyosMergekd Kkotipaikkakunnalta
saksasta etté toiselta paikkakunnalta suomesta wii&oin.

5.3 Sahkdiset tyokalut johtamisessa

Sahkoisten tyokalujen kayton osalta haastateltaoil kaytossaa lukuisia erilaisia eri
tarkoituksiin olevia ty6kaluja kuten puhelin, sdpkti, erilaisia pikaviestiohjelmia,
sisdiset tai ulkoiset projektityotilat, taulukkokesta, blogi, tiketdintijarjestelma,
esitysgrafiikka, projektinsuunnittelu, erilaisia  s&isia ja ulkoisia
ruudunjakosovelluksia sekéa puhelinneuvottelujaejesti. Erilaisten ohjelmien kirjo
vaihtelee hankkeittain, jolloin asiakas tai yhtgiddumppani vaikuttaa suuresti mita
ohjelmia kulloinkin kaytetddn. Humala (2007, 15)jdittaa johtajuuden haasteeksi
juuri tdman monimutkaisen sahkdisten vélineiderkagtion, jossa johtajat joutuvat
osaamaan ja myos osaltaan kouluttamaan tai ohjammiaeejadan kayttAmaan juuri

oikeita tydkaluja.
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Virtuaalijohtamisen kannalta naita edella listatopjelmia kaytetaan eri tarkoituksiin
viestinndssa ja yhteistyoskentelyssa. Yhteista illailhaastatelluille oli yhteisen
projektityotilan kayttdminen tiedon jakamisessdujattamisessa, jota he myds pitivéat
erittain tarkedna. Projektitydtilasta I0ytyvat mmmuistiot, tehtavalistat, riskit,
tyostettavat dokumentit, suunnitelmat, resursgiticbmalistat seka erilaiset sddnnot.
Suunnitelmista luodaan esitysgrafiikalla tai prokunnitteluohjelmilla visuaalisia
esityksia helpottamaan tiedon kommunikointia projghmaélle. Myés Humala (2007,
14-15) né&kee verkkoon muodostuvan yhteisen tyotkaskeisimpana johtajan
toimintakenttdna, silla yhdistddhan se kaikki haskk ihmiset tapaamaan ja

viestimaan keskenaan sahkoisesti.

Sahkopostin roolia johtamisessa pidettiin [&hinnkevana tytkaluna eikd niinkaan
johtamisen valineena. Tarkeampéana tydkaluna néhtimdunjakaminen seka
puhelinneuvottelu. Yksi haastateltava tosin maikiésyttavansa sahkodpostia ad hoc —
tyyppisissa tilanteissa tehtavien antamiseen. Savgtin kayttdmiseen haastateltavilla

oli useita erilaisia toimintamalleja kaytossa:

» sahkopostissa ei kayda keskusteluja, jos keskustdhaa se pyritdan
siitamaan yhteiseen tapaamiseen esim. pikavigetialla

» sadhkdpostiviestinta ei saa aiheuttaa mitdan jatdalstelua

» kaytetaan tdsmallisessa tiedon hankkimisessa

* ennalta sovitun tiedon kommunikointi esim. palaweristion lahettdminen

* pidetdén viestit selkeina ja jo otsikkotasolla fian kertomaan vaatiiko viesti
toimenpiteita vain onko kysymyksessa vain tietoa

"en tykkadd sahkopostista, hyva tukivaline, tykkadittga perddn tai chattia
varmistaakseen ettd asia menee perille” (H1)

Tama& oheinen lainaus haastattelusta rinnastuu Syakmlakan (2009, 169)
mainitsemaan ylikorostuneeseen kommunikaatioon sek@s Kohrellin (2008)
mainitsemaan kahden viestintatyOkalun menetelmgélfla varmistetaan viestin
perille meno. Virtuaalijohtamisessa kommunikaati@mikea ymmaéartdminen on
olennaista ja talléin eri viestintatytkalujen kéyitinen kommunikaatiossa on

suositeltavaa.
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Haastateltavat nakivat virtuaaliset kommunikaatthi eri  n&akokulmista.

Muutoshallinnallisesta nakokulmasta tulisi mahdotiman hyvin  pyrkia

ymmartamaan etgjohdettavan tiedot ja ymmarrys iitéd&ista asiasta, jotta pystyy
valitsemaan oikean viestintatavan seka sisallonsabdta sahkopostin kirjoittamista,
lukemista ja tuottamista pidettin tarkedna taitonluten myo6s pikaviestien
l[Ahettamistd. Ryhmaviestinnan osalta virtuaalikddsissa ruudunjakotydkalujen ja
puhelinneuvottelun kayton yhteydessa pidettiin ¢driéd oikeaa toimintaa: muiden
huomioimista seka etta tulee oikein ymmarretyk&yalluksi.

Virtuaaliset kommunikaatiotaidot ovat Humalan (HUana007, 13—-14, 57) mukaan
mm. virtuaaliset paannyokkaykset, virtuaaliset adlit seka ajan antaminen tiimin

jasenten tyostaessa asioita.

Erilaisten viestintatapojen kaytossa tarkeimmikgokiluiksi mainittiin - puhelin,
pikaviestit, ruudun jakaminen ja sahkoposti tukevaydkaluna seka projektityotila
jaettavile  materiaaleille.  Sosiaaliseen  mediaanittyV&a  yhteis6foorumi,
videoneuvotteluratkaisu seka esitysmateriaalien starnisen helpottava tyokalu
nahtiin keskeisina puutteina taman hetken tydkaikvanassa.

"projekteissa pitaisi harkita videoneuvottelujarjebnan kayttamista, jossa puhuja on
aina kuvassa ja jarjestelma tarkentuu automaattigaghujaan” (H3)

Erilaisia tarpeita s&hkdisille tyOkaluille iimendeastateltavien vastauksissa. On
tarkeda suunnitella viestinta siten, ettd kaytetiikeaa tyokalua halutun mekanismin
mukaisesti kuten Kohrell (2008) esittad. Pelkkdkatdjen kirjo ei ole ratkaisu,
Sydanmaanlakka (2009, 168-169) korostaa myo6s hytgiiniikan hallintaa
virtuaalijohtajuudessa.

5.4 Johtajuus ja viestinta

Johtajuustyylien osalta haastateltavat kertoivahtgeansa erilaisilla tyyleilla
projektiryhmiédén, joskin kattavaa tuntemus erigsijohtamistyyleista tai — teorioista
ei nayttanyt olevan. Haastateltavat listasivat a@uat johtamistyylit: neuvotteleva-,
valmentava- seké tilannejohtaminen (nelikenttamalbhtamisessa pidettiin tarkeana
koko ryhnman mukaan ottamista ja yhdesséa tekemitstd, £tta kaikki tuntevat olonsa

tasavertaisiksi olevansa osa timia. Goleman (200855-256) pitaa
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tyoskentelyilmapiirin merkitysta tarkeana. Yhteeakwvuus ja keskindinen kunnioitus
seka yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen mahdddig ristiriitojen sietamisen ja toisten
tukemisen.

Haastateltavat arvioivat oman johtamistyylinsa iomen hyvin perustuen konfliktien
vahyyteen seka erilaisten tyotyytyvaisyyskyselyideloksiin. Johtajuuteen liitettiin
saannéllinen yhteydenpito sekd ryhman jasenien ntulen erilaisissa projektin
vaiheissa. Pelin (2009, 283) nakee johtamisen emalymmartamisen tarkeaksi
projektipdallikolle: tilanneherkkyyden kautta jojsta tulisi ratkaista minkalaista

johtamistyylia kaytetdan ja miten erilaisten ihrarssuhteen toimitaan.

"et voi sanella mit& ihmiset tekevat vaan antaailgke riittavasti tilaa tehda omat
paatdkset ja kokea olonsa mukavaksi projektiss&8)(H

Tama haastattelulainaus viittaa tiimijohtamisen ttjaen johtamisvelvollisuuteen

(Sydanmaanlakka 2004, 52). Monimutkainen ICT-tekg@ ei enda mahdollista
perinteista suoritusten valvontaan perustuvaa joista vaan osallistavaa johtamista,
jossa kehitetédan inhimillisia resursseja ja jaejahtamisvelvollisuuksia.

Virtuaalijohtamisen haasteet liittyivat haastatglta visuaalisen kontaktin
puuttumiseen, luottamuksen syntymiseen seka et@ptslyn suunnittelun
maaradmuotoisuuteen. Johtamisen peruselementit &dhd&amoina kuten
tavoiteasetanta, mutta nakoyhteyden puuttuminemastetta kontaktin luomiseen ja
tama vaatiikin johtajalta enemmaén, silla on taswdt puhelimeen tai lahetettava
pikaviesti saadakseen keskusteluyhteyden. Koskairap@en keskustelu jaa pois,
johtajan pitda tietoisesti ottaa kontaktia ettejoéidettavat tunne itsed&n unohdetuiksi.
Tama nahdaddn myos molemmin puoleisena aktiivisaitesekd johtajan etta
johdettavan on oltava aktiivisia etdjohtamisen stumiseksi. Haastateltava myos
nakee johtajan roolin olevan kaikkien asioiden wl@plla: kokonaiskuvan
muodostaminen, asioiden hallinta, edistyminen gesraaminen seka tavoitettavissa
oleminen ovat tarkeita.

"kummankin puolen pitda olla aktiivisia, oli kysehtavien antamisesta tai tehtavien
lopputuloksista” (H2)
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Harri & Moran (1996, 9-19) nékevéat asian taysin semeli johtajan tulee toimia
aktiivisesti ja tavoitteellisesti tosiasioihin petuen. Teigland (2008) korostaa
verkostoitumista seka viestinndssa huomioimaaryisegti henkilot, jotka ovat
kaukaisimpina johtajasta. Haastateltavat eivat ¢éebresiin johtamisessaan suunnan
nayttamista vision, mission tai strategian nakékagta, minkéa esimerkiksi Humala
(2007, 33, 35) ja Lonnqvist (2007, 60—-61) nostagsiin merkittavana tekijana
ihmisten sitouttamisessa ja tavoitteiden vastu@anuessa.

Etdjohtamisessa prosessi tyotehtavistd sopimiseewipintiin, palautteeseen ja
palkitsemiseen poikkesi haastateltavien nakokuémjessain maarin. Tydtehtavien
arvioinnin ja palautteen osalta vastaukset olivaegevaisia. Haastateltavat toisaalta
korostivat projektirakenteita tyotehtavien maartgh suhteen, toisaalta yksilollista
johtamista vaihdellen projektista ja johtajastalif@s haastateltava nosti esiin itsensa
johtajuutta, jossa johtajan roolina on enemmaéankiarata tavoitteiden edistymista ja
luottaa henkildiden hoitavan omat tehtavat ja vassa, kuten heille on méaaritetty.
Han korosti myds kriittisten resurssien oikeaantak: menestyminen vaatii oikeiden

resurssien saamista hankkeeseen.

Itsensa johtamisen kasite saattaa merkita hadataal vastauksessa muuta kuin mita
Sydanmaanlakka (2004, 61-67) tarkoittaa. Kasitdnmatd tarkoittavan
voimaantumisen kautta muodostuvaa vallankaytto&@ sektajuuden jakoa timissa
johtajan ja jasenten valilla.

Arvioinnissa sdanndlliset tilannekatsaukset viiteait ovat kaikkien haastateltavien
nakemyksesta oikea tapa seurata ja arvioida edstiynPalautteen ja palkitsemisen
osalta tuloksien syntyminen néhtiin jo yhten& #ekj. Haastateltavat nostivat myo6s
esiin positivisen ja rakentavan palautteen antamiwiestintatavan: positiivinen
palaute voidaan antaa sahkodpostin valityksellgphielinneuvottelussa koko ryhméan
kuullessa, rakentava ainoastaan kahden valisessiysga tai kasvotusten.

Projekteissa toimintaa ohjaavat erilaiset prosegsitjohtamisjarjestelmé, jossa
projektipdallikkd ohjaa toimintaa tulostavoitteidemukaisesti kuten ohjaus- ja
toteutusprosessi (Sydanmaanlakka 2009, 25-26, §7Fg8tehtavien sopiminen voi

siten tapahtua monella tavalla hankkeessa sowvittugaytantdjen mukaisesti.

Palautteen osalta haastateltavilla nayttdd olevdaanyinen tapa, jota myés Humala
(2007, 46) kehottaa kayttamaan.
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"tyotehtavistd sopiminen, projektissa scope ja teajoorganisaatio on sen mukaan
rakennettu: asiantuntijat, tyétehtavien roolienvastuiden pitéisi olla selkeat” (H1)

"pitdd sopia johdettavan ja johtajan valilla mitekdytannéssa hoidetaan, ei yhta
ainoata tapaa tehda ja vaihtelee projekteittain jahtajittain, jonkin henkilon
kohdalla pitd&kin sopia erilainen tapa, vaatii eneén johtajalta” (H2)

"kysymys on johtajasta, nelikenttdmalli, ideaalinenalli on, ettd ihmiset ovat
johtamassa omia asioitaan ja seuraat vain edistiahi@H3)

Keskeisind haasteina koettiin lisdksi ihmisen tyidklyyn vaikuttavat paikalliset
paineet, tydkuorman arvioinnin hankaluus seka tatkanteen nakeminen. Edellisten
havaitseminen etgjohtajuudessa vaatii enemman jgdtatamutta toisaalta nahtiin
tavoitteiden saavuttamisen olevan kuitenkin tarkeittari osoittamaan mahdollisten

ongelmien olemassa oloa.

Tassa voisi rinnastaa haastattelukommentit Aber@@806, 75-76) mainintaan

tilannevainusta: johtajan pitaa pystyd tulkitsemasitanteet ja vaatimukset

henkilosuuntautuneesta nakokulmasta. Toisaaltaajhiarvitsee myds Golemanin
(2006, 42-43, 47) listaamia sosiaalisia taitojaghRuempatiaa seké sosiaalisia kykyja
ymmartadkseen miten ihmiset voivat ja jaksavatkgieella hankkeessa.

5.5 Monikulttuurisuus ja ihmissuhdetaidot

Monikulttuurinen ymparistd osoitti haastateltaviglevan hyvin tietoisia aihealueesta
ja sen tuomista haasteista. Monikulttuurisuutestatliin lukuisia tekijoita, joita tulee
ottaa huomioon johdettaessa. Naita ovat mm. hikireek johtaminen ja
komentoketjut, viestinnan sisalto, paikallinen grhinen, henkilokohtaisten piirteiden
eroavaisuudet eri kulttuurien valilla seka tiedaarsinen ja sen oikea ymmartaminen
eri kulttuuritaustan omaavilta henkilgiltd. Orgaaasiot toimivat matriisissa ja
henkil6illa voi olla useita esimiehid. Haastatedtvkokivat hierarkkisen- seka
paikallisjohtamisen olevan mahdollisina konfliki@nheuttajina, mikali ei osaa ottaa
niitd huomioon. Paikallisjohtamisessa henkildsttiftajohtaminen pitdd nimenomaan
suorittaa paikallisesti ja asia- tai tehtavajohteeni voidaan hoitaa etgjohtamisen
kautta. Haastateltava mainitsi, ettd hierarkkise@tamiseen tottuneet olisi hyva olla
projektijohtajaa lahelld, mika on juuri etdjohtaemnshaaste.
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Harris & Moran (1996, 6, 9-10) pitdvat monikulttiswruden huomioimisessa tarkeana
kulttuurista herkkyytta seka synergian hakemistaa#altaisuuksia korostamalla ja
kayttamalla ihmisten erilaisuuksia vuorovaikutukseronipuolistamisessa. Binder
(2008, 25, 39) korostaa monikulttuurisen ymparisymmartamisen tarkeyttd seka
erilaisten mallien kayttamista auttamaan projektingn kulttuurituntemuksen

kehittymista, luottamuksen paranemista seka yptamskehittymistd. Haastateltavien

kommenttien perusteella kulttuurituntemuksen lisiéé@m olisi tarkeda ja edesauttaisi

hankkeiden menestymista seka ristiriitojen vahesgini

"Jjoskus etdjohtajuus ei lahde kayntiin ennen kum rmaamatusten tavattu, joissakin
kulttuureissa, liittyy Iluottamuksen hankkimiseeni tpaikallisen johtamisen
voimakkuuteen” (H2)

Humala (2007, 41) suosittelee kasvottaistapaanmgiendn sosiaalisen dynamiikan
muodostamiseksi seka toisiinsa tutustumisen tdldpaamisessa on myds hyva luoda
yhteisia saant6ja alkavalle hankkeelle ja sopiaiglsta kaytanndista.

Haastateltavat kertovat monikulttuurisuuden nakywnjektitydssa aluksi, mutta
vahitellen ryhmé& alkaa toimia yhtenaisesti eikétkwlrinen elementti nay enda niin
vahvana toimiessa yhteisten saantdjen mukaisedtsi Toimia parhaiden kaytanttjen
mukaisesti, jolloin kokouksia jarjestetadn madstbin asioihin sdédnnénmukaisesti.
Kulttuurisen elementin sijaan yksildiden persodsall piirteet alkavat nakya
vahvemmin osana ryhman tyoskentelyd. Haastateltd&satovat huomioivansa
kulttuurisen elementin esimerkiksi pysymalla pubtaasialinjalla virallisella kielella,
kunnes luottamus on saavutettu. Samoin sadhkopestiivhassa pyritaan tekemaan
ulkoasultaan ja sisallbltaan virheettomia viestggtta kommunikaatio onnistuu
tavoitteen mukaisesti. Monesti he viela varmistaséakopostiviestin perille menon
soittamalla ja keskustelemalla henkilén kanssa.

Kulttuurien ymmartaminen lahtee erilaisuuden arapssesta, oikeasta tavasta johtaa
ja tukea tiimin jasenia kulttuurisesta taustastalimatta sekd vaalimalla luovuutta ja
innovointia (Binder 2008, 48—-49). Haastattelussa gavin iimi tamé yhtenevaisyys
eli kun tiimi alkaa toimia hyvin yhdessa, kulttuugn elementti ei ndy enaa niin
selvasti vaan yksilot ja persoonat.
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Yhteistyotaitojen ja tunnealyn merkitys haastawdizoli hyvin olennainen. Jokainen
nékee toteuttavansa tunnedlykésté johtamista seistaa

* johtaminen perustuu intuitioon ja tunnealyyn

o pitdd olla tunnedlyherkka eli pystyda ymmartamaatemtoinen ottaa vastaan
tehtavia ja minkalaisessa muodossa

» tunnedlykas johtaja kokee ihmisten luottamuksehgidan olonsa mukavaksi
kuuntelemalla heita myo6s yksityiseen elamaan Vit asioista

* ihmisten henkilokohtainen eldama on tarkein pri@tiieja johtajan tulee pitaa
huoli, etta heilla on kaikki asiat kunnossa

Tunnedlyd pidetaan merkittdvimpand kykyalueena stgkgen edellytyksena.
Kuunteleminen, empaattista jamakkyys ja muut stis@aaidot nousevat kriittiseksi
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Ihmistétisten suhteiden ja
ryhmadynamiikan tulkinta ovat olennaista, kun @an saamaan ihmiset sitoutettua ja
tekemaan toitd yhdessa. (Goleman 2006, 37, 167,, 2237/-238, 261.)
Haastatteluvastauksista voidaan nahda, ettd tynnsabmisalueena on tuttu kaikille
ainakin yksilotasolla, mutta yksikdan ei nostantdt asiin rynmadynamiikan tai vision
luomisen yhteyteen.

"yhteistyotaidot ja tunneélykkyys on kaiken A jar@yn mielesta diktaattoriaika on
kaiken elanyt, ennemminkin johtaminen on osittapajfacilitointia saada projektin
jasenet tekemaan toita yhteisten asioiden eteed)) (H

Johtajalle tiimin luominen ja Iluottamuksen saaminen osapuolien valille on
keskeista ja onkin kaiken lahtokohta: tiimin jasmtjasenten valinen ja johtajan
luottosuhde pitdd olla kohdallaan. Haastateltavatikemat luottamuksen
synnyttdmiseen hyvin yksinkertaisia asioita: avarsu antamalla haastavia
tyOtehtavia, muistamalla palata soittopyyntdihini ts&hkoposteihin, ottamalla
huomioon toisen osapuolen olemalla aktiivinen, nef#a mita lupaat, pitamalla huoli
ihmisista ja osoittamalla luottamusta, antamalkeeliésta palautetta sekd ohjaamalla ja
kehittamalla henkiloita oikeaan suuntaan.

Hokkanen et al (2008, 20-21) pitd&d johtajan tiedditiéjan roolia olennaisena
tekijana ratkaisemaan minkalaisen luottamuksenmggatio synnyttad. Han myos

nékee asian samoin haastattelukommenttien osaltaitdttavuus, nakyvyys ja



57

hyodyllisyys ovat myos tarkeitd tekijoita luottansek syntymisessa. Humala (2007,
54-57) listaa myds kolme erilaista keinoa, joidantka luottamusta voidaan rakentaa:
1) laskelmointiin perustuva, 2) tietoon pohjautysa3d) samaistumiseen perustuva.
Yksikaan haastatelluista ei pystynyt erittelemaaitérkeinoja tai tekij6ita, mutta nden
naiden ymmartamisella olevan keskeisen roolin &mtitksen luomisessa.
Haastateltavat eivat mydsk&an tuoneet esiin viesdtin roolia luottamuksen

syntymiseen. Kohrell (2008) pitdad viestintda kesdémed tekijana huomioiden tiheys,
johdonmukaisuus, varmuus seka ennustettavuus. lBarr2007) mainitsema

luotettavuuden mekanismi on myos tarked huomatataja voi edesauttaa tiimin

jadsenten tutustumista toisiinsa myo6s vapaa-ajaisésiojoka lisad luottamuksen

rakentumista.

Motivoinnissa haastateltavat né&kivat useita eletegnt auttamaan motivoivan
ilmapiirin luomista. Selkeimpana yhteisena elempatinousi esiin hyvasta tyosta
palkitseminen seké tydn tuloksien nakeminen. Searaaoli yleisesti ymmarrys tyon
tarkeydesta ja tarpeellisuudesta, jolloin asianurkokee tyonsa merkitykselliseksi.
Motivoinnin n&htiin 1htevan myos johtajan omastatvaatiosta: pitdd luoda uskoa
asiaan mita projekti on toteuttamassa, nostamglanéhenkeéd ja erityisesti kun
ryhma voittaa haasteita yhdessa koetaan tuovanmpaee motivaatiota. Muina

motivoivina tekijoind nahdaan:

» palkitsemalla jollain konkreettisella asialla
» antamalla rehellista palautetta
» asettamalla saavutettavat tavoitteet

* antamalla johdettaville aikaa

Haastateltavat eivat jakaneet motivaatiotekijoigaisiin tai ulkoisiin kuten Hokkanen
et al (2008, 34-36) tai maininneet kulttuurisistatiwaatiotekijoista (Binder 2008,

48). Sosiaalisen verkoston arvostusta parhaimpasdisend motivaatioldhteena
mainittiin yksilon nakokulmasta haastattelussakijpgiimin merkitysta motivaation

lahteena ei osattu huomioida. Ulkoisten motivaakgbiden osalta nostettiin esiin
palkkiot kaskyjen ja uhkauksien jaamalla mainitsgenaCarroll (2008) mainitsee
positiivisen palautteen vastaavan jopa palkankstatuja tahan tuli yhtenevia

kommentteja haastateltavilta. Johtajan oman mdivaaesiin nostaminen vastaa
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Hokkanen et al (2008, 34-36) nakemysta johtamigtélstsd onnistumiseen.
Esimiesroolilla pitédé olla missio, jonka kautta my& ndkee roolin merkitykselliseksi.

Kuten haastateltavani kertoivat, aina motivointoéa helppoa eik& kaikkia voi saada
onnellisiksi. Talloin motivaatiota voi yrittda pataa antamalla aikaa keskustelemalla

henkildiden kanssa tai valmentamisen kautta.

"virtuaalityoskentelyssa on tarkeaa ymmartaa sekéiovat kenenkin kiinnostuksen
kohteita projektin sisalla ja pyrkia jakamaan tylt#via” (H2)

Binder (2008, 47-48) yhtyy haastateltavan lauseesga mainitseekin
saavutusmotivaatioteoriasta, jossa saavutusoriangmt sopivat erityisen hyvin
virtuaalitydskentelyyn arvostaessaan saavutuksi@meman kuin kollegoitaan.
Carollin  (2008) nakemyksestd johtajan tulisi peyéht timin jasenten
motivaatiotekijoihin jo varhaisessa vaiheessa. Hdidujen pohjalta varsinaista
perehtymista ei tehda saannénmukaisesti eikd Bjggaanikaan prosessi.

5.6 Projektien johtaminen

Haastateltavat eivat nde juurikaan eroja hankkehmmestykseen johdettin niita
paikallisesti tai etdisesti. Oletusarvona saatt#la paikallisen projektin olevan
menestyksekkddmpi, mutta tata tukevia lausuntejdt diaastateltavat sanoneet. Sen
sijaan merkityksekkddmmaksi nousee timin toiming ryhmahenki etenkin
etdjohtamisessa, silla sen koettin olevan ratkaiseéekija. Mikali ryhma on
konfliktiherkempi, sen katsottiin olevan paremmmhgettavissa paikallisesti kuin
etaisesti.

Kaksi haastatelluista naki aikataulun olevan olé@meraerottava tekija paikallisen- tai
etaprojektin  valilla. Tietyt projektin vaiheet veir viedd enemman aikaa
virtuaalitimin tyoskentelynd kuin paikallisestiimoien esim. maarittelyvaihe. Kun
naistd vaiheista on paasty eteenpain, projektiestyadisella ja tehokkuudella ei
nahda mitaan eroja. Yksi haastatelluista kuiterdamoi erigavan mielipiteen. Hanen
mielestddn samalla paikkakunnalla tehtava ty6 btawessa lyhyemmassé ajassa, kun
asioita pystyy sopimaan nopeasti ja helposti. Hameelestaan aikatauluiltaan
kriittisten projektien ihmisten tulee sijaita samagbaikkakunnalla tai vahintaan nahda

toisiaan saannollisesti.
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Kohrellin (2008) ei yhdy haastateltavien kommehitei maéarittelyvaiheen
pitemmasta kestosta. Hanen nakemyksestddn tehtkhedhttu maarittelyvaihe
kestdd yhta pitkdan oli tyd sitten paikallisesti ¢taisesti tehtya. Merkittdvin ero
I6ytyy viestinn&sta ja sen toteuttamisesta.

Virtuaalisen tiimin hyodyiksi nahtiin tybrauhan saaen, osaamisen saaminen
oikeaan paikkaan, osaamisen kayttamisen optimeahkéh aikaerohyoty: tyd voi jatkua
seuraavalla aikavyohykkeella.

"e-kokous: aloitat ja lopetat kokouksen, sen jatké&hdetaan toihin” (H1)

Keskeisin etu on osaavan ty0voiman saaminen sekdirhéydn organisoiminen

mahdollisimman tehokkaasti ajankayton suhteen miydmalan (2007, 11, 15) ja

Teiglandin (2008) nékemyksestd. Jopa motivaatiosifautuneisuus voivat olla

paremmat etatydssa. Tehostunut ajankayttd saaantetatkustamisen jaamisella pois
sekd hyvin suunnitelluilla ja johdetuilla ryhméatéjl kun keskitytddn tavoitteisiin.

Yksikaan haastatelluista ei nahnyt matkustamisastyraista hyotyna.

Haitoiksi n&htin ruumin kielen puuttuminen, aikakeryhteisen ajan loytadmisena,
tiimin reagoiminen muutostilanteeseen, suuremnséit rkonflikteille, tiimin jAsenena

olemisen seka viestintaan liittyvat haasteet.

"huonona puolena on virtuaalisen projektitimin @@minen muutostilanteessa, jos
joudutaan muuttamaan osaamiskuvaa tai tuodaan u@siania lisda tai poistetaan,
ettd saadaan stabiloitua tilanne, on pidempi kuinnsite tyyppisessa
projektitoiminnassa” (H2)

Konfliktit mainittiin haastattelussa, muttei sirdh keinoja valttaa niita. Humala
(2007, 53, 158) ohjeistaa selvittamaan kuinka paljortuaalitydtd ihmiset ovat
valmiita tekemaan konfliktien valttdmiseksi. Olisiva kdyda ennakoivia keskusteluja
aiheista, jotka voivat muodostaa ristiriitoja timioiminnassa. Kohrell (2008) listaa
ajan, etaisyyden, omistajuuden sek& viestinnan oll@ikisi ristiriita-alueiksi, joita
tulisi ennakoida valmistautumalla esim. riskieni@irwilla, ympaéristo- tai tunnealylla
seké seurannalla. Naita tekijoitd ei myoskaantteluin haastattelussa.
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Voimaantuminen koettiin  erittdin  sopivaksi my6s jpkitydhon  kaikkien
haastateltavien nakemyksestd. Sen katsottin sopiyapa paremmin kuin
linjaorganisaatioty0skentelyyn, silla projektissavdite ja suunnitelmat ovat usein
selkeammin maaritettyjd. Voimaantumisessa kuitemkiatettiin esiin johtajan roolia
vastuunkantajana ja tukijana, jos kaikki asiat eisdju ja esiin nousee haasteita.
Voimaantuminen nahtiin jopa edellytyksena itsernisetyoskentelylle, jossa
toimintaa rajoittaa asetetut rajat joiden sisélfiamtuntijoiden tulisi tydskennella

tavoitteiden saavuttamiseksi.

"empowermenttia pitda kayttda naiden (yhteiset tdeet ja suunnitelmat)
saavuttamiseksi” (H2)

Aberg kirjoittaa voimaantumisen auttavan itseohjautiteen, jossa visio ja arvot
yhdessd suuntaa antavalla ohjauksella ovat edgllyijaastattelussa nousi esiin
samankaltaisia ndkemyksia ja pidankin voimaantanlsiytdnnén toimintatapana
haastattelijoiden hankkeissa.

Haastateltavat nakivat keskeisina tekijoina et&ofhisen onnistumiselle
etgjohtajuuden eroavaisuuksien tunnistamisen esedtd johtajuudesta seka
huomioimalla erilaiset persoonallisuudet. Etjolmlett on otettava huomioon ja
luotava tilaisuuksia keskinaiseen kommunikaatiagyden heille ndkemyksen etteivat
jdd mistaan paitsi. Heitd on myos kohdeltava yksiigja johdettava yksilollisesti
luottamuksen iimapiirissa. Etdjohtaminen ei nojaikdstaan johtajan ja johdettavien
valiseen suhteeseen, vaan on pidettavd my0ds huiglint jasenten valisen
luottamuksen muodostumisesta ja timitydn onnisgasia. TyoOkalut eivat nayttele
niin suurta roolia virtuaalitydoskentelyssa, joskinden ei pida olla liian vaikeita
kayttaa vaan helposti saatavia.

"sinun pitaa tuntea ihmiset!” (H3)

Binder (2008, 24) nékee johtajan ymmarryksen ihstésija persoonallisuuksista
tarkedna pystyakseen valitsemaan oikeat henkilégritémaan roolit ja vastuut seké
sidosryhmien analysointi. On tarkeda tietda miterrilaiset asenteet,
kayttaytymisnormit ja uskomukset sekd arvot ohjagvaisten toimintaa sekd osata
muokata johtamistyyleja myds kulttuurisista nak@kista. Teiglandin (2008)
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nakemys tyOkalujen roolista on yhtenevd haast&@iumenttien kanssa:
virtuaalitiimin toiminnasta 90 % on ihmisten toiraa ja 10 % teknologian.

Virtuaalijohtajuuden kehittAmiseen nousi useitdLisia:

kanava inmisille kysya ja antaa palautetta etjoigan kehittdmiseen

* tunnistaa virtuaalijohtajuudessa olevia asioitatyada niitd johdettavien ja
johtajien tietoisuuteen

» tuodaan em. osaksi yrityksen ja projektien koulohjsimia

» ottaa kaytt6on alan parhaita kaytantoja virtuahtgpuudessa

* pitdd olla suunnitelmat, ohjesaanntt ja rajat joideukaan toimitaan

itsenaisesti

Haastateltavat kayttavat erilaisia etdjohtamisfgyle projektin  erivaiheissa.

Alkuvaiheessa projektipaallikblla néhtiin suuremmoioli maarittdd peruselementit
projektitydskentelyyn kuten tavoitteiden-, rajojemikataulun-, organisaation- seka
roolien ja vastuiden maarittdminen. Projektity0ském lahtiessd kayntiin astutaan
askel taaksepéain ja annetaan projekti- tai toirtiitugle mahdollisuus ty6skennella

heitda samalla tukien etenkin haasteiden tullessastasa. Loppuvaiheessa
projektipaallikdlla on taas isompi rooli saattaanke loppuun ja lopettaa projekti

asianmukaisesti.

Ruuskan (2009, 16) nakemyksestd johtamisruudukoltaikan malli toteutuu
projektijohtamisessa, jossa johtajan rooli vaitgelaiheiden mukaisesti. Jalava &
Virtanen (2000, 37-38) nakevat myos erilaista johsgéa eri vaiheissa, mutta eivat

suoraan maarittele johtamistyylia vaiheittain.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa esitetadn yhteenveto tutkimaekgeshdintaa ja johtopaatdksia
keskeisimmista tuloksista. Pohdinnassa verratadkintuksen tuloksia suhteessa
teoriataustaan. Lopuksi esitan mahdollisen jatikatuiskohteen verkkojohtamisen

alueelle.

6.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Haastattelujen analyysissd ei noussut sinallaandamit yksittaistd merkittavaa
eroavaisuutta suhteessa teoriataustaan. Sahkdipidmlujen osalta haastateltavat
listasivat runsaan joukon ohjelmistoja, joita kd&§#a osana verkkojohtamisessa kukin
omalla tavallaan. Selkeaad ohjeistusta tydkalujeyttlitniseen verkkojohtamisessa ei
ole, vaan tyokalut vaihtelevat hankkeittain riippue asiakkaasta tai
yhteisty6kumppanin valinnasta. Sahkoépostin roditgonisen tukena tuli yllatyksené
ja pidankin sita tutkimuksen yllattavana ilmion&h8o6posti on vanha tyokalu ja
oletinkin sitd kaytettdvan paljon enemman johtassse Puhelin oli kaikille tarkea
tyokalu ja silla paastaankin lahimmaksi inmista emrkuin videoneuvotteluratkaisut
ovat laajemmassa kaytossa.

ICT-ratkaisujen osalta vaikuttaa olevan runsaudela,psilla haastattelussa tuli ilmi
lukuisa joukko erilaisia teknisia tyokaluja helgottaan virtuaalitydskentelya.
Johtaminen ei kuitenkaan ole pelkastaan tyokaldjaitintaa vaan suurin paino
johtamisessa on ihmisten johtamisessa, tyOkalut eean tukemassa johtamista.
Johtajalla on velvollisuus ja mahdollisuus mad&ittyokalujen kayttd projektin

tarpeiden mukaisesti ja samalla tulisikin maarittégds eri tydkalujen kayton sdannot
seka erilaiset prosessit tukemaan tyoskentelya sdédd. iitteessd 3 on esimerkkeja
saanndista sahkopostin ja puhelinneuvottelun yésésyt Erityisesti s&hkdpostin
kayttamisen taito nousi yhtena taitona haastaéelyhteydessa.

Johtajuuden ja viestinndn osalta haastateltavattdidy erilaisia johtamistyyleja
verkkojohtamiseen tosin tama vaikutti olevan mydaswialuetta heille. He
perddnkuuluttivat yhteyden ottamista etdjohdettavsekd molemminpuolista
aktiivisuutta yhteistoiminnan aikaansaamiseksents johtamisen nouseminen esiin
kuvastaa uutta jaettua johtajuutta, jossa vastwiiteetadn tyontekijalle johtajan
ollessa ohjaamassa ja tukemassa toimintaa. Oaadligphtaminen vaikuttaa nousevan
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keskeiseksi johtamistyyliksi ICT-alueella, johtuemonimutkaisesta ICT-alueesta seké
vanhan kontrolloidun johtamistyylin esteellisyydesHaasteina etdjohtamiselle ovat
kuitenkin asiat, joita ei voi n&dhda: paikallisetineet, tybkuorma ja tilannearviointi.
Johtamisessa ei tuotu esiin vision, mission taatsgian merkitystd suunnan
nayttgjana ja toiminnan ohjaajana. Tama on selg&uaue haastatelluilla johtajilla,
silla edellisten méaarittaminen nahdéaan keskeisekigihd luomaan sitoutuneisuutta ja

vastuunottoa tavoitteiden saavuttamisessa.

Monikulttuurisuus on globaalin yrityksen arkipaivadyts haastatelluille. Erilaiset
kulttuuristen elementtien tekijat olivat olleet B#a&na, joskin naiden parempi
tunteminen ja ennakkovalmistautuminenkin  voisi @désa mahdollisten
konfliktitilanteiden valttamistd. Teoriataustaltaousi esiin erilaiset mallit, joita
projektiryhméat voivat hyddyntdd kasvattamaan yhkéeiskulttuurituntemusta,
parantamaan luottamusta sekéa yhteistyon kehittgmistilaiset kulttuuritaustat ovat
rikkaus globaalissa toimintaymparistossa. Johtajamee kuitenkin  vaalia
samankaltaisuutta yhdistavana tekijana arvostaeiterikin erilaisuutta ja tukea
kaikkia tasavertaisesti.

Keskinainen luottamus on virtuaalityoskentelyn jalka. Luottamuksen

saavuttamiseen tapaaminen kasvotusten nayttaasdmetarkealta, jolla myos
kaynnistetddn luottamuksellisen iimapiirin syntyems prosessi  seka
ryhmadynamiikka tutustumalla toisiin ryhman jaseniiuottamuksen yllapitamiseen
he listasivat useita perusasioita, jotka tulee aottauomioon. Luottamuksen
rakentamisessa on myo0s keinoja, jotka nayttivavarlevieraita haastateltaville.
Naiden keinojen tietaminen ja kayttaminen voivéitoigtaa ryhman tydskentelya kuten
esimerkiksi luotettavuuden mekanismi, jossa ryhjdgaenet tuntevat paremmin myos
yksityista aluetta toisistaan.

Ihmissuhdetaitojen osalta tunnealykas johtaminegstingdlevan kaikille haastatelluille
tuttua osa johtamiskaytantdja. Keskeisend asiana nlostivat esiin toisen
kuuntelemista ja ymmartamistd sekd asioiden kurapagsnista myos yksityisella
tasolla. Edellisen kautta my6s motivaatio kasvam johtaja antaa etajohdettaville
aikaa ja tukea tarpeen niin vaatiessa. Motivaatiarkein lahde ty6hon on tyd
itsessddn ja sen arvostus seka tarkeys, on mawdehda merkityksekasta tyota.
Haastattelussa ei kuitenkaan tullut selkeasti esé@oriataustassa esiin tulleita
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motivoinnin jaotteluja tai motivointikeinoja. Jolien olisi hyva tutustua paremmin
erilaisiin motivoiviin tekijoihin, tuntea ryhman ganid motivoivat asiat ja toteuttaa
motivoivaa ja sitouttavaa johtamista oikeiden maititikeinojen kautta.
Motivoinnissa tulisi huomioida myds kulttuuritaustsaikutus motivoiviin tekijéihin.
Parhain tapa selvittéd ryhman jasenten motivaijote&s on tutustua heihin
jutustelemalla ja keskustelemalla erilaisista nmikimnon kohteista.

Projektin johtamisessa ei tullut suurtakaan eroastaeltavien nékemyksessa
eroavatko etd- ja paikallisesijohdetut projektit mestyksen puolesta toisistaan.
Aikataulu oli ainoa erottava tekija: aikataulun pasta kriittinen hanke menestyy
paremmin, mikali projektitimi tydskentelee samapiaikkakunnalla. Teoriataustan
perusteella tatdkdan ei voida pitdd yksiselittgiservaan tehokkuus lahtee

ennemminkin oikeasta johtamisesta.

Paatoksenteossa selva nimittdja oli osallistavatajpinen ja voimaantuminen.
Voimaantuminen koettiin haastateltavien mielestéeg menestystekijand, kunhan
projektin tavoite ja rajat olivat hyvin maaritetlyjVoimaantumisen kautta yksiloille
annetaan tilaa tehdd tyotansa ja tyohon littyvidaatpksia. Kuinka vapaata
paatoksenteko on konkreettisesti, ei kuitenkaamykgymi. Erds haastateltavista naki
etdjohdettavan paatdksenteon olevan olennaineprogektissa tydskentelya.

Virtuaaliseen johtamiseen listattiin lukuisia keédwhisalueita, jotka todennakdisesti
nousevat haastateltavien omista kokemuksista jstéiata etgjohtamisen alueella.
Haastattelun keskeisin anti lienee virtuaaljohteni haastavuus. On ymmarrettava
miksi virtuaalijohtaminen on haasteellista, jottaaa kasvattaa johtaja-osaamistaan
pystydkseen johtamaan virtuaalisia tiimeja tehogkiga suorituskykyisesti. Tarke&a
osa johtamista on tunnealyn kayttaminen ja tunaetilanneherkkyys, joiden kautta
johtaja voi aistia miltd johdettavista tuntuu jassd mennaan ilman ettd olisi
visuaalisesti mahdollista lukea ruumiin kielta.tleiessa 2 listaa mallin minkalaista
ohjeistusta virtuaalitimille tulisi olla maaritgtta. Virtuaalitimien tehokkaan ja
ristiridattoman toiminnan kannalta erilaiset s&@inja ohjeet ovat erittain tarkeita.
Tiimin on toimittava yhdenmukaisesti ja johtajanaitava joukkoa tasavertaisesti.
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6.2 Tutkimuksen tulosten arviointi

Tutkimuksen p&akysymyksend oli tutkia: itth virtuaalijohtaminen onnistuu
globaaleissa monikulttuurisissa projekteisshlaastattelujen perusteella ei voida
esittaa mitdén erityisia syita tai eroavaisuuksigksi etdjohdettu hanke ei voisi olla
yhtéd menestyksekés kuin paikallisesti johdettu.ekuteoriaosuudessa on kirjoitettu,
etdjohtaminen vaatii johtajalta enemman ja er#élyistdjohtamistaitoja. Etajohtajien
pitdd tunnistaa nama vaatimukset ja toimia tunrkkédlysti havaiten myos erilaisten
kulttuuritaustojen omaavat henkildt seka perso@ualdet. Etdjohtamisessa ei ole
kyse niinkaan erilaisten tyokalujen hallinnasta,arvainmisten johtamisesta ja
huomioimisesta. TyOkalut toki auttavat johtamisefs@vat kiistatta tarkeitéa, mutta
niiden taakse ei voi verhoutua. Yhteyden pidossanga luottamuksellinen suhde on
kivijalka, jonka kautta myos palautteen antamingmeilisesti onnistuu. Palkitseminen
tapahtuu etdjohtamisessa monen eri tekijan katytha: merkitys ja arvostus, suora ja
rehellinen palaute yksildlle tai tiimille, konkréiset palkkiot tai tavoitteiden
saavuttaminen. Esimiesten tulee huomioida edelldnitoa osana johtamista ja
yksildiden motivointia. Virtuaalijohtaminen asettaasteita johtajalle uusien taitojen
oppimisen osalta. Pelkastddn ihmisten johtamiseenejkossa toimimisen lisaksi
tulee ostata kayttaa sahkoisia tydkaluja hyvin.

Ensimmaisen alakysymyMilla keinoin luottamuksellinen ilmapiiri on luoga miten
sitd yllapidetaan?Tutkimus osoittaa kuinka tarke&a ihmisille on nahadi&ensa ja
aloittaa luottamuksen rakentaminen johtajan ja @hnméasenen tai koko ryhman
tapaamisella my6s ryhmadynamiikan takia. Tapaanmserkitys korostuu erityisesti,
kun kyseessa on eri kulttuurialueiden henkilitdsiEméaisessa tapaamisessa alkaa
muodostua luottamuksellinen suhde, johon virtu@alit toiminta perustuu. Johtajat
eivat voi tietdd kaikkea mita eri paikkakunnillgpd@dtuu, joten luottamus nousee
keskeiseksi tekijaksi. Jos luottamusta ei ole okEsagaei palautteen antamisella ole
merkitysta, silld palautetta otetaan vastaan wattdmuksellisessa suhteessa.

Toisen alakysymysMiten tunnistetaan eri motivaatiotasot ja motivaathatiimin
jasenilla? Tiimien motivointiin 16ytyi monenlaisia menetelmkuten hyvasta tyosta
palkitseminen sekd tyon tuloksien nékeminen. Matinssa on tarkedd huomata
my0ds johtajan itsensd motivaatio. Johtajan tulil& suunnannayttaja ja luoda uskoa
tavoiteltavan asian saavuttamiseksi. Kun johtaga iiskoo asiaansa, on sitd myds
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helpompi vieda eteenpain projektiryhman jaseniMtivointi ei aina ole helppoa
kuten tutkimuksessa tulee ilmi. Johtajan tulee gmgignaaleja heikosta motivaatiosta
ja pyrkia mahdollisuuksien mukaisesti nostamaanivaatiota yksildd motivoivien
keinojen kautta. Motivaatiotasojen erottumista w@aid tulkita projektin jAsenten
mielenkiinnon kohteista, kun maaritetaan erilaigatavia tai vastuita hankkeessa.
Johtajien tulisi pyrkia tuntemaan ryhmansa jaseneeidan henkilokohtaiset
mielenkiinnon kohteet ja sisdiset motivaatiotekijdtarrastukset ja vapaa-ajan
viettotavat. Vain tuntemalla henkilot hyvin, pystydarvioimaan mink&lainen
motivaatiotaso on kysymyksessd sek& pohtimaan nnidtivaatiokeino sopisi
parhaiten nostamaan kyseisen yksilon tyémotivaati&tajohtamisessa tunnealy ja
ihmisten tunteminen korostuu, koska niin tunteidann myds motivaatiotasojen

tunnistaminen vaatii tunneherkkaa toimintaa.

Kolmas alakysymys:Onko palauteprosessi maaritetty ja miten se kyyeyt
palkitsemiseen?Tutkimus osoitti, etta palauteprosessi toimii asatydtuloksien

seurantaa viikoittaisten sovittujen tapaamistenaregk sahkopostitse tai sitten
rakentava palaute joko kasvotusten tai puhelimiBsgdautteen antaminen painottui
enemmankin tulosten seuraamiseen, virstanpylvaidsaavuttamiseen seka
tavoitteiden saavuttamisen arviointiin. Na&issa yhksgssa pyrittin antamaan
positiivista ja rehellistd palautetta, kunhan tyélokset olivat edenneet suunnitellusti.
Rakentavaa palautetta suoritettin sitten kahddagesa keskusteluna joko
puhelimitse  tai  kasvotusten. Rakentavassa palastee pyrittin  ns.

hampurilaismalliin, jossa ensin annetaan positayisitten rakentavaa ja lopuksi taas
positiivista palautetta. Varsinaista palkitsemigtkoisten konkreettisten palkkioiden
osalta ei tutkimuksen mukaan tapahdu. Tutkimustseita palkitsemisena pidetaén

yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Nelias alakysymys: Minkélaiset johtamis- ja paatoksentekotyylit ohjaav
projektiryhman toimintaa?Tahan saatiin tutkimuksessa varsin ilahduttavasodi
silla johtaminen tapahtuu tavoiteasetannan kauttallistavana johtamisena
projektiryhméan kanssa. Voimaantuminen projektiry$séi nahtiin sopivana tekijana,
jossa ryhman jasenille annetaan likkumavara jatrapiden sisalla paatdoksentekoa
VoI suorittaa itsenaisesti. Erds tutkimuksen yiiigta ilmidista oli nostaa esiin itsensa
johtaminen osaksi projektin menestysta. Itsensdajpimen merkitsee suurempaa
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vastuuta projektiynman jasenille osallistavan gohisen kautta ja muuttaa perinteista
kontrolloitua johtamista kohti konsultoivaa ja merdivaa johtamista.
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8.1 Liite 1: haastattelurunko projektijohtajille

»p w DR

o

10.

11.

12.

Taustatietokysymykset
Nimi, ika, kansallisuus, kielitaito, kaupunki ja mamissd tydskentelee
paatoimisesti, koulutus, (projekti)johtamiskoulytysojektijohtamiskokemus

seka sertifioinnit.

Séahkoiset tyokalut

Mita sdhkoisia tyokaluja kaytat?

Miten kaytat em. tyOkaluja paivittdisessa johtarssse

Minkalaisia virtuaalisia kommunikaatiotaitoja katgossasi?

Hyodynnatkod erilaisia viestintatapoja viestinnassfs jos kaytat, niin
minkalaisissa tilanteissa?

Onko jokin tietty tydkalu, jonka koet erityisen kaaksi?

Puuttuu kaytostasi talla hetkella joku tyokalu,karkoet tarkeaksi?

Johtajuus ja viestinta

Minkalainen johtamistyyli ohjaa toimintaasi?

Miten arvioisit nykyista tydskentelytapaasi?

Miten arvioisit virtuaalijohtamisen eroavan periststd kasvottaisesta
johtamisesta?

Mita sinulle merkitsee virtuaalijohtajuus ja midena naet oman roolisi
etgjohdettavien kannalta?

Miten prosessi (tyotehtavista sopiminen, tyoskemtearviointi, palautteen
antaminen ja palkitseminen) toteutuu etgjohtama&agtannossa?

Mitka koet keskeisind haasteina etajohtamiselle?
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14.
15.
16.
17.

18.

19.

20.
21.
22.
23.
24.
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Monikulttuurisuus ja ihmissuhdetaidot

Miten monikulttuurinen ymparistd vaikuttaa etdjahiseen?

Minkalaisia kulttuurisia tekijoitd otat huomiooniiysasi?

Miten tarkedna koet yhteistydtaidot ja tunneélmamisessa?

Miten luot luottamuksellisen ilmapiirin ja mitent&iyllapidetaan?

Miten motivoit tiimin j&senia ja miten otat huomioo erilaiset
motivaatiotekijat?

Vaikuttavatko tiimin jasenten kulttuuritaustat komnmikointitapaan tai
-tiheyteen?

Projektien johtaminen

Miten arvioisit hankkeen menestymista, jos vertaiguaalista tai samalla
paikkakunnalla tydskentelevaa tiimia toisiinsa?

Mita hyotyja tai haittoja naet virtuaalisissa pidjgimeissa?

Mita pidat keskeisiné asioina etdjohtamisen onmstalle?

Miten kehittaisit virtuaalijohtajuutta?

Miten voimaantuminen toimii projektijohtamisessasi?

Vaihtelevatko etgjohtamistyylit projektin eri vaibga?
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8.2 Liite 2: Teiglandin virtuaalitimin ohjeisto — dokoentin sisallysluettelo

1. Esittely
2. Miksi ja hyodyt
a. Miksi
b. Hyodyt
3. Raami
a. Malli
I. Tarkoitus
ii. Henkilot
iii.  Yksikot
iv. Aika
b. Tiimin kehitys ja elinkaari
c. Virtuaalitiimin aloittaminen
d. Virtuaali tiimin luominen
I. Virtuaalisuus indexi
iil. Virtuaalitiimin toimeksianto
4. Suunnan ja energian luominen virtuaalitimissa
a. Tarkoituksen maaritys
Yhteyksien luominen
Luottamuksen rakentaminen
Oppimisen ja ndkdkulman varmistaminen

Kaytannon harjoitukset ja mallit

~ 0o o 0o T

Kayttotapaukset ja skenaariot

5. Tyoryhmatyokalut
a. Kayta oikeaa tytkalua oikeaan tarkoitukseen
b. Kayta yhteista tydkalua timillesi — tiimitydtila
c. Tehokkaat virtuaalitimin tapaamiset

6. Jaetut sopimukset
a. Yhtendista toiminnallinen sopimus
b. Tunnista ja kehitd sopimukset

7. Loppusanat
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8.3 Liite 3: Teiglandin ohjesaantbesimerkit

Séahkoposti

* vastaa sahkoposteihin ripe&sti

* muista poissaoloviesti, kun et ole toimistossa

* pida jakelulistat tasmallisina

» selke& aihe sdhkdpostin aiherivilla

* priorisoi viestit koodaamalla viestin yldosa jokeaatii toimenpiteitd” tai
"tiedoksi”

* laheta lyhyt, ytimekas viesti (ei vieritysta)

» kayta liitteitd saastavaisesti

» kayta web sivustoja suurten dokumenttien jakamiseen

» tarkasta oikoluku ja kielioppi

* lahetd ryhmaposti, kun vastaanottajat oikeastitsgvat sita

» edelleen laheté viesteja tarkkuudella ja harkianall

» kun vastaa viestiin, pida ainoastaan olennainerviestista mukana

» Kkirjoita vain mit& olet valmis ndkemaan lehdessa

* valta ironiaa

» ala kayta kiireellisiin viesteihin (soita tai tapaa

* sovi, etta sdhkdposti on lisé eika korvike henlolitaiselle viestinnalle

Puhelinneuvottelu

» lahetda agenda etukadteen: koollekutsujan tiedot,llisiggen nimet ja
yhteystiedot, tapaamisen tarkoitus, aloitus ailestd, puhelin numerot yms.
tiedot

* enintddn kahdeksan osallistujaa

* koollekutsuja aloittaa tapaamisen muutaman mintettikateen

* toimi ajoissa ja tasmallisesti

» kaikki kommentit nimen kanssa

» valta toisten keskeyttamista (ellette ole sopineisin)

» kayta puhelimen mykistysta kun et puhu

* muista ettd muut eivat nde sinua

» Kkerro jos joudut poistumaan tapaamisesta
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* pida kahvitaukoja
» tee yhteenveto tapaamisesta lopuksi

* lahetd muistio kahden paivan kuluessa tapaamisesta



