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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa virtuaali-
tiimin tyoskentelystd seka virtuaalitiimin johtamisesta. Tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiona oli Hatékeskuslaitos, jonka toiminnot on hajautettu kuudelle eri paikkakunnalle
Suomessa. Tutkimustehtavéssa tutkimuskysymyksia oli kaksi: mitd vaatimuksia ja
haasteita virtuaalisen tiimin tyoskentelylld on tiimin jasenten ndkdkulmasta ja mitka
ovat virtuaalitiimin onnistuneen johtamisen edellytykset virtuaalitiimin nakékulmas-
ta? Tutkimuksen aihetta l&hestyttiin virtuaalitiimissé tydskentelyn ja virtuaalitiimin
johtamisen kautta.

Kyseessa oli laadullinen tapaustutkimus, jossa haluttiin syventdvéa tietoa kohdeor-
ganisaatiossa ennalta maaritellystd kohdejoukosta. Tutkimuksen teoriaosuus keréttiin
aiemmin tehdyista aiheeseen liittyvistd tutkimuksista sek& kirjallisuudesta. Tutki-
muksen empiriaosuus tehtiin teemahaastatteluilla ja haastateltavina oli tulevan virtu-
aalitiimin j&senid; taloushallintoon erikoistuneet sihteerit seké talouspaallikkd. Tut-
kimuksen kohdejoukon valintaan vaikutti se, ettd kohdeorganisaatiossa ollaan pilo-
toimassa hallinnon keskittdmista ja virtuaalitiimin toimintaa taloushallinnon kautta.
Haastattelujen kautta saatu aineisto analysoitiin sisallonanalyysimenetelmalla.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvitt&d taloushallinnon virtuaalitiimin toiminnan
vaatimuksia seké edellytyksia virtuaalitiimin onnistuneeseen johtamiseen. Tutkimuk-
sen tulokset osoittivat, ettd virtuaalitiimi tarvitsee toimiakseen yhdessé sovitut peli-
s&annot, yhteiset toimintatavat ja ennen kaikkea selkean tavoitteen. Nama kaikki yh-
dessa muodostavat Kivijalan onnistuneelle virtuaalitiimin toiminnalle. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, etta virtuaalitiimin johtaminen edellyttaa aktiivista ja sdéannollista
vuorovaikutusta seké lasndolon tunteen luomista sahkdisten jéarjestelmien kautta. Vir-
tuaalitiimin toiminnassa ja virtuaalitiimin johtamisessa myds luottamuksella on suuri
merkitys. Kohdeorganisaation kayttoon on laadittu ehdotelma virtuaalitiimin pe-
lisd&nnoisté sekd ehdotus virtuaalitiimille asettavasta tavoitteesta.
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The aim of this thesis is to produce information to the target organisation on the work
and management of the virtual team. The target organisation of the thesis is Emer-
gency Response Centre Administration whose operations have been decentralised
into six different locations in Finland. There are two study questions in the task: what
demands and challenges the work of the virtual team faces from the viewpoint of the
team members and what are the conditions of successful management of the virtual
team from the team’s viewpoint. The approach towards the subject was through
working in the virtual team and managing it.

This is a qualitative case study in which there was a desire to gather advanced
knowledge of the target group predetermined by the target organisation. The theory
part of the study was compiled from previous studies related to the subject matter as
well as from literature. The empirical part of the study was carried out with themed
interviews in which the interviewees were members of the future virtual team; secre-
taries specialised in financial administration and the financial manager. There was a
matter which influenced the target group: the target organisation has a pilot project
on centralising the administration and the activities of the virtual team through finan-
cial administration. The material acquired through interviews was analysed with con-
tent analysis method.

The aim of this study was to reveal the demands of the financial administration’s vir-
tual team as well as the conditions on successful management of the virtual team.
The results of the study show that in order to function efficiently the virtual team
needs common rules, procedures and, above all, a clear target. The results of the
study portray that the management of the virtual team requires active and regular in-
teraction as well as creating a sense of presence through electric systems. Trust also
plays an important role in the activities and management of the virtual team. For the
target organisation has been written out a draft on the rules of the virtual team and on
the target set for the virtual team.
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1 JOHDANTO

Virtuaalinen tydskentely laajassa mittakaavassa on melko tuore ilmi6é Suomessa.
Maassamme on jo koettu tarpeita muodostaa hajautettuja organisaatioita useista eri
syista. Joissakin tilanteissa kysymyksessa voi olla tydvoiman niukkuus ja kustannuk-
set. Toisaalta toimintoja siirretadn padkaupunkiseudun ulkopuolelle, jossa tyovoima
on halvempaa ja muut kustannukset ovat pienempid. Valtion hallintoa on my6s ha-
jautettu eri puolille Suomea, koska maa on haluttu pitéa elinvoimaisena kokonaisuu-
dessaan. Yritysmaailmassa Kilpailuasetelma vaatii pienid organisaatioita muodosta-
maan verkostoja ja suuremmat ostamaan esimerkiksi samalla liiketoiminta-alueella
toimivia yrityksia toimintansa tehostamiseksi. Toimintaa siirretddn myos yhé enene-
vassa madrin ns. halvan tyévoiman maihin. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004,
17., Virolainen 2010, 279.) Valtion hallinnossa virtuaalitiimien muodostuminen

niukkenevien resurssien vuoksi on hyvinkin todennakaista.

1.1 Tutkimuksen tausta

Hajautetulla ty6lla on pitka historia, mutta vasta nykypéaivéna se on otettu laajamit-
taisesti ja méaaratietoisesti kayttéon yhtend organisoinnin tapana. Nykyaan on yha
yleisempad, etta ihmiset tydskentelevét fyysisesti, eli hajautetusti eri puolilla maata
tai maailmaa. Verkostomainen hajautettu tyd on myos julkisten toimijoiden arkea.
Johtajuudelle tdménlainen kehitys asettaa uusia haasteita ja vaatii uudenlaista johta-
misajattelua seka uusia tyokaluja. Ihmisten tydnteon johtamista verkossa voidaan
nimittaa virtuaali- tai verkkojohtamiseksi. Hajautettujen organisaatioiden johtami-
nen, ihmisten sitouttaminen ja ihmisten osaamisen yll&pito ovat haasteita, joihin yha
useammat nykyiset ja varsinkin tulevat organisaatiot joutuvat vastaamaan. (Humala
2007, 5-7.) Virtuaalitytskentelyn tulevaisuuden haasteet liittyvét teknologiaan ja sen
tuottamaan hyotyyn, kéyttajien huomioon ottamiseen uusien ratkaisujen kehittdmi-
sessd, verkossa tapahtuvan ryhméatoiminnan toteuttamiseen ja johtamiseen seka ih-
misten muutos- ja kestokykyyn liittyen hajautettuun ty6hon ja sen kuormittaviin teki-
joihin (Humala 2007, 12). Hajautettujen organisaatioiden johtaminen, ithmisten si-
touttaminen ja ihmisten osaamisen ylldpito ovat haasteita, joihin yh4 useammat ny-

kyiset ja varsinkin tulevat organisaatiot joutuvat vastaamaan. (Humala 2007, 7.) Vir-



tuaalisessa tydskentelyssd huomiota on kiinnitetty tyon tehokkuuteen seka erilaisiin
teknisiin asioihin. Sen sijaan yhteisollisyyden rakentamiseen, tydviihtyvyyteen ja

me-hengen luomiseen on kiinnitetty turhan vahan huomiota. (Virolainen 2010, 279.)

1.2 Tutkimuksen tarve

Tutkimustehtévan aihe muodostui tarpeesta kehittéé ja tehostaa Hatédkeskuslaitoksen
hallinnon nykytilaa. Sisdministerion vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelma on ollut
osin alullepanija, miksi Hatédkeskuslaitoksessa on lahdetty selvittdm&an taloushallin-
non kehittdmistd. Hatékeskuslaitoksen keskushallinnossa tydskentelee taloushallin-
non tehtavissa talouspaallikko, taloussuunnittelija, osastosihteeri ja palveluesimies.
Héatakeskuslaitoksessa on kuusi eri paikkakunnille sijoitettua hatédkeskusta, joissa jo-
kaisessa tyoskentelee 3-4 hallintosihteerid. Heidan toimenkuvansa koostuivat aiem-
min henkildsto-, talous- ja yleishallinnon tehtévistd. Koska toimenkuvat ovat sisalta-
neet laajakirjoisesti eri tukipalvelutehtdvid, hallintosihteerit ovat kyenneet sijaista-
maan toisiaan hatédkeskuksen sisalla. Hallinnon keskittdmista oli suunniteltu ja kes-
kittamista lahdettiin pilotoimaan taloushallinnon kautta.

Héatakeskuslaitoksessa on tutkimustehtavan tydstamisen aikana tehty esiselvitys talo-
ushallinnon keskittdmisesta. Esiselvityksen pohjalta lahdettiin toteuttamaan talous-
hallinnon keskittdmista kaksiportaisesti. Ensimmaéinen vaihe toteutettiin kevaan 2015
aikana, jolloin valittiin taloushallintoon erikoistuvat sihteerit. Ensimmaisen vaiheen
aikana apulaispaallikot jatkavat edelleen taloushallintoon erikoistuvien sihteerien
esimiehend mutta ohjausta tapahtuu myos esikuntayksikosta kasin. Toisessa vaihees-
sa vuoden 2017 alussa sihteerien siirtyvét suoraan Hatdkeskuslaitoksen talouspaalli-
kon alaisuuteen. Talloin tullaan tilanteeseen, jossa tiimin jasenet sijaitsevat hajaute-
tusti eri paikkakunnilla ja tiimin ohjaus tapahtuu padsaantoisesti verkossa. Tutkimus-
tehtava ajoittui ajankohtaiseen tilanteeseen, koska esiselvitys taloushallinnon keskit-
tdmisesta sai johdolta myonteisen vastaanoton ja taloushallinnon keskittdminen voi-
tiin toimeenpanna laaditun suunnitelman mukaisesti.

Héatakeskuslaitoksessa ei ole aiemmin ollut virtuaalitiimej, joten taloushallinnon
tiimi tulee toimimaan Hatakeskuslaitoksessa virtuaalitiimien pilottina. Tutkimusteh-

tavana oli selvittdd miten virtuaalitiimissa tyoskennell&&n ja miten virtuaalitiimin tu-



lisi johtaa. Aineistonkeruu suoritettiin teemahaastatteluilla kesalla 2015. Teemoiksi
haastatteluun muodostui virtuaalitiimissa tyoskentely, virtuaalityoskentely ja virtuaa-
litiimin johtaminen. Haastattelujen kautta oli tarkoitus saada selville tulevan virtuaa-
litiimin jasenten ndkemykset siitd mité taloushallinnon virtuaalitiimin toiminta vaatii

ja minkalaisia edellytyksi& virtuaalitiimin onnistuneessa johtamisessa on.

Tutkimuksessa tarkasteltiin tiimin hajautuneisuutta eri ulottuvuuksien kautta. Ulottu-
vuuksia olivat maantieteellinen hajautuminen, kulttuurinen hajautuminen, organisa-

torinen hajautuminen ja ajallinen hajautuminen sek& vuorovaikutus.



2 ORGANISAATION ESITTELY: HATAKESKUSLAITOS

Hé&takeskuslaitos on vuonna 2001 perustettu valtion organisaatio, joka toimii valta-
kunnallisesti eri puolilla Suomea. Hatakeskuslaitoksen tehtdvané on tuottaa hatékes-
kuspalvelut koko Suomessa Ahvenanmaata lukuun ottamatta. Virasto ottaa eri puolil-
la maata vastaan pelastus-, poliisi-, sosiaali- ja terveystoimen toimialaan kuuluvia
hatailmoituksia sek& muita ihmisten, ympariston ja omaisuuden turvallisuuteen liit-
tyvia ilmoituksia seké valittad ne edelleen auttaville eri viranomaisille ja yhteisty6-
kumppaneille. Hatédkeskustoiminnasta séadetaan lailla (692/2010) ja asetuksella
(877/2010). Uusi laki hatdkeskustoiminnasta astui voimaan 1.1.2011. Lain tarkoituk-
sena on edistad vdeston turvallisuutta, jarjestdd uudelleen hé&tédkeskuspalveluiden
tuottaminen sekd parantaa palveluiden saatavuutta ja laatua. (Hatdkeskuslaitos

2014b.) Kuviossa 1 on esitelty hatakeskuksien sijainnit vuoden 2014 jéalkeen.

( @ ) HATAKESKUSLAITOS
NODCENTRALSVERKET

@® Oulun hatakeskus v.2011
- Ensisijainen toiminta-alue Pohjois-Suomi ja Lappi

Kuopion hatakeskus v.2012
- Ensisijainen toiminta-alue Ita- ja Kaakkois-Suomi

Porin hatakeskus v.2013
- Ensisijainen toiminta-alue Pirkanmaa ja Satakunta

Keravan hatakeskus v. (2013) 2014
- Ensisijainen toiminta-alue Uusimaa

Turun hatakeskus v.2014

- Ensisijainen toiminta-alue Varsinais-Suomi Vaasa Kuopio
ja Hame
Vaasan hatakeskus v.2014 Pori

- Ensisijainen toiminta-alue Pohjanmaa

ja Keski-Suomi

Turku Kerava

Kuvio 1 Uudet hatdkeskukset vuoden 2014 loppuun mennessé (Hatakeskuslaitos 2014b)

Hatakeskuslaitoksen henkildtydvuosi toteuma oli 746 vuonna 2012 ja toiminnan ku-

lut olivat noin 62 miljoonaa euroa. Hatdkeskustoiminta maksoi jokaista suomalaista



kohden 11,60 euroa vuonna 2012. Virasto otti vuonna 2012 vastaan noin 4,1 miljoo-
naa ilmoitusta, joista hatdpuheluja oli l&hes 3 miljoonaa. Naistd hatapuheluista 92
prosenttiin vastattiin 10 sekunnissa ja 97 prosenttiin vastattiin 30 sekunnissa. Hata-
keskukset vastaanottivat vuoden 2012 aikana noin 980 000 hatdkeskukseen kuuluma-
tonta puhelua, jotka voidaan jakaa tahattomasti soitettuihin virhepuheluihin, 820 000
kpl sek& ilkivaltaisesti soitettuihin puheluihin, 160 000 kpl. (H&tékeskuslaitos
2014b.)

Hatakeskuslaitokselle on tehty toimintastrategia vuosille 2010 - 2015, jossa virastolle
on maédritelty visio: ”Suomessa toimii vuoteen 2015 mennessa yhtendinen, verkottu-
nut ja luotettava valtakunnallinen Hatékeskuslaitos, joka ensimmaisena lenkkina vas-
taa avuntarpeeseen viipymattd ja ammattitaitoisesti”. Hatakeskuslaitoksen toiminta-
ajatus on seuraava: “Hétdkeskuslaitos on avun ja turvan ensimmaéainen viranomais-
lenkki auttamisen ketjussa.” Hatdkeskuslaitoksen toimintamalli on kansainvalisesti
tarkasteltunakin ainutlaatuinen. Suomalaiset ja Suomessa oleskelevat ihmiset saavat
yhden hatdnumeron 112 kautta apua kaikissa Kiireellisissa hatatilanteissa, olipa kyse
sitten poliisin, pelastuksen, sairaankuljetuksen tai sosiaalitoimen kiireellisestd tar-
peesta. (Hatakeskuslaitos 2010.)

Yhtendisyys tarkoittaa sita, ettd toiminta on yhdenmukaista koko maassa ja palvelu
on tasapuolista ja laadukasta. Verkottuneessa Hatédkeskuslaitoksessa on yhteinen val-
ta kunnallinen tietojérjestelmd, jolloin hatdkeskukset pystyvat tukemaan toisiaan.
Tama edes auttaa myds sitd, ettd tehtdvanhoitoon osallistuvilla viranomaisilla on yh-
teinen, reaaliaikainen tilannekuva. Luotettava ja valtakunnallinen takaa sen, etta péi-
vystdjilla on toimivalta koko Manner-Suomessa, jolloin resurssit ja tydajat tasaantu-
vat. Ndin pyritddn myos turvaamaan kaksikieliset palvelut ja toiminta hairidtilanteis-
sa. (Hatékeskuslaitos 2010.)

Héatakeskuslaitoksessa on méaritelty myos arvot, jotka ohjaavat viraston toimintaa.
Arvot ovat: luotettavuus, tasapuolisuus, inhimillisyys sekd PRO112. Viimeisell4 ar-
volla tarkoitetaan sekd ammattimaista toimintaa (professional) ettd tyota hatanume-
ron 112 ja sen kehittdmisen puolesta. (Hatakeskuslaitos 2010.)

Kuviossa 2 on esitelty Hatédkeskuslaitoksen organisaatiorakenne. Hatakeskuslaitok-

seen virastorakenteeseen kuuluu kolme (3) osastoa: ohjaus- ja ennakointiosasto, hé-
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tdkeskuspalvelut -osasto seké tekniset palvelut -osasto. Ohjaus- ja ennakointiosaston
tehtdvana on vastata viraston hallinnon ja toiminnan suunnittelusta seka jarjestami-
sestd. Osaston tehtavdnd on myos hoitaa yleinen ohjaaminen seka kehittdd hallinto-
palveluita. Hatakeskuspalvelut -osaston vastuualueena on viraston ydintoiminta, héa-
takeskusten operatiivinen toiminta. Se huolehtii myds toiminnan laadun varmistuk-
sesta sekd sen kehittdmisesté ja viranomaisyhteistyosta. Kaikki hatakeskukset kuulu-
vat tdhan osastoon. Tekniset palvelut -osaston tehtévéana on vastata puolestaan opera-
tiivisista tietojarjestelmistd. Se huolehtii myds yleisen tietohallinnon jarjestamisesté
seka kaytto- ja kunnossapitopalveluista ja teknisten palvelujen kehittdmisesté. (Hata-
keskuslaitos 2014b)

Viraston paallikko

ViraStonjor!toryhma Laillisuusvalvonta
« viraston paallikkd
« osaston paallikot
Riskienhallinta
RS SRR PPRPTPPRPRPPEPREPR .
Hatédkeskuspalvelut
-0sasto
Ohjaus'ja » Oulun hatakeskus Tekniset palvelm
ennakointiosasto -osasto
» Vaasan hatakeskus
» Kuopion hatakeskus * Tietojarjestelmat ,’r.s-\i:kr::%

+ Porin hatakeskus

E . Viestintayksikko

« Turun hatakeskus

+» Keravan hatakeskus

ie+¢ « TOTl-hanke

* Viranomaisyhteistyoyksikko

Kuvio 2 Hatdkeskuslaitoksen organisaatiokaavio 2015

Héatakeskuslaitos on siséministerion alainen virasto, jota sisaministerié tulosohjaa
yhdessa sosiaali- ja terveysministerion kanssa. Toimintaa seurataan valtionhallinnon
yleisten periaatteiden mukaisesti. S4&nndllinen raportointi tuottaa tietoa paatoksente-
koon seka toiminnan seurantaan, arviointiin ja kehittdmiseen. Raportoinnin sisallossé
huomioidaan strategiset ndkdkulmat ja tilastotietoja hyddynnetéén niin vaikuttavuus-
tavoitteiden kuin toiminnallisten tulostavoitteidenkin asettamisessa. Tavoitteet pyri-

tddn saamaan kiinted&n yhteyteen voimavarojen kohdentamisessa. Virasto tuottaa
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seka operatiivisen toimintaan etta hallintoon liittyvid tilastoja puolen vuoden valein.
Toiminnasta raportoidaan molempiin ohjaaviin ministeridihin. (Hatakeskuslaitos
2014b.)
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3 TUTKIMUS- JA TIEDONKERUUMENETELMAT

Tassa luvussa kasitelladn tutkimustehtéva ja siihen liittyvat alakysymykset. Luvussa
esitelladn myos tutkimustehtavéssa kaytetty lahestymistapa, aineistokeruu menetelma

seka aineiston analysointi, seké perustellaan ndiden valintaa.

3.1 Tutkimustehtava

Tutkimustehtavéna oli selvittdd mité taloushallinnon virtuaalitiimin toiminta vaatii ja

minkalaisia edellytyksi& virtuaalitiimin onnistuneelle johtamiselle on.

Tutkimustehtava:

Miten taloushallinnon virtuaalitiimid johdetaan? Case: Hatékeskuslaitos
Alakysymykset:

Mita vaatimuksia ja haasteita virtuaalisen tiimin tydskentelyllda on tiimin jasenten
nékokulmasta?

Mitk& ovat virtuaalitiimin onnistuneen johtamisen edellytykset virtuaalitiimin nako-

kulmasta?

3.2 Lahestymistapa

Tassa tutkimustehtavassa lahestymistapana on laadullinen tapaustutkimus. Kvalita-
tiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana voidaan pitaa todellisen ela-
méan kuvaamista. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisid piirteitd ovat, ettd tutkimus
on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja aineisto kootaan luonnollisissa
todellisissa tilanteissa, tiedon keruussa suositaan ihmisid ja kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksena. Tyypillistd on myds, ettd tutkimus-
suunnitelma voi muotoutua tutkimuksen edetessé. Laadullisen tutkimuksen tapauksia
kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tutkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes &
Saravaara 161-165.)
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Laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kaytetyt aineistonkeruumenetelmat ovat haas-
tattelu, kysely, havainnointi seka erilaisiin dokumentointeihin perustuvat tiedot. Tut-
kimuksen kysymysasettelu vaikuttaa myds aineistonkeruumenetelmdan. Mita va-
paampi tutkimusasetelma on, sitd paremmin siihen sopivat aineistonkeruunhankinnan
menetelmaksi havainnointi, keskustelu ja esimerkiksi omaelaménkerta. Mikali ase-
telma on puolestaan huomattavasti strukturoidumpi, sitd enemman siltd odotetaan

kokeellisia menetelmid ja strukturoituja kyselyja. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73.)

Teemahaastattelulla, syvahaastattelulla ja lomakehaastattelulla voidaan tutkia erilai-
sia ilmioita sekd etsimaén vastauksia erilaisiin ongelmiin. Teknisesti naiden kolmen
erona on haastattelukysymysten strukturoinnin aste. Avointen kysymysten avulla
pystytdan syventyméan tutkittavaan ilmioon ja pyritddn vastaamaan tutkimuskysy-

mykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 74.)

Tapaustutkimusta voidaan kayttaa tutkimusstrategiana kun halutaan yksityiskohtaista
intensiivista tietoa yksittdisesta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa
olevista tapauksista. Tapaustutkimuksen tavoitteena on useimmiten ilmididen kuvai-
lu. Tapaustutkimus toteutetaan tyypillisimmin kohdistuen yksittaiseen tapaukseen tai
tilanteeseen, jonka kohteena on yksil6, ryhmaé tai yhteisé. Aineistonkeruuta suorite-

taan havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien. (Hirsjarvi ym. 1998, 130.)

Tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen tapaustutkimus. Tavoitteena oli saada
ennalta maaritellylta kohdejoukolta syvéllisempéé taustatietoa tutkimukseen. Tutki-
muskohteena oli taloushallinnon tiimiin kuuluvat sihteerit seké talouspaallikko. Ta-
voitteena oli saada tiimin jaseniltd vastauksia miten tulevassa taloushallinnon virtu-
aalitiimissa tulisi tydskennelld ja mihin virtuaalitiimin johtamisessa tulisi kiinnittaa

huomiota johtamisen onnistumiseksi.

3.3 Aineistonkeruu

Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa kaydaan yksityiskohtaisten
kysymysten sijaan l&pi ennalta suunniteltuja teemoja. Teemojen puhumisjarjestys on

vapaa, eikd kaikkien haastateltavien kanssa valttdmattd puhuta kaikista asioista sa-
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massa laajuudessa. Teemat voi listata esimerkiksi ranskalaisin viivoin ja lisaksi voi
laatia joitakin apukysymyksia tai avainsanoja keskustelun yllapitamisté varten. Tee-
mahaastattelun ei siis tulisi olla pikkutarkkojen kysymysten esittamista tarkassa jar-
jestyksessé paperilta lukien vaan vapaata keskustelua teeman sisélla. Teemahaastatte-
lu on sopiva haastattelumuoto esimerkiksi silloin, kun halutaan tietoa vdhemman
tunnetuista ilmidista ja asioista. Teemahaastattelu edellyttdd huolellista aihepiiriin
perehtymista ja haastateltavien tilanteen tuntemista, jotta haastattelu voidaan kohden-
taa juuri tiettyihin teemoihin. Teemahaastattelu on lahempané strukturoimatonta
kuin strukturoitua haastattelua (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, Hirsjérvi
& Hurme 2001, 48.)

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla, koska teemahaastat-
telun avulla aiheista voidaan kayda syvéllisempéé keskustelua. Haastateltavina oli-
vat Hatakeskuslaitoksen talouspééllikko seké tutkimuksen tekoaikaan kuusi talous-
hallinnon tehtaviin valittua sihteerid. Haastatteluja varten laadittiin haastattelurunko,
joka on esitetty liitteissa 1 ja 2. Haastattelu jaettiin kolmen teeman varaan; virtuaali-
tiimin tyoskentely, virtuaalityoskentely ja virtuaalitiimin johtaminen. Haastatteluja
varten laadittiin sihteereille ja talousp&éllikdlle apukysymyksien osalta erilaiset run-
got haastatteluun teemojen sdilyessd samoina. Haastattelurunko testattiin kahdella
henkil6lla. Ensimmaistd haastattelurunkoa muokattiin, koska haastattelussa saadut
vastaukset eivat olleet riittavan syvallisia. Haastattelurunkoa ja apukysymyksia muo-
kattiin ja niitd uudelleen testattiin samoilla henkil6illa onnistuneemmilla tuloksilla.
Haastattelut toteutettiin ajalla 2.- 12.6.2015. Haastatteluista yksi toteutettiin haastat-
telun luottamuksellisuuden sailyttdmiseksi puhelimitse ja tallennettiin erillisell& sane-
limella. Yksi haastatteluista toteutettiin kasvokkain tietoteknisista ongelmista johtuen
ja tallennettiin erilliselld sanelimella. Loput haastatteluista toteutettiin Microsoft
Lync -pikaviestijarjestelmén vélitykselld ja saatiin samanaikaisesti tallennettua ky-

seiselld ohjelmalla.

3.4 Aineiston analysointi

Siséllénanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttaa kaikissa laadulli-

sen tutkimuksen analyyseissa. Siséllonanalyysié voi pitda niin yksittdisena metodina
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kuin my0s valjana teoreettisena kehyksend. Sisdllonanalyysissé aineistoa tarkastel-
laan eritellen, yhtalaisyyksié ja eroja etsien ja tiivistden. Sen avulla voidaan tehd&
monenlaista tutkimusta. Laadullisen analyysin yhteydessa puhutaan usein induktiivi-
sesta ja deduktiivisesta analyysistd. Tama jako perustuu tutkimuksessa kaytettdvaan
paattelyn logiikkaan. Induktiivisella paattelyn logiikalla tarkoitetaan, ettd analyysi
perustuu yksittaisestd tapauksesta yleiseen yleistamiseen. (Tuomi & Sarajérvi 2002,
93-95.)

Laadullisen tutkimuksen analyyseissé voidaan siséllénanalyysimenetelma&, joka on
yksi perusanalyysimenetelmistéd. Sisallonanalyysissé aineisto voidaan tarkastella eri-
tellen, yhtalaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistden. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Tassa tyossa paadyttiin kdyttdmaan tutkimusaineiston analysoinnissa juuri tata
menetelmad, koska aineisto koettiin tarpeelliseksi eritellda mutta myos 16ytad yh-

tenevaisyyksia niin teemojen sisélta kuin teemojen valillakin.

Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysi toteutettiin siten, ettd haastattelujen litteroinnin
jalkeen aineisto luettiin ja perehdyttiin sisaltéon. Analysoinnin helpottamiseksi sisal-
t0 uudelleen jarjesteltiin tutkimuskysymyksisté johdettujen teemojen mukaisesti: vir-
tuaalitiimin tydskentely, virtuaalityoskentely ja virtuaalitiimin johtaminen. Naiden
teemojen kautta lahdettiin hakemaan yhdenmukaisuuksia teemojen alle kootuista ma-
teriaaleista. Aineistoista I0ytyneiden yhtenevaisyyksien mukaan lahdettiin laatimaan
pohjaa tutkimustuloksille samalla peilaten niitd teoriaan. Aineistosta 10ytyi yh-
tenevaisyyksia hyvinkin paljon ja vélilla oli hankalaa kohdentaa asioita vain yhden
teeman sisaan, joten sama asia saattoi esiintyd kahden teeman alla. Saaduista yh-
tenevaisyyksista poimittiin aineistossa vahvimpana esiin tuodut asiat, joiden mukaan

on laadittu loppupéételmissa esitettdva taulukko.
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4 TIMIJA VIRTUAALITIIMI

Opinndytetydssé haluttiin ensin selvittdd mita virtuaalitiimi tarkoittaa ja miten virtu-
aalitiimin tyoskentely poikkeaa tavallisen tiimin tydskentelyyn verrattuna. Téssa lu-
vussa kerrotaan tiimin ja virtuaalitiimin maaritelméat. Samalla avataan tiimi tyésken-

telyn ja virtuaalitiimi tyoskentely méaéritteita.

4.1 Tiimi ja tiimityoskentely

Tiimi on kahden tai useamman keskenaén jatkuvasti vuorovaikutuksessa olevan hen-
kilon muodostama yhteisd, jolla on yhteinen padmadara tai yhteiset tavoitteet. Lisaksi
tiimin jasenten tulee tuntea, ettd heistd muodostuu tiimi. Jokaisella jasenellda on oma
merkittdva tyoroolinsa ja osaamisensa, jotka tdydentavét toisten tiimin jasenten tyo-
rooleja ja osaamista. Yhteisen pddmaaran olemassaolo on vélttdmaton edellytys tii-
min olemassaololle. Pd&améaéra antaa tiimin toiminnoille merkityksen. Usein tiimin
jasenet tunnistavat tiimiin kuulumisensa yhteisen padmaaran sitoutumisen kautta.
Elleivat tiimin jasenet tunnista kuuluvansa tiimiin, he eivat suuntaa toimintojaan ja
vuorovaikutussuhteitaan niin, ettd he saavuttaisivat yhteisen padmaarén, eivétka he
luo sisaisia mielikuvia tiimista. (Heikkild 2002, 16-17., Juuti 2006, 121.) Margeriso-
nin ja McCannin (1990) tiimin méaéaritelméassa korostuu tiimin jasenten yhteistyo.
Tiimi on ryhma ihmisi&, jotka ymmartavét toisiaan, tunnistavat toistensa henkilékoh-

taiset vahvuudet ja heikkoudet sekd tydskentelevét toisiaan auttaen.

Tiimeja voidaan luokitella kolmeen eri perustyyppiin tydn perustarkoituksesta ja kes-
tosta riippuen.

e Pysyvat tiimit perustetaan hoitamaan vastuualuettaan ja perustehtdvaa
toistaiseksi. Maarallisesti valtaosa tiimeistd on pysyvia tiimeja.

e Projektitiimit hoitavat vastuulleen annetun projektiluontoisen tyon,
jolle on asetettu selked tavoite seké ajallinen takaraja. Projektitiimissa
tyoskentelevilla tulisi olla lahtokohtaisesti hyvat tiimitydskentelytai-
dot, jotta tiimi kasvaisi aidoksi tiimiksi mahdollisimman nopeasti.

e Ad hoc -tiimit ovat tilapéistiimej4, jotka muodostetaan nopeasti lyhyt-

t4 ja rajallista kokonaisuutta ja sen lapivientié varten. Ad hoc -tiimin
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tarkoituksena on varmistaa tietyn osa-alueen toteutuminen nopeasti.
(Skytta 2005, 58-59.)

Tiimeja voidaan pitad erinomaisina osaamisen keskuksina. Osaaminen ja osaamisra-
kenne ovat kokoonpanoa mietittdessd ratkaisevimpia. Kaikki ydinosaaminen tulisi
saada tiimin sisépuolelle. (Skytt4 2005, 63.)

Tiimissa toimivien jasenten tulee kohdistaa huomiota erityisesti omaan tydskentely-
prosessiinsa eli tapoihin, joilla ne tekevét yhdessa tyotadn ja kehittavat keskinaisia
suhteitaan. Tiimeille toimiva prosessi on onnistuneen tyoskentelyn ehdoton edelly-
tys. Koska jasenten valilla vallitsee suuri riippuvuus, tiimi tarvitsee yhteistyokykyisia
ihmisia. Yhdessa tehokkaasti ja hyvin tydskenteleminen saattaa olla ihmiselle vaike-
aa, joten tyoskentelyprosessiin tuleekin kiinnittdd huomiota. Tiimin j&senten tulisi
yhdessé pohtia ja paattad, miten he aikoivat tehda ty6ta yhdessd, jotta tehokas yhteis-
ty6 tiimin sisalla varmistuisi. Mikéli yhteisesti sovittaviin menettelytapoihin ja tyos-
kentelyprosesseihin ei paneuduta riittavasti, on hyvin todennédkdistd, ettd myohem-
min nousee esiin ongelmia, jotka voivat vaikuttavaa niin yksittaiseen tiimin jaseneen
kuin koko tiimin suoriutumiseen. (Heikkild 2002, 19-20.)

Tiimin jasenten tuntiessa toisensa kokonaispersoonallisuuksina, sitd suurempi on
haihtuvuus tiimin sisalld. Haihtuvuudella tarkoitetaan tiimin toiminnan ilmavuutta:
informaatio kiertad, asioista keskustellaan, ongelmat ratkaistaan yhdessé ja toista tue-
taan. Toisaalta tiimin jasenten riippuvuuden seurauksena tiimin jasenet ovat haavoit-
tuvaisia. On mahdollista, etta tietoja toisesta kdytetaan vaarin, kun tiimi tydskentelee

kovan paineen alla tai asiat menevét huonosti. (Heikkilda 2002, 20.)

4.2 Virtuaalitiimi ja virtuaalitiimin tyoskentely

Hajautettu tydskentely voi tapahtua monessa eri tasossa: organisaatioiden kesken,
yhdessa organisaatiossa, sen projektissa tai tiimissa tai tyoparien vélilla. Perustana on
organisaation eri osien tai toimipaikkojen muodostama yhteistyoverkosto. Suurem-
man hajautetun kokonaisuuden olennaiset piirteet nakyvét tiimeissé ja projekteissa,

jotka voidaan maéaritellda verkoston perussoluiksi. (Vartiainen, Kokko & Hakonen
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2004, 19.) Hajautettu-termi suomen kielessa voidaan kasittaa siten, ettd tiimi on en-
sin toiminut samassa paikassa ja on myohemmin hajautettu esimerkiksi johdon toi-
mesta erilleen. Useimmiten hajautetut tiimit on heti alusta alkaen muodostettu siten,
etta tiimin jasenet ovat maantieteellisesti erilladn toisistaan. Vaikka hajautetuista tii-
meistd on monia eri mééritelmié ja kasitteend se on ongelmallinen, yhteisena keskio-
néd voidaan pitdd kuitenkin sitd, ettd hajautetut tiimit tekevét yhteistyota erilaisten
teknologioiden valityksella ja sijaitsevat maantieteellisesti eri paikoissa, mahdollises-

ti jopa maailman eri aikavyohykkeilla. (Sivunen 2007, 25.)

Virtuaalitydhon liittyvié késitteitd on monia. Etatyon lisdksi puhutaan virtuaalisesta
tyostd, monipaikkaisesta tyostd, mobiilityostd, hajautetusta tyostd, e-tyosta seka vir-
tuaalisista ja hajautetuista tiimeista ja organisaatioista. (Humala 2007, 7) E-ty0 tai
virtuaality0 tarkoittaa sahkoisten viestinta- ja yhteistyovalineiden tukemaa tyota, jo-
hon voidaan siséllyttaa litkkuva tyd, hajautettu tyo ja etaty6. Tyota tehdaén sielld,

missa siihen on sopivin tilaisuus. (Humala 2007, 8)

Sivunen (2007, 24) pitad virtuaali-etuliitettd kuitenkin problemaattisena ja kayttaa
virtuaaliorganisaation sijaan kasitetta hajautettu organisaatio. Suomen kielessa virtu-
aalisuus viittaa johonkin keinotekoiseen, simuloituun tai ei-todelliseen, vaikka
useimmiten silla halutaankin vain korostaa teknologiavalitteisyytta. Virtuaalijohta-
minen ei vélttdmatta kasitteend anna asiasta oikeaa kuvaa, vaikka ihmisten johtami-
nen verkossa on yhtd todellista kuin kasvokkain tehtdvan tyon johtaminen. Hajaute-
tuissa tiimeissé kyse on todellisista yhdessa tydskentelevista tydryhmistd, jotka kayt-

tavat teknologiaa apuna tydn tekemisessa.

Kuten edellé todetaan hajautettuun tydskentelyyn liittyvien késitteiden moniselittei-
syydestd ja problemaattisuudesta, voidaan hajautetun organisaation asiakokonaisuut-
ta tarkastella yhtd hyvin kasitteiden hajautettu tiimi tai hajautettu ryhma, virtuaali-

tiimi tai virtuaalinen organisaatio kautta.

Virtuaalinen tiimi, jota voidaan myds kutsua hajautetuksi organisaatioksi, on joukko
ihmisid, jotka tyGskentelevat toisistaan erillddn yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Lipnack & Stamps (1999) sekd Vartiainen (2004) nékevét virtuaalisen tiimin kolmen

olennaisen peruspilarin kautta: tarkoitus, ihmiset ja verkosto. Virtuaaliset tiimit tar-
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vitsevat yhteisen tavoitteen, joka pitad tiimin kasassa, itsendiset ihmiset ja jaetun joh-
tajuuden sekd vuorovaikutteisen verkoston, joka ei kuitenkaan pelkastadn muodostu
teknologiasta. Virtuaaliset tiimit ovat mahdollistaneet uudenlaisen tavan tehda toita;
joustavan ja taloudellisen. Virtuaalisissa tiimeissa tyoskentelypaikkoja on useita ja
keskindinen vuorovaikutus on informaatio- ja kommunikaatioteknologian valittdméaa,
kun taas tavanomaisissa ryhmissa ihmiset tyoskentelevat lahekkain ja kommunikoi-

vat toistensa kanssa kasvokkain. (Humala 2007, 9-10.)

Usein juuri yhteisten tavoitteiden puute hankaloittaa virtuaalitiimien toimintaa. Jos
henkildiden tavoitteet alkavat eriytyd, aletaan myds kulkea omia polkujaan. P4amaa-
ran hamartyessa tiimien jasenet alkavat helposti viedd eteenpdin omia intressejaan.
Tiimin vetdjan tehtdva on palauttaa tiimin toiminta tavoitteiden suuntaan. Jos vetéja
ei tehtdvaan pysty, tiimin jasenten tulee puuttua asiaan. (Vainio & Mé&ensivu 2006,
15.)

Tekniikan avulla yhteistyd onnistuu missa tahansa. Tamé vaatii kuitenkin uudenlaista
organisoitumista sekd uudenlaista asioiden ja ihmisten johtamista. Parhaimmillaan
tiimi saavuttaa sille annetut tavoitteet, ja siitd voi tulla luova. Tiimeill& voi olla fyysi-
sid tapaamisia, mutta yhteinen tydskentely voi tapahtua myos pelkéstdan kayttamalla
keskinaiseen viestintdadn paaasiallisesti elektronisia viestintavélineitd. Virtuaaliset
organisaatiot voidaan maadritella p&dasiassa tietoverkkojen vélityksell& toimiviksi or-
ganisaatioiksi. (Vartiainen ym. 2004, 14, 21.) Tallainen organisaatio muodostuu
madraaikaisista tai pysyvistd ryhmisté tai ihmisistd, jotka tydskentelevét toisistaan

erillaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Lipnack & Stamps 2000).

Virtuaalitiimissa tyoskentely edellyttdékin aktiivisuutta ja omaa jatkuvaa panostusta
asioiden eteenpdin viemiseksi. Toiminnassa korostuu itseohjautuvuus ja oman tyon
organisointi. Tiimin toimijat asettavat yhteiset tavoitteet, jakavat vastuualueet jase-
nille ja valitsevat menetelmat, joilla tavoitteet saavutetaan. Jokaisen tiimin jasenen

tulee ndin olla vastuussa omasta alueestaan. (Vainio & Méensivu 2006, 11.)

Aiemmin tehtyjen tutkimusten pohjalta kay ilmi, ettd tiimityskentelyssé aloittami-
sen tarkeimpand vaiheena voidaan pitda tiimin rakentamista. Tiimin rakentamiseen

vaikuttavat seka yrityskulttuuri etta tiimin jasenet yksil6ind. Organisaatio voi tarjota
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tiimeille menestyksekkaan pohjan suhtautumalla myonteisesti tiimityGskentelyyn
sekd huomioimalla organisaation rakenteessa tiimikulttuurin kehittyminen. Tiimi-
tyoskentely tulisi huomioida my6s organisaation strategisessa ajattelussa; tiimi, joka
arvostaa ja kayttaa rakentavasti hyvakseen jasentensa yksilollista erilaisuutta, pystyy

tekemadn pitkan tahtaimen suunnitelmia. (Heikkild 2002, 35-39.)

Yksilotasolla tarkein tekija on tiimitydskentelytaidot, jotka voidaan jakaa teknisiin ja
tiimitaitoihin. Teknisen osaamisen kannalta on tirkedd ymmartda tiimin tehtéva ja
tehtdvavaatimukset. Toimiva tiimity0 edellyttdd, ettd tiimityoskentelyn edellyttdmia
sovittuja toimintatapoja noudatetaan. Vaarénlaiset tiimitaidot voivat haitata tiimin
rakentamista seka sen mydhempaa toimintaa. (Heikkila 2002, 35-39.) Keskeisia vir-
tuaalitydskentelyn menestymisen kulmakivia ovat virtuaaliset yhteistyotaidot, virtu-
aaliset sosiaaliset taidot sek& virtuaaliset kommunikaatiotaidot (Cascio & Shurygailo,
2003). Liséksi Heikkila (2002, 40) madrittelee, ettd tiimin rakentumista ei edista yh-
teisen tyoskentelypaikan puute, vaan ideaali on, ettd tiimin jasenet tydskentelisivat
saman katon alla yhteisessa tilassa. Havaintojen mukaan tiimin jasenten fyysinen
erottaminen vaikuttaa suoraan tiimin rakentamisen tehokkuuteen. Kuitenkin nyky-
teknologian turvin tiimit voivat tyoskennelld eri mantereilta. Ta&mé& vaatii erilaista
yhteydenpitoa tiimin jaseniltd, mutta on vuorovaikutusmahdollisuuksiltaan toteutet-

tavissa.

Humala (2007, 24) ja Vartiainen (2004) esittavat verkostotydskentelyn ja hajautunei-
den ryhmien haasteiksi, ettd jasenilld ei valttamatta ole selkedd kuvaa omasta eika
toistensa rooleista ja vastuualueista. Jasenten toimintamallit ovat erilaiset, eivétka
jasenet ole tietoisia toistensa tyOtavoista, tydprosessista, tehtévista ja osaamisesta.
Tarked haaste on valita tiimiin tehtdvan kannalta oikeat osaajat tydskentelypaikoista
rilppumatta, jotta paastadn nopeasti toteuttamaan tehtdvad. Yksittaisen tyontekijan
nédkokulmasta hajautetussa yhteistydssa haasteena on, kuinka synnyttd4 samanlainen
tietoisuus ja lasndolon tunne muiden olemassaolosta kuin tavanomaisessa ryhmé-

tyossa.

Hajautetussa organisaatiossa fyysisesti erilld&dn olevat tiimit voidaan katsoa olevan
kuitenkin jossain maarin myos itseohjautuvia tiimeja. Suoran kontrollin puuttuessa

osa kontrollista siséistyy tiimin jasenten itseohjautuvuudeksi. Itseohjautuvuus onkin
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keskeinen virtuaalitiimin jasenten osaamisvaatimus. Heikkilan (2002, 384—385, 388)
mukaan itseohjautuvissa tiimeissd maarayksien antamisen ja kontrolloinnin sijaan
johtajat voidaan vapauttaa opettamaan, valmentamaan ja toimimaan fasilitaattoreina.
Vahvan ammattiosaamisen lisaksi itseohjautuvissa tiimeissa tiimin jaseniltd vaadi-
taan kokonaisuuden kasittdmistd, yhteisen tavoitteen tiedostamista seka ponnisteluja
tavoitteen tayttymiseksi. Yksilot ovat jo monessa suhteessa moniosaajia, jotka pysy-
vat hallitsemaan tiimissa tarvittavat taidot. Tiimityon onnistuessa parhaimmillaan se
saattaa palkita organisaatiota innovatiivisilla suorituksilla. Vaikka tarkastelukohteena
olisi tiimi tai ryhmé, hajautuneisuutta voidaan maarittaa eri tekijoiden kautta. Hajau-
tetun tiimin ulottuvuudet kuvaavat tiimin jasenten hajautumista erilaisten perinteista
tiimid kuvaavien raja-aitojen ylitse. Perustehtdva toteutetaan aina konkreettisessa
ymparistdssd, jota voidaan kuvata hajautetun organisaation neljan eri padulottuvuu-
den avulla: paikka, aika, moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa. Ulottuvuudet esiin-
tyvét erilaisina yhdistelming, jolloin puheessa termit vaihtelevat. (Sivunen 2007, 27.,
Vartiainen ym. 2004, 21.) Myds Zigurs (2003) nakee tiimien hajautuneisuuden neljan
eri ulottuvuuden: maantieteellisen, ajallisen, kulttuurisen seké organisatorisen hajau-
tumisen kautta. Sivunen (2007, 26—27) on liittdnyt Zigursin hajautuneisuuksien ulot-
tuvuuksiin vield viidennen ulottuvuuden: vuorovaikutuksen muodon. Tama nako-
kulma liittyy hajautetun tyon mahdollistavaan teknologiaan, jota tyontekijat kaytta-

vat. Tiimien hajautuneisuuden ulottuvuudet on esitetty kuviossa 3.

Maantieteellinen
hajautuminen

Organisatorinen Ajallinen
hajautuminen Perinteinen tiimi > hajautuminen

Kulttuurinen
hajautuminen

Kuvio 3 Tiimien hajautuneisuus (mukaillen Sivunen 2006, 26; Zigurs 2003, 340)
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Maantieteellinen hajautuminen viittaa maantieteelliseen etaisyyteen tai tyoskentely-
paikkaan. Ajallinen hajautuminen viittaa aikaeroon tai toiminnan reaaliaikaisuuteen
tai tiimien madrdaikaan. Kulttuurinen hajautuneisuus liittyy jasenten kulttuureihin tai
organisaatiokulttuurin eroihin. Organisatorinen hajautuneisuus liittyy organisaatiora-
kenteeseen; jasenet on voitu koota eri toimintayksikoista tai tiimi voi koostua yritys-
yhteistyon kautta tulleista jasenista. Ulottuvuudet voivat olla eri tavalla haasteellisia
eri tiimeissa - yhdessa tiimissa aikaerot saattavat muodostaa suurimman haasteen,
kun taas toisessa tiimissd maantieteellinen hajautuminen saman maan sisélla, mutta
eri kaupunkeihin, nousee keskeisimmaéksi ulottuvuudeksi. Hajautuneisuuden suhteen

tarkasteltuna tiimit voidaankin n&hda eriasteisina. (Koskela 2013, 20-21.)

Kaérkkédinen (2005, 89-92) listaa virtuaalitiimin erityisominaisuuksiksi sen toimimi-
sen matriisissa seka tietoverkkojen valityksella. Myods merkittdva osa yhteisollisyy-
desté toteutuu tietoverkoissa. Tiedon merkityksen hallinta onkin virtuaaliorganisaati-
on erityinen haaste. Matriisityyppisissa virtuaaliorganisaatioissa heikkoutena on sen
moniulotteinen ja monimutkainen rakenne, joka asettaa haasteita esimiestydlle vas-
tuiden ollessa epéselvat. Haasteena on myds virtuaalitiimin aseman vahvistaminen
organisaatiossa. Myos luottamuksen saavuttaminen on virtuaaliorganisaatioissa haas-
teellista — kuten muissakin organisaatioissa, sellaiset viestintatavat, jotka ovat sosiaa-
lisia ja valittavat innostuneisuuden tunteen muille osallistujille, synnyttavat luotta-
musta. Yhteisollisen johtamisen keskeinen elementti virtuaaliorganisaatioissa onkin
vuorovaikutus. Se muuttuu oleellisesti, kun siirrytddn perinteisestd organisaatiosta

virtuaaliseen.

Osallisuuden kokemuksen ndkokulmasta viestinndn virtuaalisessa tiimissa tulisi ta-
pahtua avoimesti ja tasapuolisesti. Siksi viestinndlle ja yhteisty6lle tulisi luoda peli-
sé&annot, kuten myos tyotilojen kéaytolle. Etakokouksien jérjestamisessa haasteellista
on saada tiimien jasenet osallistettua kokouksen kulkuun. Usein etdkokoukset koe-

taan monologin ja sisapiirin areenoiksi. (Valtiokonttorin www-sivut.)
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5 VIRTUAALITYOSKENTELY

Tassa luvussa késitellaén virtuaalitydskentelyn vaiheita, jotka voidaan jakaa seuraa-
vasti:

e Orientoituminen

e Osaamisen varmistaminen

e Muutosprosessin mieltdminen ja hyvaksyminen

e Pelisdéntéjen varmistaminen — luodaan pelisadnnot, miten toimitaan

virtuaalitiimeissa.
e Vuorovaikutustekniikoiden valinta — laajasta valikoimasta valitaan

tiimin kayttoon soveltuvimmat menetelmat.

Virtuaalityoskentely on viisasta ottaa kdyttoon ensin johonkin rajattuun tarkoituk-
seen. Alun kokemusten perusteella k&yttéa voidaan laajentaa. Yhdessa sovitut tavoit-
teet ja toimintamuodot sitouttavat toimijoita kokeiluun. Yksilon ja yhteison tahtotila
sekd osaaminen ja kyvykkyys uuden toimintakulttuurin luomiseen ovat lahtdkohtia
virtuaalityoskentelyn kaynnistymiselle. Virtuaalityoskentely ei ole itsetarkoitus vaan
parhaimmillaan se antaa mahdollisuuksia motivoivaan ja tehokkaaseen tydskente-
lyyn. (Vainio & Mé&ensivu 2006, 21.)

Esille tulisi pyrkiad nostamaan hyviad yhteistoiminnallisia tydskentelymuotoja, joissa
aidosti rikastetaan osaamista, rakennetaan tietoa yhdessa ja tuotetaan liséarvoa toi-
mintaan. Kriittisyys, kommenttien ja palautteen sietdminen, mutta toisaalta myos it-
selle tarkeiden asioiden puolustaminen kuuluvat kaikkeen tydskentelyyn, myos virtu-
aalityoskentelyyn. Virtuaalityoskentelyssad on hyva osata small talkia. Hymiot seka
muutama selittdva sana auttavat ottamaan vastaan kriittistékin palautetta. llman peh-
mentamistd suoraan ruudulle ilmestyvat kommentit, kritiikit tai uudet yllattavét rat-

kaisut voivat hdmment&a muita tiimin jasenid. (Vainio & Mdensivu 2006, 23-24.)

5.1 Orientoituminen

Orientoitumisvaiheessa on selvitettava, miksi virtuaalityoskentelyyn l&hdet&én ja mi-

t& lisdarvoa toiminnasta saadaan. Virtuaalitiimin tavoite on muotoiltava selkeéksi ja
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yksiselitteisesti ymmarrettavaksi. Tavoitteen viestintd virtuaalitiimin jésenille niin,
etta kaikki ymmartavét sen samalla tavalla, vaatii panostusta. Yhteisen vision Kirkas-
taminen on parhaimmillaan innostavaa ja motivoivaa. Visio ylittdd tekniset tai toi-
minnalliset tavoitteet ja piirtdd kuvan tulevaisuudesta, tiimin tyon tulevien aikaan-
saannosten merkityksestd. Hajautetussa tyossa yhteinen tavoite on keskeinen ryhmaa
yhdistavé voima. Orientoitumisvaiheessa kaydaan yhteistd keskustelua virtuaalityos-
kentelyn tarpeesta, tyoskentelyyn valmentautumisesta, osallistujien aikaisemmista
kokemuksista, odotuksista, epédluuloista ja peloista. Orientoitumisvaiheessa on hyvé
tuoda esille asiat, jotka vanhoissa tyoskentelymenetelmissé ei enda tyydytd, mihin
tilanteisiin virtuaalitydskentelyn odotetaan tuovan apua, minké&laisia uusia tyoskente-
lymuotoja tarvitaan ja minkalaista uutta oppimista organisaatiossa halutaan edistaa.
Virtuaalityohon siirtyminen voi mahdollistaa monia uusia asioita. Tavoitteisiin paa-
semiseksi varmistetaan tarvittavat resurssit, muun muassa aika, osaaminen ja tyoka-
lut. (vitaltool.tkk.fi.)

Tiimin tarpeiden maarittelyssa tulisi huomioida kolme ryhmaa: asiakkaat, omistaja ja
tiimin jasenet. Kun n&iden ryhmien tarpeet on huomioitu, tiimin tarkeimmaét tavoit-

teet on hahmotettu. Kuviossa 4 on kuvattu tiimin viisi tarkeinta tavoiteulottuvuutta.

Taloudellisuus/

tehokkuus
1
Tuotteet ja palve- 3 Kehitaminen 4 Asiakashyodyt/
lut vaikuttavuus
2

Siséinen toimivuus (yhteistyd, motivaatio, osaaminen)

Kuvio 4 Tiimin tavoiteulottuvuudet (mukaillen Skytta 2005, 94)
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Y16spéin osoittavassa nuolessa on omistajandkokulma eli tiimin taloudellisuus ja te-
hokkuus. Tehokkuus ja taloudellisuus eivét voi toteutua parhaalla mahdollisella ta-
valla, ellei siséinen toimivuus ole kunnossa. Siséiseen toimivuuteen kuuluvat mm.
yhteisty®, osaaminen ja motivaatio. Ndma ovat harvoin tiimin ykkostavoitteita mutta
tarkeitd tukitavoitteita. VVaaka-akselin péissa olevat tavoitteet ovat asiakaslahtoisié.
Tiimin tulisi pystya tarjoamaan tuotteita ja palveluitaan toimialan vastaaviin tiimei-
hin Kilpailukykyisesti. Tarkeimpia tavoiteulottuvuuksista ovat asiakashyddyt ja vai-

kuttavuus

Virtuaalitiimin jasenten tulee tavoitteiden lisaksi tietad tyoskentelyn periaatteet. Eri-
tyisesti aloittelijoita on valmennettava virtuaalitydskentelyyn. Tiimin jasenten on
osattava kayttaa valittuja tydkaluja. Ajatukset saattavat kadota helposti, jos energiaa
tuhlaantuu teknisten ongelmien ratkaisemiseen. Mygs palautteen saaminen tydsken-
telystd ja tavoitteiden toteutumisesta niin yksittaisen jasenen kuin koko tiimin osalta

on tarkeéa. (vitaltool.tkk.fi.)

5.2 Osaamisen varmistaminen

Virtuaalitiimin jaseniltd vaaditaan tuotannollisia ja sosiaalisia taitoja. Tuotannollisia
taitoja ovat tyohon liittyvd ammatillinen osaaminen seka virtuaalitydskentelyyn liit-
tyvd osaaminen. Sosiaalisia taitoja ovat verkoston luomis- ja yllapitotaidot, yhteis-
tyokyky, yhteistyohalu, empaattisuus seka medialukutaito. (Vainio & Maensivu
2006, 24.)

Ryhman jasenten vélinen vuorovaikutus voi tapahtua monella eri tavalla. Jasenet
voivat tavata kasvokkain toisensa tai he voivat olla yhteydessa puhelimitse, tietover-
kon tai videoneuvottelun avulla. Vuorovaikutuksen ei valttamatta tarvitse olla sa-

manaikaista, mutta sen tulee olla jatkuvaa. (Juuti 2006, 121.)

Henkildston kouluttaminen on térked osa virtuaalitoimintaan siirtymista. Kayttoéon-
oton onnistumisen ehtona on esimiehen sitoutuminen ja resurssien varaaminen. Ky-
symyksessd on aito tyoskentelytavan muutos, joka edellyttdd vastuuhenkil6lta seka

tyoskentelyyn osallistuvilta sitoutumista uusien toimintamuotojen kayttéonotossa.
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(vitaltool.tkk.fi.) Tiimien olisi hyvé kehittd4 toiminta- ja vuorovaikutustapoja, jotka
edistavat yksildiden ja koko ryhman sopeutumista eri tilanteisiin (Humala 2007, 24—
25).

Valmisteluvaiheessa arvioidaan kayttajien taidot kaytettavien tyokalujen osalta seka
virtuaalisen vuorovaikutuksen taidot. Tarvittaessa ndihin tulisi jarjestdd koulutusta.
Usein paras tapa onkin aloittaa virtuaalityoskentely koulutuksen avulla vahitellen.
Kéytettavista tyokaluista ja niiden ominaisuuksista riippuu paljon koulutuksen pituus
ja teknisen tuen tarve. Alkuvaiheeseen on varmistettava osallistujille riittdvasti myos
teknisté tukea. Osallistujien taitojen kasvaessa heilld on myds enemman itsevarmuut-

ta ottaa itse vastuuta omien taitojensa kehittamisesta. (Vainio & Maensivu 2006, 21.)

5.3 Muutosprosessi

Toimintakulttuurin muutos ei tapahdu hetkessa. Virtuaalitydskentelyn tavoitteiden
asettaminen ja taitojen kehittdminen eivat vield riit4 tyokulttuurin muutokseen. Vir-
tuaalityoskentely vaatii johtamista, hyvid tydskentelyrutiineja, selkeitd tavoitteita,
itsensé johtamisen taitoa seka taitoa valita tyostettaviin asioihin soveltuvia tydskente-
lymenetelmid ja tyokaluja. Toimintakulttuurin muutosta on, ettd opitaan hyédynta-
maan teknologiaa eri tarpeiden mukaan ja luomaan tilanteisiin autenttisuutta kuvien,
videoiden ja ddnen avulla. Nykyiset tyoskentely-ympadristét mahdollistavat puhumi-
sen seka puheen nauhoittamisen ja videoinnin istuntojen aikana. Menetelmid on vain
opittava hyodyntamaan. Aani ja visuaalisuus sopivat monen asian esittamiseen pa-
remmin kuin pelkka teksti. Moni ongelma ratkeaakin paremmin puhumalla tai valo-

kuvan ja videon avulla. (Vainio & Maensivu 2006, 23.)

Virtuaalitiimien tulisi myos jatkossa olla joustavia. Virtuaalitiimilld tulee olla dy-
naamista kykyé vastata muuttuvan toimintaympariston haasteisiin, organisoitua tar-
vittaessa uudelleen sek& arvioida toimintaansa ja tavoitteitaan tarvittaessa uudelleen.
(Vainio & Méensivu 2006, 23.)

Virtuaalitiimin suuri haaste on joukon koossa pitdminen. Kysymys ei ole vain kom-

munikaatiosta. Kysymyksessa on ennemminkin tiedon yhteinen jakaminen, kalente-
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reiden yhteensovittaminen, tyGajan varaaminen, selvittdminen, toiminnan arvioimi-
nen, palautteen antaminen, tehtavien osittaminen ja uudelleen suuntaaminen — kui-
tenkin niin, ettd jokainen tuntee kuuluvansa joukkoon. Jos ryhmassa ei synny yh-
teenkuuluvuuden tunnetta ja sitoutumista samoihin tavoitteisiin, virtuaalitiimi hajoaa
nopeasti. (Vainio & Méensivu 2006, 23.) Tiimin jasenten verkottumista toisiinsa pi-

t&4 alussa tukea. Oma aktiivisuus kasvaa tiedon myota. (vitaltool.tkk.fi.)

5.4 Pelisdaannot

Huolellisen organisoimisen ja suunnittelun merkitys korostuvat virtuaalitiimeissa.
Hajallaan tehtdvén yhteistyon hallinta vaikeutuu, jos tyonjakoa, prosessimalleja ja
toimintatapoja ei ole heti alussa paatetty. Tyon organisoiminen n&dhdaan virtuaalitii-
meissa usein haasteellisempana kuin paikallisissa tiimeissé (vitaltool.tkk.fi.) Virtuaa-
litiimien toimintaa helpottaa yhteinen toimintasuunnitelma. Jokaisen tiimin tulee
luoda oma yksiléllinen toimintatapansa menettelyohjeineen. (Humala 2007, 17-18.)
Virtuaalityoskentelyyn tarvitaan tietyt selkeédt toimintamuodot ja pelisddannot. Ne
muotoutuvat tydskentelyn aikana ja pelisdéntdja on syyta tarkistaa ja muokata aika
ajoin. Pelisdantdja muokatessa sovitaan kaytettavista viestintavalineistd, kommuni-
kaation pelisaannoistd, kasvokkain tapaamisista ja toiminnasta poissaolojen ja lomien
aikana. Tarkeint4d on ryhman jasenten vélinen luottamus, vuorovaikutus ja me-henki.
Yhteistyd onnistuu parhaiten huomaavaisessa yhteisossd, jossa pidetaan kiinni sovi-

tuista asioista. (Virtuaali amk- www-sivut)

Yhteisen ymmarryksen varmistaminen alkaa tiimin jasenten osallistumisesta tavoit-
teiden rajaamiseen ja toimintasuunnitelman suunnitteluun. Yhdessa suunniteltu toi-
mintastrategia seké tehtévien ja roolien maarittely selkeyttavét yhteistyota ja sen ta-
voitteita. On tdrkedd kuvailla tarkkaan seka kirjallisesti ettd suullisesti, minkalaista
lopputulosta tavoitellaan. Pelkkd sahkdpostiviestintd ja kalvosettien ldhettdminen ei
riit4 tavoitteiden selkiyttamiseksi. Suositeltavaa olisi jarjestaa kick-off, aloitustapaa-
minen, jossa tavoitteesta keskustellaan. Kokonaisuus ei saa jaada hamaraksi yhdelle-
k&an tiimin jasenelle. VVaarin ymmarretty tavoite voi johtaa tydskentelyd vaaraan
suuntaan. Yhdenmukaista ymmarrysta voidaan testata vertaamalla tiimin jdsenten

omin sanoin tekem&& kuvausta tavoitteesta.(vitaltool.tkk.fi.)
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Jotta tyoyhteisd kulkee yhteiseen suuntaan, pelisaannoisté tarvitaan saannollista kes-
kustelua. Kerralla luodut pelisaannét tai tiimisopimukset eivét ohjaa, jos niihin ei
koskaan palata, niita ei arvioida ja niista ei opita. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
223))

Yhteiset toimintaprosessit ja ohjausmallit mahdollistavat hajautetun organisaation
menestymisen. Tiimin Kieleen ja yhteisiin periaatteisiin vaikuttavat tulkinnat ja jaljit-
tely tiimin virtuaalisesti nékyvista rakenteista ja toimintatavoista. Hajautettu yhteis-
ty0, asioiden kasittely ja paatoksenteko vaativat onnistuakseen yhtélaisesti ymmérre-
tyt ja noudatetut toimintamallit, ty6ohjeet ja standardit. Talldin hajautettu tyd on
mahdollisimman tasalaatuista ja suoritetaan samalla tavalla tekopaikasta riippumatta.
Tama lis&a lapinakyvyyttd ja kasvattaa luottamusta tyontekijoiden valilla. Johtajan ja
ryhman muiden jésenten ei tarvitse arvailla, miten muut tekevat tyonsa ja millaisella
tuloksella, jos tyoprosessit ja laatuvaatimukset on selvasti ohjeistettu. Jéljittely ja yri-
tys toimia ohjeiden mukaan ovat alussa tirkeé osa toimintatapojen oppimista. (vital-
tool.tkk.fi.)

Pelisaannot tulee Kirjata ylos. Niiden Kirjauksen muotoon olisi myds syyta Kiinnittaa
huomiota:

e Pelisddnnot sisaltavat aina verbin (aktiivi-muodossa).

o Pelisd&nnot sisaltavat aina tekijan (miné- tai me-muodossa).

o Pelisd&dnnot kuvaavat tekemistd myonteisessa muodossa.

Tiimin tulisi my0s sopia tavasta puuttua pelisaantdjen noudattamattomuuteen. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 224.)

Tyon organisointi virtuaalitiimissa
e Tyonjaon tarkka miettiminen ennen toiminnan aloitusta selkeyttaa
johtamista ja kontrollia.
o Erityisesti virtuaalitiimeissa johtaminen ja tyon etenemisen kontrol-
lointi on haastavaa. Néihin kannattaa panostaa jo ennen toiminnan

varsinaista aloittamista hieman enemmaén kuin paikallisissa tiimeissa.
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e Tavoitteiden kytkeminen toimintaan tyonjakoa mietittdessa selkeyttéa
rooleja ja vastuita.

e Tydnjaon suunnittelu tuo toimintaan lapinakyvyytta selkeyttdmalla
kokonaisuuden ja hajautettujen toimijoiden vélisia yhteyk-
sid.(vitaltool.tkk.fi.)

5.5 Vuorovaikutus

Virtuaalinen yhteistyd rakentuu jo madritelmallisesti valittyneen ei-kasvokkaisen
kommunikaation varaan. Etaalta toisten toiminnan ja paatdsten perusteiden lapinaky-
vyys on heikkoa ja kontrolli vaikeaa. Hajautetulle tiimille on siis erityisen térke&a
luoda selkeét pelisdédnnot vadrinkasitysten ja turhien konfliktien valttamiseksi. Kay-
tdnndssa tiimin vetdja tuo Kick-off-tilaisuuteen esityksen pelisdéanndistd, mutta niista
sovitaan yhteisen keskustelun paatteeksi. Pelisadnnot voi Kiteyttda ja tulostaa kaikille
tiimin jasenille vaikkapa seindtauluksi tai viedd yhteiseen tietokantaan nakoalapai-
kalle.

Tavoitteen selkiyttamisen lisaksi kick-off-tilaisuuden tarkoituksena on tuoda hajau-
tettu tiimi yhteen tutustumaan toisiinsa seké rakentamaan yhteishenked, jaettua ym-
marrystd ja luottamusta. Tapaaminen on erityisen térked virtuaalisessa tyossd, koska
se on usein ainoa mahdollisuus tutustua koko tiimiin ja saada kokonaiskuva siité. Ta-
paamisen hyodyt peittavat pitkalla tdhtdimella matkustuskulujen tuomat kustannuk-
set. Tutustumisen apuna voi kayttda erilaisia tiimiharjoitteita, joilla voi paasta yli
alun karikoista. Epéaviralliseen vuorovaikutukseen tulisi varata myos aikaa. Monet
hajautetun tiimityon konkarit pitavat esimerkiksi perinteisia suomalaisia saunailtoja
suuressa arvossa juuri yhteisyyden ja kulttuurien tuntemuksen rakentamisessa. (vital-
tool.tkk.fi.) Virolaisen (2010) ja Sivusen (2007) tutkimuksissa tiimin identifioitumi-
sen kannalta kasvokkaisviestintd osoittautui tarpeelliseksi. Kasvokkaisviestinta tar-
koittaa usein pidempéa ja vapaampaa yhdessdolon muotoa tiimin jasenille, joka saat-

taakin olla syy siihen miksi se koetaan tarkeéksi.

Ty0 vaatii usein tiimin jasenten tiivista yhteistyotd. Yhdessa toimiminen voikin syn-

nyttdd synergiaetuja: hyvin toimiessaan ryhmé yhdessa on tehokkaampi kuin itsendi-
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sesti toimivat yksilot. Jotta ryhma voisi toimia tehokkaasti ja roolien ja tehtévien sy-
nergiaetuja syntyisi, on madaritettdva ja kommunikoitava roolien ja tehtavien rajapin-
nat ja liittymakohdat. Ne maarittdvat suurelta osin myds ryhmén kommunikointia.
(vitaltool.tkk.fi.)

Tavoitteen méaarittelyn jalkeen tulisi yhdessa suunnitella toimintaprosessi, aikataulu,
valitavoitteet ja tehtavét, jotka johtavat tavoitteeseen. Tavoite ja siihen johtavat véli-
tavoitteet ja tehtdvat on Kirjattava selkeésti tiimin projekti- tai etenemissuunnitel-
maan. Jos ihmiset vaihtuvat kesken tiimin toiminnan, on helpompaa pitaa kokonai-

suus hallinnassa, kun tavoitteet ja tehtavét on selkeésti kuvattu. (vitaltool.tkk.fi.)

Sosiaalinen vuorovaikutus on onnistumisen lahtokohta. Henkisesti ihmiset ovat
herkki& alussa myotaeldmiselle. Kommunikaatiolla vaikutetaan erityisen paljon téssa
vaiheessa. Vuorovaikutuksen tulee tukea seka yksiloa ettd ryhmdd. Tiimissé tulee
olla vastuullinen vetéja yllapitaméssa jatkuvuutta. Dialogin taitoja on harjoiteltava;
on osattava kuunnella, oltava taitoa nostaa heikot signaalit esiin ja kehittad niista uu-
sia innovatiivisia ajatuksia. Sosiaalinen vuorovaikutus edistéa tiimin jasenten ajatus-
ten sitoutumista yhteen ja rajoittaa jasenid viemasta eteenpdin vain omia nakemyksi-
aan. (Vainio & Maensivu 2006, 14.) Johtajan tehtévat, vastuualueet ja toimintatavat
on syyta kasitella perusteellisesti, kun hajautetun yksikén tydntekijat tapaavat en-
simmaistad kertaa. Tdma estdd myohemmin mahdollisesti niukkana koetun kommuni-

koinnin véaarin ymmartamisen. (Vartiainen 2004, 127-129.)

Sivunen (2007) on tutkinut vaitéskirjassaan tiimin jasenten ja vetdjien kokemuksia ja
tulkintoja tiimiin identifioitumista ja vuorovaikutuksesta hajautetuissa tiimeissa. Tut-
kimuksen tuloksissa Sivunen kertoo, ettd hajautetuissa tiimeissa keskeista nayttaa
olevan, se milla tavalla tiimin johtaja saa aktivoitua tiimin jasenet osallistumaan yh-
teiseen vuorovaikutukseen, miten hyvin han osaa asettaa ja konkretisoida tiimin ta-
voitteet. Selkeiden viestinndn peliséantéjen luominen on tarke&é. Hajautetuissa tii-
meissa tiiminvetdjan tulisi kyetd luomaan jésenilleen l&sn&olon, huomioimisen ja

saavutettavuuden tunteen.
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6 VIRTUAALITIIMIN JOHTAMINEN

Virtuaalitiiminjohtamiselle ei ole maaritelty yht& ja ainoaa johtamistapaa. Alaluvussa
6.1 kaydaan lapi virtuaalistiimin johtamiseen soveltuvia johtamistyyleja. Alaluvussa
6.2 on perehdytty luottamuksen merkitykseen virtuaalitiimin johtamisessa. Alaluvun

6.3 teoriassa késitelladn tavoitteiden asentaa ja niiden merkitysté virtuaalitiimille.

6.1 Johtamistyylit

Johtajuus ja johtaminen on térked erottaa toisistaan. Johtaminen tarkoittaa niita tapo-
ja, miten johtajuus ilmenee. Johtaminen on asennetta ja konkreettisia tekoja, joilla
vaikutetaan toisiin ja ohjataan heitd. Esimiesty® on organisaation asemaan perustuva
tehtdva. Virallisella asemalla ei kuitenkaan taata sitg, ettd henkil6lla olisi johtajuutta
johdettaviensa edessa. Pelkk& passiivinen oleminen ei riitd, vaan tarvitaan tekoja,
joilla annettu johtaminen muuttuu ansaituksi. Organisaation ylin johto luo omalla
toiminnallaan kasityksié siitd, minkélaista johtajuutta yrityksessa arvostetaan. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 29.)

Ainakaan toistaiseksi mitaan tiettyd johtajuustyyppid ei ole havaittu parhaaksi juuri
virtuaalitiimien johtamiseen. Kunkin johtajan on analysoitava virtuaalitydjarjestely-
jen vaikutus omaan johtamistyyliinsd ja sovitettava sitd vastaavasti. Johtajilla tulee
olla rohkeutta toteuttaa itselleen soveliainta johtamistapaa. (Humala 2007, 17-18.)
Verkkojohtaminen on ainoa keino johtaa virtuaaliorganisaatioita (Aberg 2006a). Ih-
misiin suuntautuvaa virtuaalijohtamista, e-Leadershipié on tutkittu vasta varsin vahan
verrattuna johtamistekniikoihin liittyvadn verkkojohtamiseen eManagementiin. Ih-
misten johtamiseen verkossa tarvitaan erityisesti tietoa hyvista kaytanndista ja kon-
septeista tilanteissa, joissa ihmiset, organisaatiot ja sektorit ylittavét rajoja elektroni-
sesti. (Humala 2007, 14.) Johtajuutta voi ja pitéda harjoittaa virtuaalitiimeissa. Tiimit
voivat kayttda teknologiaa lahtokohtanaan, sovittaa sitd omiin tarpeisiinsa kehittavéal-
l4 tavalla sek& oppia viestimaan tehokkaasti ja luovasti jatkuvasti kehittyvassa toi-
mintaymparistdssa. (Humala 2007, 17-18.)
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Virtuaalisen johtamisen suurin ero tavanomaiseen johtamiseen on siing, etta virtuaa-
lijohtaminen tapahtuu ymparistossd, jossa informaatioteknologia vélittaa tyota ja jos-
sa keskenaan tyota tekevat ihmiset tapaavat toisiaan vain harvoin tai joskus eivat
lainkaan. Hajautettu ty0 vaatii johtajalta erityistd panostamista tydskentelyn koor-
dinointiin ja organisointiin. Yhteydenpito tapahtuu erilaisten sahkdisten valineiden
avulla, kuten puhelimitse, sahkdpostitse ja videoneuvotteluiden kautta. Parhaimmil-
laan hajautettu tyd voi johtaa kaikkien toimijoiden kannalta entistd organisoidum-
paan ajankdyttoon. (Humala 2007, 15.)

Virtuaalitiimin vetdminen vaatii johtajalta erityisosaamista. Virtuaalitiimin vetgjalla
olisi hyvé olla kokemusta virtuaalitydskentelysta. Tiimien vetdjan tulisi mahdollistaa
onnistumisen elamyksia ja nostaa esille parhaita kdytanteitd. Virtuaalityoskentelyssa
sopeutuminen tapahtuu parhaiten ilmapiirissd, jossa on mahdollisuus oppia erehty-

mallakin ja saada nain mahdollisuus rakentaa asiantuntijuuttaan vahitellen.

Yhé hajautuneempi verkostoyhteistyd ja sahkoisten kommunikaatiovalineiden kay-
ton lisd&ntyminen asettavat uusia haasteita johtajuudelle. Sahkéisen vuorovaikutuk-
sen lisddntymisen myota virtuaalijohtaminen on nopeasti yleistyvé johtamisen muoto
my0s suomalaisessa tyoelamassa. Myos etétyota tekevien ihmisten johtaminen vaatii
johtamista. Aineeton talous ja virtuaalisuus ovat kytkoksissa toisiinsa, ja se pakottaa
uudenlaiseen johtamiseen. Virtuaalijohtaminen on osa muutosprosessia, jonka taus-
talla on toimintamallien muuttuminen pois teolliselle ajalle tyypillisesta tietyssé pai-
kassa johtamisen toimintamallista. Kortelaisen (2004) tekeman tapaustutkimuksen
mukaan etatyén ongelmat nayttivét liittyvan nimenomaan johtamiseen. Virtuaalijoh-

taminen on yksi organisatorisista johtamisjarjestelmista. (Humala 2007, 13- 14.)

Esimiehen toiminta on useissa tutkimuksissa todettu yhdeksi keskeiseksi henkiloston
motivaatioon ja innostukseen vaikuttavaksi tekijéksi. Johtaminen voidaan katsoa pal-
velutehtavaksi. Palvelevassa johtajuudessa on kyse emotionaalisiin ja henkisiin ky-
symyksiin liittyvasta valmentajuudesta. Se on esimiehen rooleista hienovaraisin,
koska se oikeastaan riippuu pelkéastaan esimiehen asenteesta. Se alkaa luonnollisesta
tunteesta, ettd haluaa ennen kaikkea palvella. Se on ihmisten onnistumisen organi-
sointia ja alaisten parhaiden puolien esille saamista. Tdma tietoinen valinta tuo mu-

kanaan halun johtaa. Téallainen henkild on erilainen kuin henkild, joka haluaa en-
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simmaéiseksi johtaa tyydyttdakseen vallan halua tai hankkiakseen materiaalisia etuja.
Usein organisaatioissa kohtaa palvelevan johtajuuden kaanteisilmioita. Esimies, joka
ei syysta tai toisesta pysty tukemaan alaisiaan, saattaa valita toimintatavakseen vetay-
tymisen. Esimies pysyttelee toistuvasti mahdollisimman paljon nakymattémissa,
koska hanell& ei ole kypsyytta kohdata ihmisia vaikeissa tilanteissa. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 222., Juuti 2006, 162.)

Verkostojohtamisessa tavoite on joukkueen johtaminen. Tulokset syntyvat tyéhénsa
paneutuneiden ihmisten avulla. Yhteistoiminta rakentuu yhteisille tavoitteille ja sita
sévyttavat luottamus ja arvonanto. Johtaminen on asioiden saamista tapahtumaan ja
asioiden loppuunsaattamista, eikd se verkkoymparistossa ole muuttunut mihinkaan.
Perinteisten johtamistaitojen lisaksi on vain opeteltava verkossa toimivat pelisaannot
ja tultava sinuiksi uusien teknologisten verkkotydskentelyd tukevien tyokalujen
kanssa. Sahkdiset tyokalut eivét ole itsetarkoitus, vaan tehokas johtaminen edellyttaa
myos oikeissa tilanteissa ihmisten kutsumista koolle ja puhumista kasvokkain, jos se
suinkin on mahdollista. Verkkoviestiminen vaikuttaa ty6tapoihin, ja verkkojohtami-
nen vahentéa palaverien tarvetta. Virtuaalityon johtajan vallassa on valita tydssé kay-
tettdvat vélineet ja kommunikaation jarjestdminen niin, etta tiedetd&n, millaiset asiat
vaativat samanaikaisesti yhteyden pitoa ja mitk& voidaan hoitaa eriaikaisesti (Humala
2007, 20.)

Miten virtuaalitiimin johtaja rakentaa ja yllapitaa suhteita hajallaan oleviin tyonteki-
joihin? Vastaus liittyy paitsi johtajan henkilékohtaisiin ominaisuuksiin myds hanen
toiminnallisiin taitoihinsa kéyttaa erilaisia virtuaalisia ja kasvokkaisia vuorovaikutus-
tapoja luottamuksen sekd epavirallisen ja virallisen lasndolon synnyttdmiseksi. Ha-
jautettu tyoskentely edellyttdd vahvistettua, jopa ylikorostunutta ja tietoista kommu-
nikointia. Johtajan on tunnettava erilaisten viestintdvalineiden sopivuus siséllltaan

erilaisiin tarkoituksiin. Viestinnan on lisaksi tapahduttava sé&dnndollisesti.

Tehokkaiden verkostotiimien luominen on osoittautunut odotettua vaikeammaksi.
Johtamisen verkossa ei kuitenkaan tarvitse olla mitddn sen ihmeellisempad kuin
muukaan johtaminen, eika etdisyyden pid& olla mitenkdan menestysta rajoittava teki-
ja. Ihmisten johtaminen verkossa vaatii monipuolisempaa johtajuutta kuin kasvok-

kain tapahtuvassa yhteistydssa. Virtuaalijohtajuus voi edellyttdd uusien johtamistapo-
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jen l6ytamista: uusia tapoja motivoida ihmisid, joita ei née joka pdivé, uusia tapoja
kommunikoida visiota ja luoda yhtendistd kulttuuria. Keskeistd on tiedostaa, etta
verkossa johtaminen on ihmisten eika teknologian yhdistamista ja ettd ihmisten joh-
tamisen merkitys on keskeinen (Humala 2007, 20). Téarkeda on samalla huomioida
my®0s virtuaalityon vaikutus koko tydyhteisoon. Johtajuuden haaste on luoda ty6ym-
péristd, jossa rohkaistaan uudenlaista kayttaytymistd. Ihmisten johtamisessa kyse on
erityisesti siitd, miten saadaan verkostotiimin jasenet innostumaan asiasta ja toimi-
maan yhteisen asian eteen eli miten saadaan asia eldmaan virtuaaliymparistossa. Vaa-
tii aikaa, ennakoivaa suunnittelua ja seurantaa, ettd kaikki saavuttavat tiimin tavoit-
teet sekd tuntevat olevansa aktiivisesti mukana tydssa seka yksilollisind myo6tévaikut-

tajina etta tiimitoimijoina. (Humala 2007, 20-21.)

Vartiainen madrittelee hajautetun organisaation johtajalle kolme eri roolia; suunnitte-
lija, verkoston jarjestelija ja kehittdjd. Suunnittelijan roolissa johtajan tulee hallita
kasitteet ja mallit. Suunnittelijalla tulee olla myds verkostoitumiskykya, jotta monista
osapuolista muodostuva verkosto saadaan syntymaan. Verkoston jarjestelijané sovit-
telu- ja neuvottelutaidot ovat tarpeen, jotta tiimi saadaan toimimaan yhteen tavoitteen
saavuttamiseksi. Kehittdjana toimiessaan johtajan pitd4 saada verkosto oppimaan

uutta ja parantamaan toimintaansa.

Perimmiltd&n johtamisessa ja sen kehittdmisessa etsitddn vastauksia kolmeen kysy-
mykseen: mitd, miten ja miksi? Tydnteon fokuksen pitad olla selva. Vastaukset ky-
symykseen miksi antavat tekemiselle mielekkyyttd. Suunnan ja painopisteen valinta
on ensisijaisesti johdon tehtdva. Miten-kysymyksilld vastuutetaan johdettavat keksi-
maan ratkaisuja. Miten toimimalla paéstaan parhaiten tavoitteeseen? (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 26-27.)

Tavoitteen kommunikoinnin yhteydessd varmistetaan ryhman jasenten sitoutuminen
tavoitteisiin keskustelemalla jokaisen vastuualueeseen kuuluvista tehtévisté ja niiden
priorisoinnista. Jos virtuaalitiimin jasenen tydaika on jaettu useampaan projektiin,
johdon on osallistuttava prioriteettien asettamiseen. Johdon kommunikoima tuki ja
arvostus virtuaalitiimin tyolle nostaa motivaatiota. On tarkead kuulla, mik& merkitys
tyolld on yrityksen liiketoiminnan kokonaistavoitteiden kannalta. Mahdollisuus osal-

listua keskusteluun kohottaa motivaatiota. Et4all& kipind sammuu helposti. Motivaa-
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tio laskee, jos alkaa kokea itsensé ulkopuoliseksi ja vahemman térkeédksi toimijaksi
tavoitteen kannalta. S&&nndéllinen seuranta auttaa pitdmaan tavoitteen kirkkaana ja
toiminnan aktiivisena. Ihmiset alkavat tehda muita toitd, jos tavoite alkaa hamartya
tai ei ole selvaa, mité seuraavaksi pitéisi tehda. Konkreettiset tehtavét poistavat epa-
varmuutta. Toiminnan seuranta ja informointi tulisikin nahd& tiimihengen ja moti-

vaation kohotuksena. (vitaltool.tkk.fi.)

Virolainen (2010) on vait6skirjassaan tutkinut virtuaalitiimien tiimi-ilmapiiria ja mis-
t& ilmapiiri on seurausta. Tutkimustuloksissa tuotiin esille, ettd virtuaalisessa tiimissa
korostuu luottamuksellinen, ty6- ja asiakaskeskeinen, itseohjautuva ja autonominen
ilmapiiri. Tutkimuksessa mukana olleissa tiimeissd, esimiehet luottivat henkilston
kykyyn tyoskennelld itsendisesti ja tyon tekoa valvottiin varsin véhéan. Virolaisen
(2010) mukaan virtuaalisen tiimin identifioitumiseen vaikuttivat tiimin sisdinen vuo-
rovaikutus, yhteistoiminnan laajuus sekd yhteiset kasvokkaiset tapaamiset. Tutki-
muksen kohteena olleet tiimit olivat myds hyvin perilla tiimin tavoitteista, tuloksista
ja omista seké tiimitovereiden tydrooleista. Tavoitteet ohjasivat osaltaan tiimin toi-
mintaa. Virolaisen tutkimuksessa esimiestoiminnan ei koettu juurikaan vaikuttavan
ilmapiiriin. Virolainen kuitenkin esittdd, ettd mikali esimiestoimintaan panostettai-
siin, ja virtuaalisen tiimin ominaispiirteet huomioitaisiin esimiestydssa, esimiestoi-
minta olisi mahdollisesti ilmapiiriin vaikuttava tekija. Esimiestyon osalta tulisi kiin-
nittada entistd enemmaéan huomiota henkildkohtaiseen kanssakédymiseen tiimin jasenten
kesken. Viikoittaiset yhteydenotot kuhunkin tiimin jaseneen mahdollistavat valmen-
tajamaisen johtamistyylin. Myds Sivunen esittad, ettd hajautettujen tiimien johtami-
nen vaatii jossain maarin erilaisia taitoja kuin perinteisten tiimien johtajilta. Johta-
mistaitojen lisaksi, Sivunen esittdd, ettd muun muassa tiimin kdynnistamiseen liitty-

vat taidot voivat nousta keskeisiksi hajautetuissa tiimeissa.

Kuten aikaisempien tutkimuksen perusteella voidaan todeta, virtuaalitiimin muodos-
taminen vaatii aikaa ja suunnitelmallisuutta. Erityisesti virtuaalitiimin johtamiseen
tulee kiinnittad edeltd kasin paljon huomiota ja yhteistyona sopia menettelytavoista

ohjeineen.

Johtajalla onkin merkittava rooli visioiden ja tavoitteiden asettamisessa seka niiden

toteuttamisessa. On tarkedd, ettd hajautettu tyd saadaan mahdollisimman tasalaatui-
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seksi ja voidaan suorittaa samalla ohjeistuksella tekopaikasta riippumatta. (\Vartiai-
nen ym. 2004, 127-128; Sivunen 2007, 122.) Osaamisen kehittymista tukevan esi-
miestyon varmistaminen edellyttada toimenpiteita ainakin kolmella osa-alueella:
e miten ja millaisia henkil6ita esimiestehtaviin valitaan
o millaiseen kayttaytymiseen esimiehia kannustetaan
o minkalaisilla ty6kaluilla ja koulutuksella esimiesty6ta tuetaan.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 134)

Tiimin tarkein padoma on todennakdisesti osanottajien padssa oleva tietdamys. Virtu-
aalitiimin johtajan yksi keskeinen haaste onkin valjastaa ndméa suuremmat pdaomava-
rastot niin, ettd virtuaalityon haitat pidetddn mahdollisimman véhaisind samalla kun
pyritddn saamaan erilaiset kyvyt kayttdén niin hyvin kuin mahdollista. (Humala
2007, 23.) Voimakkaan sitoutumisen ilmi6é voidaan saada aikaan avoimella tiedon
jakamisella, paatoksiin liittyvien tekijoiden ymmartdmisella ja omakohtaisella vai-
kuttamisella. Hajallaan olevat tyontekijat tulisikin saada osallistumaan yhteistyohon
mahdollisimman aikaisin. (Humala 2007, 23-24.)

Virtuaalijohtaminen on pitkalti osallistuvaa johtamista, jossa valta ja vastuu ovat ja-
kaantuneet laajemmin ryhman tai tiimin sisalla. Osallistava johtamisjarjestelma tukee
avointa tiedonkulkua ja osallistumista ja edellyttdd tehokasta kommunikaatiota.
(Humala 2007, 23.) Hajautetun ryhman onnistunut johtaminen vaatii tasapainoisesti
yhdistettynd tulosorientoituneen johtamistyylin sekd ihmisten johtamisen. Selked
vastuunjako, tehokas koordinointi ja kommunikointi ovat avainasemassa hajautetun
ryhmén johtamisessa. (Kokko, Vartiainen & Hakonen 2003, 271.) Halttusen (20009,
133) tutkimuksen mukaan johtajan fyysinen lasnédolo ei ole kuitenkaan ainoa tapa,
jolla johtaja on lasna tyontekijoidensa arjessa. Tutkimus osoitti, etta johtajan ja tyon-
tekijoiden vahva vuorovaikutuksellinen ote ty6hon ja toisiinsa kertoi siitd, kuinka
paljon hajautetussa organisaatiossa oltiin yhteydessa toisiin ja tietoisia toisten teke-
misisté. Interaktiivisten kommunikaatiotapojen merkitys korostuu, silla etdisyyden ja
eripaikkaisuuden pystyy ylittdmaan séhkdoisten tyovélineiden avulla. Tdma on tarkeda
my0s hiljaisen tiedon jakamisessa, kuten myos kulttuurin ja me-hengen luomisessa.
(Vartiainen ym. 2004, 152—154.) Virtuaaliorganisaatioissa yhteisollisen johtamisen
keskeiseksi elementiksi nousee vuorovaikutus, jolloin sopivan viestinta- ja yhteistyo-

teknologian valinta on hajautetun toiminnan yksi tarkeimmista perustamiskysymyk-
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sistd. Virtuaalityyppisissa organisaatioissa etéisyydestd johtuva kommunikoinnin,
koordinaation sek& p&atoksenteon monimutkaisuus luovat haasteita yhteisolliseen
johtamiseen. Julkisen johtamisen osalta havaittiin, ettd kdytanndssa asioiden ja ih-
misten johtamista ei ole saatu yhdistettyd luontevalla tavalla toisiinsa. T&mén perus-
teella julkisella sektorilla toimivassa hajautetussa organisaatiossa tarke&a on kehittéa
sellaisia johtamiskdytant0ja ja periaatteita, jotka tukevat hajautetun organisaation
johtamiseen liittyvid vaatimuksia. Hajautetussa organisaatiossa keskeiseksi haasteek-
si muodostuu myds se, miten johtaja pystyy aktivoimaan tiimin jasenet yhteiseen
vuorovaikutukseen ja valittdmaan heille lasndolon, huomioimisen ja saavuttavuuden
tunteen, jotta he eivat syrjaydy ja koe eristaytyneisyyttd. (Koskela 2013, 31.) Hajau-
tuneen organisaation jasenet tuntevat itsensa helposti eristaytyneiksi. Kommunikaa-
tio voi tuntua etdiseltd, ihmissuhteet sdrkya ja suhteet muihin ryhmiin tai organisaati-
on osiin olla hauraita. (Vartiainen 2004, 124-125.) Tiukka koordinointi ja keskitetty
johtajuus eivat ole oikea tapa johtaa hajautettua tiimia. Johtajuutta tulisi mieluummin

jakaa ja antaa ryhmalle enemman vastuuta. (Vartiainen 2004, 127.)

Maantieteellinen hajaantuneisuus asettaa vaatimuksia virtuaalitiimin organisoijalle,
silld organisoijan on huomioitava kunkin yksilon maantieteellinen sijainti hénen
mahdolliseen rooliinsa ja tehtdvaansd nahden. Organisoijan on mietittavéd, aiheuttaa-
ko tiimin jasenten maantieteellinen sijainti ongelmia heidan tehtéviensa ja rooliensa
onnistuneelle hoitamiselle. Laajemmin koko tiimin tasolla on lisdksi pohdittava,
mahdollistaako virtuaalinen toimintatapa tiimin tavoitteen saavuttamisen vai hanka-
loittaako se tyota ilman suuria virtuaalisen toimintatavan mukanaan tuomia etuja.
Toinen merkittava virtuaalitiimin organisoimisessa esiin tuleva haaste on tarvittavan
osaamisen l6ytdminen. Onnistuakseen ryhman muodostamisessa organisoijan on saa-
tava tietoa maantieteellisesti kaukaisten toimipisteiden tyontekijoiden asiantunte-
musalueista ja sopivuudesta kdynnistettdvan virtuaalitiimin tarpeisiin. On tiedettdva

kenelld on tarvittava osaaminen. (vitaltool.tkk.fi.)

Myos vaikuttaminen ryhmahenkeen, ryhmaén kéayttaytymiseen sekda ryhmassa vallit-
seviin arvoihin teknologiavélitteisesti on vaikeaa. Julkisella sektorilla nd&ma ovat eri-
tyisid haasteita, silla on todettu, ettd esimiehisyys sekd toiminta ihmisten kanssa ja
heidan kauttaan, on jaanyt asioiden, paatosten ja toimeenpanojen varjoon. Hajaute-

tussa organisaatiossa tyoskentely vaatii omanlaista osaamista niin johdolta kuin muil-
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ta organisaation jaseniltd. Jotta virtuaalinen tiimi pystyy toimimaan, edellytetddn
johdolta kykyé luottaa tiimin jaseniin. Olennaiseen osaan nousee talldin vuorovaiku-
tusosaaminen, joka on Kiinted osa johtajan ammatillista kompetenssia. Vuorovaiku-
tuksen laatu yhteydenotoissa ja viesteissé korostuu, kun johtaja ei voi jakaa péivittdin
yhteista fyysistd tydymparistoa jasentensa kanssa. Perinteisten vuorovaikutustaitojen
lisdksi vaaditaan erityisesti teknologiavélitteisen viestinnén taitoja; ei pelkastaan tek-
nisen osaamisen osalta, vaan myos viestin sisalléllinen nékokulma huomioiden. Tii-
min johtajalta edellytetdan erityisté aktiivisuutta viestintavalineiden kaytossa. Toimi-
va vuorovaikutussuhde johtajan ja tiimin valill4 luo pohjan keskinaiselle luottamuk-
selle ja sita kautta hyvalle me-hengelle, avoimelle ilmapiirille, kannustavalle organi-
saatiokulttuurille seké yhteisollisyyden saavuttamiselle. (Koskela 2013, 31-33.)

Virtuaalijohtamista on pidetty ihmisten valisten suhteiden kehittdmisend, joten sen
haasteisiin kuuluvat myds luottamuksen rakentaminen ja uskottavuus. Johtajalta
edellytetdan luottamusta tyontekijoihin, jotka tyoskentelevét itsendisesti hajallaan.
Menestyakseen virtuaalijohtajan on rakennettava suhteita ja luottamusta paljon nope-
ammin kuin kasvokkain tapahtuvassa tydskentelyssa. Kuinka johtajan kayttaytymista
pitd&d muuttaa, jotta hdn pystyy rakentamaan korkeatasoisia suhteita, jotka optimoivat
johdettavien luottamuksen, motivaation ja suorituskyvyn? Informaatioteknologian
kayttd haastaa johtajat toimimaan entistd vastaanottavaisemmin johtamansa ryhman
muiden jasenten kanssa. Virtuaalitydssa on tarkedampad myo6s viestid yhteisista tyon
tavoitteista kuin kéasked toisia tekemaan jotakin. Tehokas johtajuus voi edistda suh-

teiden kehittymista virtuaalitiimissa. (Humala 2007, 22.)

6.2 Luottamus

Luottamus vaikuttaa viestinnan avoimuuteen ja jasenten yhteisty6halukkuuteen. Jos
keskindista luottamusta on riittdvasti, huomio on perustehtdvan hoitamisessa. Jos
huomio on ihmissuhteissa, se on yleensa merkki luottamuksen riittdmattomyydesta.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 166.) Kuviossa 5 on esitelty tekijoitd, jotka lisdén-

tyvét luottamuksen kautta.
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Aloitteel-

Rohkeutta

Kuvio 5 Luottamuksen vaikutuksia yksiléon (Bibb & Kourdi 2004)

Luottamus vaikuttaa merkittavasti myds tiimin toimintaan. Se liséé sisdista keskuste-
lua, voimistaa positiivisia asenteita sekd vahvistaa sisdista yhteistyoté ja auttamisen
halua. Luottamuskeskeisessa ilmapiirissé toisien tukeminen ja auttaminen tyohon
liittyvissa kysymyksissa voi alkaa huomaamatta. (Dirks & Ferrin 2001, Ristikangas
& Ristikangas 2010, 171.) Luottamuksen lisadntyminen ja turvallisuuden tunne mah-
dollistavat sen, ettd omasta osaamisesta sekd myds osaamattomuudesta uskalletaan

puhua. Auttaminen arkipdivaistyy, kun tiimin keskindinen luottamus kasvaa.

Havainnot luottamuksen synnysta hajautetuissa taysin virtuaalisissa tiimeissd ovat
tuoneet esille yllattavia asioita. Luottamus nayttaa toisinaan syntyvén pikaisesti, va-
haiseen informaatioon perustuen ja olevan usein varsin kestavaa jopa ryhmissa, jois-

sa jasenet eivat koskaan tapaa toisiaan.

Luottamuksen syntya hajautetuissa ryhmissa on selitetty mallilla pikaluottamus. Ha-
jautetussa ryhméssa on vaikeaa saada tietoa toisen motiiveista ja suoraa kokemusta
heidan toiminnastaan. Kun yksil6ill4 ei ole mahdollisuutta tutustua toisiinsa, mutta
yhteisen tehtdvan suorittaminen vaatii luottamusta, luottamus rakentuu rooliodotus-
ten, kuten asiantuntijuuden ja ammattimaisen toiminnan varaan. Mygs innostus ja
kokemukset tehokkaasta suoriutumisesta ryhman tehtévassa edesauttavat pikaluotta-
muksen syntyé. Pikaluottamus on enemman toimintaa kuin yksiléiden vélisia suhtei-

fa.
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Jos hajautettu ryhm@ toimii pitempaan yhdessd, myods muita luottamuksen muotoja
alkaa esiintyd. llman kasvokkaisia tapaamisia ryhman jasenet voivat ajan kuluessa
puntaroida toistensa kéyttdytymistd ja saada toisten tekemisistd syvenevéaa tietoa.
Samaistumiseen perustuva luottamus vaatii varsin syvaa tuntemusta toisten arvoista
ja nakemyksista, joten tyypillisessd hajautuneessa ryhmdssé se lienee harvinaista.
(Vartiainen ym., 2004, 136.)

Virtuaalisessa tyossa suora kontrolli on hankalaa, koska tyypillisesti suurin osa tiimin
jasenisté tekee valtaosan ty0staan eri paikassa kuin tiimin vetgja. Virtuaalisia tiimejé
kuvataan usein hierarkialtaan mataliksi ja johtamista delegoivaksi tai kannustavaksi
valmentamiseksi. Suoran kontrollin puuttuessa osa kontrollista sisaistyy tiimin jasen-
ten itseohjautuvuudeksi. Itseohjautuvuus onkin keskeinen virtuaalitiimin jasenten
osaamisvaatimus. Toisaalta kontrollin siirtyminen johtajalta tiimin jasenelle voi olla
hyvin kuormittavaa ottaen huomioon, ettd useimmiten tiimien jasenet tydskentelevét
monessa tiimissa tai projektissa samanaikaisesti. Nain ollen virtuaalitiimeissé vain

suoritusten mittaaminen ei riitd: myds hyvinvoinnin mittaaminen on hyvin tarkeéa.

Virtuaalitiimin vetdjélta edellytetd&n puolestaan kykya luottaa alaisiinsa ja uskallusta
delegoida tehtévia. Jos tdma kyky puuttuu, se nakyy helposti negatiivisen kontrollin
kokemuksina, johtajan ja alaisten tyytymattémyytend, kuormittumisena ja/tai luotta-
muspulana tiimissa. Kontrollin ja tavoitteiden seurannan l&pindkyvyys on erityisen
tarkedd hajautetussa tyossé. Etaalta pienetkin epdilykset "hamarasta pelistd” muuttu-
vat helposti luottamuspulaksi ja kokemuksiksi epéreilusta kohtelusta. Nama puoles-

taan tuhoavat virtuaalitiimin toiminnan perusedellytyksen varsin nopeasti.

6.3 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden tulee olla selkeit kaikille tiimin jasenille, mikd kannattaa varmistaa jo
tiimin aloitustapaamisessa. Tavoitteiden samansuuntaisuuden ja ristiriidattomuuden
seuranta on kuitenkin koko tiimin elinkaaren kestdva johtamistehtava. Organisaation
kéayttamien suoriutumisen tunnuslukujen systemaattinen esittdminen sekd yksilo- etta
ryhmatasolla antaa realistisen kuvan tiimin saavutuksista. Taman kuvan muodosta-

minen on Yyleensa havaittu erityisen vaikeaksi hajautetussa tydssa. Suoriutumisen
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tunnuslukuja esittdmalla myos mahdolliset korjaavat toimenpiteet saavat selkean oi-
keutuksen.

Arvostavasti annettu realistinen palaute riippumatta valineestd, jolla se viestitaan,
lisda tiimin j&dsenten motivaatiota. Jos tiimin vetdja yrittd4 kontrolloida l&dhes kaikkea,
luottamukselle ei jaa tiimissé tilaa. Luottamus on hajautetussa tyossa kuitenkin valt-
tdmatonta: se on liima, joka pitaa tiimin yhdessa ja innostaa ponnistelemaan yhteisen
paamaaran eteen. Erityisen haitallisia ovat erilaiset seurantasovellukset, joiden avulla
tiimin vetdja voi tarkkailla esimerkiksi lahetettyjen sahkdpostien maaraa tai tydaikaa
jaetuissa virtuaalisissa tyotiloissa. Tallainen etatarkkailu viestii epaluottamuksesta ja
aiheuttaa usein stressid ja motivaation laskua. Tarvitaan tervettd tasapainoa mittaami-
sen, sopimisen ja delegoivan luottamuksen vélilld. Myds luottamus ilman mitdén

seurantaa on sokeaa johtamisen vélttelya. (vitaltool.tkk.fi)

Virtuaalitiimin tavoitteita ja toiminnan edistymista on seurattava useammin kuin pai-
kallisissa organisaatioissa. Virheet tai viivastymiset jadvat huomaamatta, jos viestinta
ei ole s&&nnollista ja tiivista. Tiimin jasenen mielenkiinto siirtyy myos helposti mui-
hin tehtéviin, jos han ei tiedd, mité hénelta odotetaan. Visio yhteisesté tavoitteesta on
haastavaa yllapitdaa samanlaisena eri paikoissa tydskentelevien ihmisten mielissa. Ta-
voite muuttuu helposti ajan my6té ja toiminta suuntautuu oman paikallisorganisaati-
on tavoitteita kohden. Eri paikoissa priorisoidaan eri asioita. Tdma saa virtuaalitiimin
jasenet painottamaan tavoitetta eri nékokulmista. On tarkistettava riittdvan usein, etta
kaikissa paikoissa tavoitteet mielletddan samalla tavalla ja tydskennellddn samaan
suuntaan. Saanndlliset virtuaalikokoukset ja kasvokkaistapaamiset auttavat seuran-
nassa. Osatavoitteiden ja yksiloiden tehtdvien edistymistd voidaan seurata tarvittaes-

sa viikoittaisissa palavereissa. (vitaltool.tkk.fi.)
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimustehtévén teoriaosuudessa haettiin teoriapohjaa virtuaalitiimin tydskentelyl-
le, virtuaalityoskentelylle seka virtuaalitiimin johtamiselle. Kirjallisuuden ja aiempi-
en tutkimusten kautta pyrittiin I6ytdméaén sopivia menetelmid Hatakeskuslaitoksen

taloushallinnon virtuaalitiimin tydskentelyyn ja virtuaalitiimin johtamiseen.

Jo tutkimusta aloittaessaan kohdattiin monta eri késitettd virtuaalitydhon liittyen.
Virtuaality6lla voidaan tarkoittaa sdhkoisten viestintd- ja yhteistyovalineiden tuke-
maa tyotd, johon voidaan siséllyttad hajautettu tyo ja etatyd. Hajautetun tyon ja eta-
tyon liséksi voidaan kayttdd muun muassa késitteita virtuaalinen ja hajautettu tiimi
tai organisaatio, e-tyd tai mobiilityd. (Sivunen 2007, 7-8.) Kasitteiden moniselittei-
syydesta ja problemaattisuudesta johtuen asiakokonaisuutta voidaan tarkastella hyvin
kasitteiden hajautettu ryhma tai tiimi, virtuaalitiimi tai virtuaalinen organisaatio kaut-

ta. Tassa tyossad on valittu kaytettavéaksi kasitteeksi virtuaalitiimi.

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tuloksia peilaten niité teoriaan. Alaluvussa 7.1.
kasitellaan virtuaalitiimin toimintavaatimuksia tiimin jasenten ndkokulmasta. Luvus-
sa kuvataan myd6s taloushallinnon tiimin hajautuneisuutta eri ulottuvuuksien kautta.
Alaluvussa 7.2 kasitellaan virtuaalitiimin johtamista ja virtuaalitydskentelya tiimin

jasenten nakdkulmasta.

7.1 Virtuaalitiimin toimintavaatimukset tiimin jasenten nakdkulmasta

"Tiimityoskentely on kuitenki semmost rikasta, koska siind voi antaa mut siin
my0s saa paljon. Kaikki ei pysty hallittee kaikkee taydellisesti. Jokaisella on
joku minka osaa hyvin ja sit voi toiselt kysya, mita itte ei hallitte." Vastaaja NF

Mika virtuaalitiimi sitten on ja miten se toimii? Ylla oleva lainaus kiteyttdd hyvin
virtuaalitiimin tydskentelyn perusidean. Tuottavuuden ndkokulmasta tarkasteltuna
tulisi moniosaamisesta pyrkia eroon ja suunnata kohti tehokkaampaa asiantuntijuutta.
Tiimin tulisi kyetd hyddyntdman tehokkaasti tiimin jasenten eri osaamisia.

Teoriaosuus aloitettiin ensin selvittdamalla, mitd madritelméat tiimi ja virtuaalitiimi

tarkoittavat. Tiimi on kahden tai useamman keskenadén jatkuvasti vuorovaikutuksessa
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olevan henkilén muodostama yhteiso, jolla on yhteinen pddmaéara tai yhteiset tavoit-
teet. Yhteisen pddmadran olemassaolo on valttaméton edellytys tiimin olemassaolol-
le. Jos tiimin jasen ei tiedd, mitka tiimin tarkoitus ja tavoite ovat, yhteenkuuluvuuden
tunne tiimiin voi puuttua. (Heikkila 2002, 16-17., Juuti 2006, 121.) Tiimit voidaan
luokitella kolmeen perustyyppiin tyén perustarkoituksesta ja kestosta riippuen; pysy-
vat tiimit, projektitiimit ja ad hoc -tiimit. (Skytta 2005, 58-59.) Virtuaalitiimilla puo-
lestaan tarkoitetaan joukkoa ihmisid, jotka tydskentelevat toisistaan erillddn yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Kuten tavallinen tiimi, myos virtuaalitiimi tarvitsee yhtei-
sen tavoitteen, joka pitad tiimin kasassa. Tadman lisaksi virtuaalitiimi tarvitsee itse-
naiset ihmiset ja vuorovaikutteisen verkoston, joka ei saa olla pelkéstdén teknolo-
giavalitteinen. (Lipnack & Stamps 1999, Vartiainen 2004.)

Hatékeskuslaitoksen taloushallintoon on keskittdmisen kautta muodostettu tiimi, joka
tulee muuttumaan keskittdmisen toisen vaiheen myota virtuaalitiimiksi. Virtuaalitii-
mi tulee olemaan pysyvé tiimi, joka on koottu hoitamaan omaa vastuualuettaan ja

perustehtdvaa toistaiseksi.

"Kai se ideaali olis, sit ettd toimis melkein yhta hyvin kuin ettd me ol-
tais samassa tilassa ja tehtais yhdessa toita.” Vastaaja NC

Ideaalitiimiksi haastateltavat itse méarittelivat tiimin, joka puhaltaa yhteen hiileen,
0saa avata suunsa ja pyytaa apua ja ettd kaikilla sen jasenilla on yhteinen tiedostettu
tavoite. Tiimin kehittymisen kannalta sen toivottiin olevan pysyva ja jasenten jouk-
kuepelaajia, kuitenkin niin, etté itsendisyys omaan tyohon séilyisi.

Tiimien hajautuneisuutta voidaan tarkastella eri ulottuvuuksien kautta. Ulottuvuudet
voivat olla eri tavalla haasteellisia eri tiimeissd. Tiimi voi olla maantieteellisesti ha-
jautunut saman maan sisalla tai eri aikavyohykkeille. Organisaation eri yksikoissé
voi olla eroja toimintakulttuurissa, jolloin puhutaan kulttuurisesta hajautuneisuudes-
ta. Organisatorinen hajautuneisuus liittyy siihen, kuinka tiimi on rakennettu. Haastei-
ta voi tuoda, jos tiimin jasenten tyokuvissa on ollut aiemmin isoja eroja tai tiimi on
koottu esimeriksi yrityskauppojen myo6té eri organisaatioista. Saman tiimin toimin-

nassa voi olla haasteita useammassakin eri ulottuvuudessa. Seuraavissa alakappaleis-
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sa tarkastellaan Hatékeskuslaitoksen taloushallinnon tiimin hajautuneisuutta eri ulot-

tuvuuksiin peilaten.

7.1.1 Maantieteellinen hajautuminen

Maantieteellinen hajautuminen viittaa maantieteelliseen etdisyyteen tai tyoskentely-
paikkaan. Hatakeskuslaitoksen toimipisteet sijaitsevat kuudella eri paikkakunnalla ja
jokaisella paikkakunnalla tydskentelee yksi taloushallintoon erikoistunut sihteeri.
Koska vuorovaikutus virtuaalisessa tiimissa rakentuu padsaantoisesti teknologiavalit-
teiseen viestintaan, haastateltavat toivoivat, ettd koko tiimin fyysisid tapaamisia voi-
taisiin jarjestad muutaman kerran vuodessa. Néiden tapaamisten lisaksi haastatteluis-
sa nousi esiin tarve tavata omaa vastinparia useammin luottamuksen kasvattamiseksi

ja yhteyden luomiseksi.

Maantieteellinen hajautuminen nousi haastatteluissa vahvasti esiin, kun pohdittiin
me-hengen ja luottamuksen syntyd. Me-hengen syntymisté ei pidetty todennakdisené
pelkastddn virtuaalisten yhteyksien kautta vaan kasvokkaisia tapaamisia toivottiin
vahintdan kahdesti vuodessa. Tapaamiset eivat kuitenkaan saisi rakentua pelkastaan
koulutuksen tai vastaavien virallisten ohjelmien varaan vaan tilaisuuksissa tulisi va-

rata aikaa myos vapaalle kanssakéymiselle.

Tyontekoa eri paikkakunnilta kasin ei koettu varsinaiseksi haasteeksi. Muutamat
haastateltavista tosin nostivat esiin pohdinnan, miksi tyontekija on toimipaikkaan
sidottu, jos ty0 ei enad ole sinne sidottua? Haastateltavat toivoivat voivansa kehittaa
ty6olosuhteita niin, etté etdtyd mahdollistuu.

Esimiehen maantieteellista sijaintia ei pidetty merkittdvana tekijand. Haastateltavat
kokivat, ett4 esimiehen ldsndolo samassa toimipisteessé ei ole tarpeellista, jos lasna-
olon tunne voidaan saavuttaa muulla tavoin. Tuki tiimille tulee kyetd muodostamaan
myos etayhteyksien avulla. Halttusen (2009) tutkimuksen mukaan esimiehen ja tyon-
tekijoiden vahva vuorovaikutuksellinen ote tyéhon ja toisiinsa kertoo, kuinka paljon
hajautetussa organisaatiossa oltiin yhteydessé toisiinsa ja tietoisia toistensa tekemi-

sestd. Etaisyyden ja eripaikkaisuuden pystyy ylittdmaan sahkoéisten tyovalineiden
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avulla. Interaktiivisten kommunikaatiotapojen merkitys korostuu virtuaalitiimin vuo-
rovaikutuksessa. Myos hiljaisen tiedon jakamisessa ja me-hengen kasvattamisessa

séhkoiset tydvalineet ovat tarkeassa roolissa. (Vartiainen 2004, 124-125.)

"Muutos vaatii sopeutumista.” Vastaaja NA

Taloushallinnon keskittdmisen myota asioita tulisi osata tarkastella laajemmasta né-
kokulmasta. Ena ei riité, ettd asioita pohditaan vain oman hatdkeskuksen nakokul-
masta. Tiimin j&seniltd odotetaan avarakatseisuutta ja kykya osata katsoa suurempaa

kokonaisuutta. Tamé ajattelutavan muutos koskettaa koko hatakeskuksen hallintoa.

7.1.2 Kulttuurinen hajautuminen

Merkittavimmaéksi haasteeksi tiimin hajautuneisuutta tarkastellessa nousi haastatte-
luissa esiin kulttuurinen hajautuminen. Vaikka sihteerien perustyotehtévét ovat sa-
mat, hatakeskuksien omat organisaatiokulttuurit ovat luoneet omia vivahteitaan toi-
mintatapoihin. Haasteena tuleekin olemaan yhteisen toimintatavan muodostaminen
sekd ongelmien ratkaisutapa, silla paikallinen kulttuuri ja me-henki voivat nayttaytya
erityisen voimakkaina. (Vartiainen ym. 2004, 46.) Useimmat haastatelluista kokivat-
kin, ett4 vanhoista toimintatavoista pois oppiminen tulee varmasti olemaan vaikeam-
paa kuin uuden asian oppiminen. Tassd kohden ei yksistaan riitd, ettd sihteerit ovat
tietoisia uusista toimintatavoista ja péivitetyistd toimenkuvistaan vaan toimintatapo-
jen ja tyotehtdvien muutoksessa tulee huomioida ja informoida my6s muut tekijat,
kuten oman hatakeskuksen muu hallintohenkil6sto ja tarpeen vaatiessa asiakassidos-

ryhmat.

7.1.3 Organisatorinen hajautuminen

Organisatorisella hajautumisella tarkoitetaan organisaation rakennetta ja organisaa-
tiomuutoksia. Tiimin jasenid voidaan koota eri toimintayksikgista tai tiimi voi olla
luotu yritysyhteistyon kautta tulleista jasenista. Hatdkeskuslaitoksessa on jo aiemmin
toteutettu mittava rakenneuudistus, jossa hatdkeskuksien maaraa vahennettiin 15 hé-

tdkeskuksesta kuuteen. Osa sihteereistd on siirtynyt rakenneuudistuksen myo6ta ny-
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kyiseen toimipisteeseensd. Taloushallinnon tiimissa toimivien sihteerien esimiehend
toimii edelleen kyseisen hatdkeskuksen apulaispéallikkd. Taloushallinnon keskitta-
misen toisen vaiheen myo6ta on esitetty, etté sihteerit siirtyisivat talouspéallikén alai-
suuteen. Talloin sihteerit siirtyisivat organisatorisesti hatdkeskuksesta keskushallin-
toon. Talla hetkelld tiimin jasenet eivat kokeneet organisatorista hajautumista haas-
teelliseksi, mutta tulevaisuuden muutos aiheutti jo pohdintoja muun muassa sen osal-

ta, miten yhteisollisyyden tunne séilytetadn nykyisessa toimipisteessa.

7.1.4 Ajallinen hajautuminen

Ajallinen hajautuminen viittaa aikaeroon tai toiminnan reaaliaikaisuuteen tai tiimien
madraaikaan. Tiimi voi olla hajautunut maantieteellisesti eri aikavyohykkeille, jol-
loin aikaero voi muodostua haasteelliseksi. Hatédkeskuslaitoksessa taloushallinnon
tiimi on pysyva tiimi, jolloin tiimin méardaikaisuus ei muodosta haastetta. Koska ta-
loushallinnon tiimi on hajautunut maantieteellisesti saman maan sisélld, viestinta on
reaaliaikaista. Ajallinen hajautuminen ei siis noussut ongelmaksi taloushallinnon tii-

min tyoskentelyssa.

7.1.5 Vuorovaikutus

Hajautetussa organisaatiossa tiimin jasenten vélinen vuorovaikutuksen tapa voi vaih-
della kasvokkaisviestinnasta teknologiavalitteiseen viestintdan. Oikeanlaisen viestin-
tateknologian valinta on yksi onnistuneen hajautetun toiminnan kulmakivista, silla
sen tehtdvand on nimenomaan tukea tyontekijoiden vuorovaikutusta ja yhteistyota
sekd auttaa tiedon jakamisessa seka mahdollistaa paasy erilaisiin tietokantoihin.
(Vartiainen ym. 2004, 21, 107-108.) Koska tyota tehdaan usealta paikkakunnalta ka-
sin, haastateltavat toivatkin esiin, ettd heilld tulisi olla mahdollisuudet eri jérjestelmi-
en ja kansioiden kayttoon. Erityisesti sijaistamisen aikaan tulee taata, ettd sijainen
paésee esimerkiksi tyonsa kannalta tarpeellisiin toisen hatakeskuksen verkkokansioi-
hin. Myos kéaytossa olevien tyokalujen ja resurssien osalta tulisi varmistaa jokaiselle
yhtélaiset mahdollisuudet niiden kayttoon. Esimiehen tulee myds varmistaa, etté tii-

min jasenet osaavat kayttaa niita.
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Virtuaalista yhteydenpitoa hankaloittaviksi asioiksi koettiin yhteiset tyéhuoneet ha-
tdkeskuksissa, osin puutteelliset yhteydenpitovalineet seka tietoliikenneyhteyksien
katkokset. Hatékeskuslaitoksessa on kéaytéssa Microsoft Lync -pikaviestijarjestelma.
Tama mahdollistaa jokaisen tiimin jasenen paasyn omalta tydkoneelta virtuaalisiin
kokouksiin. Kameralla varustetun tietokoneen kanssa kokoukseen pystyy osallistu-
maan videokuvan kera. Sopiva teknologia ei kuitenkaan yksin riitd, vaan annettuja
valineitd pitdd osata myos kayttdd. Tiimin jaseniltd vaaditaan teknologiavélitteisen
viestinnan taitoja eiké pelkastéan teknista osaamista. Myos viestin sisalléllisen muo-
toilun nédkokulma on osattava ottaa huomioon. (Casio & Shurygailo 2003, Sivunen
2007.) Hatékeskuslaitoksen maantieteellisen hajautuneisuuden vuoksi kasvokkais-
viestinnan rinnalla joudutaankin kayttamaan paljon teknologiavalitteista viestintaa.
Teknologiseen viestintdan liittyy myds negatiivisia ominaisuuksia; viestin véa-
rinymmarryksen suurempi esiintyvyys sekd mahdollisuus olla ndenndisesti kokouk-

sessa lasnd, mutta ei kuitenkaan motivoituneena ja aktiivisena osallistujana.

Vuorovaikutuksessa myds ihmisten persoonallisuus voi vaikuttaa toimintaan. Jolle-
kin kasvokkainen kommunikointi on ainoa tapa, jolloin uskaltautuu asioihin otta-
maan kantaa. Toiselle saattaa taas olla helpompaa ilmaista itseddn niin sanotusti ruu-
dun takaa. Tassakin esimiehelld on vastuu kyetd huomioimaan myo6s joukon hiljai-
simmat. Esimies voi aktivoimalla jasenid aktiivisesti keskusteluun kyetd kasvatta-

maan ryhmahenkead tai luomaan ryhmétyoskentelylle pohjaa.

Virtuaalisesti tiimina tyoskennellessd korostuu taito tulla toimeen ihmisten kanssa.
Sahkoisessa viestinndssd suurimpana haasteena haastateltavat pitivatkin vaarin ym-
marretyksi tulemisen mahdollisuutta. Jollekin viestissa kirjoitetut isot kirjaimet ja
varitykset saattavat luoda kuvan toisen huutamisesta, kun tarkoitus on ollut korostaa
viestissé oleelliset asiat. Juuri tdssé korostuu vuorovaikutuksen ja kommunikaation
tarve. On opittava tuntemaan tiimin jasenet, mutta myos sovittava yhteisia saantoja

viestinnan suhteen.

Toimivan vuorovaikutuksen pohjana on suvaitseva ja kannustava ilmapiiri, sekd
avoin keskustelu asioista. Tietoa tulisi saada paljon ja sité pitdisi osata myos jakaa.
Epéselvissa tilanteissa vastaus olisi hyva saattaa jokaisen jasenen tietoon. Vuorovai-

kutuksen nakokulmasta tarkasteltuna vahvan teknologiavélitteisen vuorovaikutuksen
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lisdksi organisaation tulee kyeta tarjoamaan fyysisid tapaamisia tiimin me-hengen ja
luottamuksen aikaansaamiseksi. Rahallisesti panostus on pieni, mutta sill4 voidaan

saavuttaa jotain paljon suurempaa.

7.2 Virtuaalitiimin johtaminen ja virtuaalityoskentely tiimin jasenten nakdkulmasta

Tassa alaluvussa kasitelldén virtuaalitiimin johtamista ja virtuaalitydskentelyé tiimin
jasenten nédkokulmasta. Alaluvussa kasitelladn myos tutkimuksessa esille nousseita
virtuaalityoskentelyn vaatimuksia seké virtuaalitiimin johtamisen edellytyksia.

7.2.1 Virtuaalityoskentely

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millaisia vaatimuksia ja haasteita virtuaali-
sen tiimin tydskentelylla on tiimin jasenten nédkokulmasta. Tutkimuksen tuloksissa
tuli ilmi, ettd virtuaalitiimin tydskentelyn perusléhtékohtana on yhteisen tavoitteen

tiedostaminen.

"...mink&lainen tiimi on ja mik& on sen tarkoitus?" Vastaaja NB

Mikali tavoite jaa tiimin jasenelle epaselvéksi voi koko tiimin tarkoitus hamartya ja
vaikuttaa tiimissa tyoskentelyyn. Tavoitteen méaéarittdminen jo tiimin rakennusvai-
heessa auttaa tiimid toimimaan. Yhteinen tavoite on keskeinen ryhméaa yhdistavéa
voima. Aloitusvaiheessa tulisikin kdyda keskustelua virtuaalitydskentelyn tarpeesta
ja mihin virtuaalitydskentelyn odotetaan tuovan apua. Tiimin jasenten tulee ymmér-
tdd mika tiimin hyoty ja tarkoitus on. Tavoitteisiin paadsemiseksi organisaation tulee
huolehtia tarvittavista resursseista muun muassa. ajasta, osaamisesta ja tyokaluista.
(vitaltool.tkk.fi.) Hatakeskuslaitoksessa on tarjolla erinomaiset tydkalut virtuaali-
tyoskentelyyn ja virtuaalitiimin johtamiseen. Virtuaalitiimin tarve ja tavoite tulisi
saatujen haastattelutuloksien perusteella méaéritella selkedmmin ja tuoda ne niin tii-

min kuin keskuksen muun hallinnonkin tietoisuuteen.

Virtuaalitiimin tydskentelyssé tarkein tekija yksildtasolla on tiimitydskentelytaidot.

Toimiva tiimityd edellyttdd sovittujen toimintatapojen noudattamista. Naiden lisaksi
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virtuaalitiimi tarvitsee tyoskennellessddn virtuaalisia yhteistyotaitoja, virtuaalisia so-
siaalisia taitoja seka virtuaalisia kommunikaatiotaitoja. (Cascio & Shurygailo, 2003.)
Tavoitteen liséksi toisena lahtokohtana tiimitydskentelysséd on osaamisen varmista-
minen. Pelkka ammattiosaaminen ei riitd vaan tiimin jasenen tulee myos kyeta kéyt-
tdmaan ja hyodyntdmaan annettuja tyoskentelyvalineitd. Virtuaalisesti tyoskennelles-
sé& korostuu erityisesti vaatimus tietoteknisiin taitoihin. Mik&li osaamista ei ole, jase-
nen tulisi osata pyyta apua tai koulutusta siihen. Myds esimiehen on syyta alusta l&h-
tien Kiinnittdd huomiota tekniseen osaamiseen ja tarpeen vaatiessa ohjata tiimin jasen

koulutukseen.

Osana virtuaalitiimin toiminnan aloitusta Hatdkeskuslaitoksen Moodleen on koottu
taloushallinnon koulutusmateriaalia, jota myds nykyiset tiimin tyontekijat voivat
kayttada tyossédan osaamisensa paivittdmiseksi. Materiaali pitdd sisallaan kaksi tehta-
vad, jotka valitut sihteerit suorittivat toukokuisten l&hipéivien jalkeen. Haastattelujen
aikana ei tullut ilmi vajetta tietoteknisessa osaamisessa. Suurempana haasteena koet-

tiin ennemminkin epdavarmuus jarjestelmien toimintaa kohtaan.

Virtuaalisessa tiimissa tyoskennellessa esimiestaidoilla on suuri merkitys. Tiimin
johtaminen verkossa asettaa esimiehelle omia haasteitaan niin tyon kuin osaamista-
son seurannalle. Voidaan katsoa, etta yhtéd suuressa roolissa ovat alaistaidot. Alaisten
on osattava tuoda asioita esimiehen tietoisuuteen eri tavalla eri viestintavalineita

hyodyntéen, kuin jos esimies olisi 1asna.

Tyon tekopaikasta huolimatta tydn tulisi olla tasalaatuista. Tasalaatuisen tydn var-
mistamiseksi tiimin tulisi sopia yhdessa pelisaanndista ja toimintatavoista. Useimmi-
ten tdma tarkoittaa jollekin uuden oppimista ja samanaikaisesti ehka toiselle vanhasta
pois oppimista. Ta&mé& nousi esiin l&hes kaikissa haastatteluissa. Haastateltavat pohti-
vat sitd, kuinka helppoa uuden oppiminen yleensd on, mutta vastaavasti vanhoista
tutuista tavoista pois oppiminen voi olla hyvinkin ongelmallista. Esimiehen tulisikin
yhdessa tiimin jasenten kanssa pohtia tapoja, joilla vanhoista toimintatavoista pois
oppimista tuetaan. Toimintatapoihin vaikuttavat vahvasti Hatékeskuslaitoksen eri
hatdkeskuksissa syntynyt ja mahdollisesti yhdistyneisiin hatakeskuksiin siirtynyt

toimintakulttuuri.
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Yhteisten pelisdantdjen merkitys on suuri, kun puhutaan tiimitydsta. Tiimin jasenten
tulisikin yhdessa laatia tiimin pelisd&dnnot. Kun sadnnot on yhdessé laadittu, niihin on
helpompi sitoutua. Pelisaannot olisi hyva kirjata ylos ja niiden kirjausmuotoon tulisi
Kiinnittdd huomiota. Peliséantdjen tulisi sisdltdd seka verbin etta tekijan ja se tulisi
Kirjoittaa myonteiseen sédvyyn. Tiimin tulisi my6s sopia miten pelisdéntéjen noudat-
tamattomuuteen puututaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 224.) Pelisaanngilla
sovitaan siit4, miten tiimi toimii kesken&an. Pelisdannot eivat kuitenkaan ole kiveen
hakattuja vaan, niita tulisi tarkastella ja tarpeen vaatiessa muuttaa. Pelisaantoja voi-
daan sopia esimerkiksi kéytettavistd viestintavélineistd, kommunikaation pelisaan-
noistd, kasvokkain tapaamisista ja toiminnasta poissaolojen ja lomien aikaan. Yhteis-
ty6 onnistuu parhaiten yhteisdssd, jossa pidetdan kiinni sovituista asioista. Tarkeim-
pia tiimin toiminnan kannalta ovat tiimin jasenten valinen luottamus, vuorovaikutus
ja me-henki. Taulukko 1 on koottu ehdotukseksi laadittavista pelisadannoistad. Ehdo-
tukset on koottu haastatteluista saaduista palautteista sekd opinndytetyon tekijan
omista havainnoista toimiviksi koetuista tavoista. Pelisdantdjen ehdotuksen laatimi-
sessa on kiinnitetty huomiota tiimin jasenten valisen luottamuksen kasvattamiseksi ja
me-hengen aikaan saamiseksi. Viestintavalineidenkayton osalta Lync on ehdottomas-

ti suosituin monipuolisuutensa ja nopeutensa vuoksi.



Taulukko 1. Pelisdannot

Viestintavalineet

Lync-pikaviestijarjestelma

Suosituin viestintavaline sen reaaliaikaisuuden
ja nopeuden vuoksi. Voidaan kayttaa paivittai-

sessd yhteydenpidossa.

Sahkoposti

Sahkopostin maaré on suuri ja se saattaa luke-
misen jalkeen unohtua tai hukkua massaan.

Kéytetaén kiireettdmien asioiden viestimisessa.

Puhelin

Nykyédan harvemmin kaytetty viestintavaline.
Esimiehen tulisi kayttaa kahden keskisessé mi-

ta kuuluu -viestinnassa.

Moodle

Koulutusalusta, jossa on avoin keskustelupalsta
tiimin jasenille.

Moodle otetaan péivittaiseksi tyokaluksi.

Kasvokkaiset tapaa-

miset

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelut pidetddn kasvokkaisina ta-

paamisina, ei videovilitteisesti.

Sihteeritapaamiset

Kaksi kertaa vuodessa koko tiimin tapaamiset.
Vastinparien tapaavat vahintdan kaksi kertaa
vuodessa kasvokkain hatakeskuksissa.
Talouspaallikkd vierailee hatakeskuksissa kah-

desti vuodessa.

Videotapaamiset

Talouspalaverit

Talouspalaverit pidetdan saannollisesti kahden
viikoin valein talouspééllikon koolle kutsuma-

na.

Sihteeritapaamiset

Sihteerit kokoontuvat kerran kuukaudessa va-

o1
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paamuotoiseen "kahvihetkeen" ilman kes-
kushallinnon jasenia. Koolle kutsuja vaihtuu

kiertavasti tiimin sisalla.

Poissaolojen  /loma- | Sijaistustarve

aikojen toiminta Rondon osalta sijaistaminen aktivoituu 3 pai-
van poissaolosta.

M2 osalta sijainen hoitaa ohjeistuksen ja neu-
vonnan.

ELS:n osalta sijaistus on aloitettava vélittomas-
ti.

Kuten aiemmin teoriaosuudessa késitellyissa tutkimuksissa myos tassé tutkimuksessa
korostui, etté virtuaalitiimissa tydskentely vaatii jaseniltd oma-aloitteisuutta ja kykya
tyoskennelld itsendisesti. Haastatteluissa tuli esille, ettd tyo vaatii omanlaistaan asian-
tuntijuutta, joten omaan osaamisen ja tekemiseen tulisi luottaa. Tyosta saatava palau-
te mahdollistaa oman osaamisen arvioimisen. Positiivisen ja rakentavan palautteen
kautta myos luottamus oman tyon tekemiseen kasvaa. Monesti on persoonallisuus-
kysymys miten henkil6 kykenee itsendiseen tyohon ja miten han kykenee organisoi-
maan tyonsd. Tahan seikkaan tulee kiinnittdd huomiota jo tiimin jasenid valitessa,
mikali siihen vain on mahdollisuus. Koska suoran kontrollin maara on véhaista, osa
kontrollista sisdistyy tiimin jasenten itseohjautuvuudeksi. Itseohjautuvuus onkin kes-

keinen virtuaalitiimin jasenen osaamisvaatimus.

"...taytyy olla itseohjautuva ja luotettava.” Vastaaja NA

Tyon mielekkyys séilyy, jos tyontekija kokee, etta han pystyy itse vaikuttamaan mité
tekee ja milloin. Vaikka tukea muilta tiimin jasenilta on saatavilla, on kyettava itse-
naiseen tydskentelyyn. Oma-aloitteisuus ja asiantuntijuus ilmenevét, kun asioihin
osataan tarttua ja niitd osataan tuoda myos esille. Organisaation tukiessa tiimityota
voidaan paasté innovatiivisiin suorituksiin. Taloushallinnon tiimin jasenet ovat teh-
neet jo aiemminkin toit4 varsin itsenéisesti. Oma-aloitteisuuden ja luottamuksen kas-
vattamiseksi tiimia tulisi ohjata ja opastaa siséisilla koulutuksilla vahvempaan asian-
tuntijuuteen. Opinndytetyon tekija on omassa tydssédén havainnut, etté tietoa halutaan

saada nopeasti ja niin sanotusti valmiiksi pureskeltuna eteen. Koska valtion talous-
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hallinnon toimintaa ohjaavat maaraykset ja ohjeet, niiden tulisi olla yhdesta ja samas-
ta paikasta helposti saatavilla. Tiimi tarvitsee vahvempaa ohjausta ja tukea, jotta tii-

mistd saadaan aidosti itseohjautuva.

Yhtenevét toimintatavat takaavat tyon tasalaatuisuuden tyon suorittamispaikasta riip-
pumatta. Yhteisten toimintatapojen merkitys korostuu erityisesti Hatakeskuslaitok-
sessa taloushallinnossa tapahtuvan sijaistamisen aikaan. Hatakeskuslaitoksessa talo-
ushallinnon tiimissé suurimmat haasteet yhtendisten toimintatapojen saavuttamiseksi
koettiin liittyvéaksi ilmoitinlaiteprosessiin. Prosessi on monivaiheinen ja lahes jokai-
sessa hatakeskuksessa jokin vaihe tehdéaan toisistaan poikkeavalla tavalla. Sihteereil-
le ja apulaispaallikoille jarjestettiin lokakuussa 2015 eri koulutustilaisuuksissa Tupla-
tiimi - menetelmad hyodyntden ryhmatyoskentelyd, jossa kartoitettiin sijaistukseen
liittyvida ongelmia. Tuplatiimi -menetelmén tehtdva on esitelty liitteessa 3. Tiimin
jasenet saivat pohtia yksin ja parin kanssa ongelmia, jotka sitten kirjattiin ylés. Kun
ongelmat oli saatu selville, niihin lahdettiin hakemaan ratkaisuja samaa menetelmaa
hyodyntéen. Tyodskentelyn yhteydessa virinneessa keskustelussa kavi ilmi, ettd jois-
sakin prosesseissa on poikkeavia toimintatapoja. Naihin prosesseihin liittyen jérjes-
telmat ovat vaihtumassa vuoden 2016 aikana. Tassé kohden péatettiin, ettd yhtendiset
toimintatavat suunnitellaan vasta, kun uudet jarjestelméat on otettu kaytt6on. Néaihin
prosesseihin siséltyy niin ulkoisia kuin sisdisiakin asiakkaita, joita muutos koskettaa
my0s. Muiden kaytdssa olevien jéarjestelmien myota toimintatavat ovat niin sanotusti
pakotetusti yhdenmukaisia, eika niihin liity asiakkaita. Koska vastinparit tulevat sai-
lyméan samoina, paatettiin, ettd kahdesti vuodessa tulisi pyrkia vierailemaan vasta-
vuoroisesti parinsa hatdkeskuksessa. Hyotyna tastéd on, ettd paasee tutustumaan toisen
tyoskentelyyn ja samalla tekee itsensd tutuksi toisen hétédkeskuksen henkildstolle.
Myos hatakeskuksissa olevat péaallikot tulee saada tietoisiksi, miksi toimintatapoihin
tulee muutos ja mitd muutoksella haetaan, jotta hekin voivat tukea taloushallinnon
tiimin jasenid tyossédan. Mahdollinen muutosvastarinta tulee saada murrettua tiimi-

tyon onnistumiseksi.
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7.2.2 Virtuaalitiimin johtaminen edellytykset

Johtamisen verkossa ei tarvitse kovinkaan paljon erota muusta johtamisesta. Toistai-
seksi ei ole havaittu mitaan tiettyd johtajuustyyppid, joka sopisi parhaiten virtuaali-
tiimien johtamiseen. (Humala 2007, 17-18.) Useat tutkimukset osoittavat, ettd esi-
miehen toiminnalla on suuri merkitys henkiloston motivaatioon ja innostukseen.
Esimiestyota voidaan pitdd palvelutehtavang, jolloin kyse on emotionaalisiin ja hen-
kisiin kysymyksiin liittyvéstd valmentajuudesta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
200, 222., Juuti 2006, 162.)

Tutkimuksessa selvitettiin mitk& ovat edellytyksia virtuaalitiimin onnistuneelle joh-
tamiselle virtuaalitiimin ndkokulmasta. Tutkimuksessa selvisi, ettd esimieheltd odote-
taan samoja asioita, kuin samassa toimipisteessa tyoskentelevélta esimieheltd. Esi-
mieheltd odotetaan yhtalailla tasapuolisuutta, tavoitettavuutta ja helposti lahestytta-
vyyttd. Esimiehen toivotaan kuuntelevan ja olevan tiimin tukena. Tutkimuksessa kavi
oletetusti ilmi, ettd lasndolon tunteen saavuttaminen virtuaalisesti saattaa olla hyvin-
kin haasteellista. Haastatteluissa esiintyikin pohdintaa, miten esimiehen kanssa tulisi
viestid, kun hén ei ole fyysisesti samassa toimipisteessa lasnd. Miten lasndolon tunne
voidaan rakentaa virtuaalisesti teknologiaa avuksi kayttden? Miten esimiehen tulisi
itse rakentaa ja yllapitaé suhteita hajautettuna oleviin tyontekijoihin?

Tutkimuksessa saaduista tuloksista korostui, ettd lasndolon tunne voidaan saavuttaa
vain sdannolliselld ja aktiivisella vuorovaikutuksella. Tiimipalavereita ei koeta taysin
tehokkaaksi tavaksi luomaan lasnéoloa vaan esimiehen kanssa tulisi olla liséksi kah-
denkeskista viestintdd. Tuloksissa kavi ilmi, ettd tiimipalaverien lisaksi esimiehen
tulisi olla saannollisesti yhteydessa tiimin jaseniin ja kysella kuulumisia. Yhteyden-
pidon tulisi tapahtua joko puhelimitse tai Lync-pikaviestijarjestelman kautta. Saan-
nollisyydell& haastateltavat tarkoittivat tdssa kohden kahden viikon vélein tapahtuvaa
yhteydenpitoa, mikéali joka toinen viikko jérjestetadn tiimipalaveri videoneuvottelu-

na.

Uutta tiimid luotaessa esimiehen tehtdvat, vastuualueet ja toimintatavat olisi syyta
kasitelld perusteellisesti ensimmaisen tapaamiskerran aikana. Talla pyritdan ehkai-

semaan vaarin ymmarrysta, jos kommunikointi on niukkaa. (Vartiainen 2004, 127—
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129.) Virtuaalitiimissa tyoskennellessa puuttuu normaali paivittadinen kanssa kdymi-
nen tiimin jasenten kesken. Vuorovaikutuksen séannollisyys korostui tutkimuksen
tuloksissa. Virtuaalisen tiimin toivottiin kokoontuvan kahden viikon vélein vi-
deoneuvottelun valityksellda. Kokoontumista pidetaén tarkeana vaikka varsinaista tie-
dotettavaa ei olisi. Silla on kuitenkin merkitysté tiimin yhteenkuuluvuuden kannalta.
Kokoontumisten vélisilla viikoilla oli toivottavaa, ettd esimiehen kanssa kaytaisiin
mit& kuuluu, miten menee -tyylinen kahdenvalinen keskustelu, joko ensisijaisesti pu-
helimen tai Lyncin valityksella. Pohdintaa heratti se, miten esimiehen tietoon tulee
valitettyd epékohtia tai miten helppoa esimiehelle on vuorovaikuttaa epékohdista
etaisyyden vuoksi. Puhelun tai viestin l&hettdminen vaatii erilaisen vaivannadn ver-
rattuna siihen, etta voisi kévella esimiehen tyopisteelle ja kertoa huolensa kasvotus-

ten paikan paalla.

Miten esimies voi sitten saavuttaa lasndolon tunteen et&élta kasin? Tutkimuksen tu-
loksissa korostui esimiehen tavoitettavuus. Mikali esimies ei ole juuri silla hetkella
tavoitettavissa, tulisi alaisella ainakin olla tieto siitd milloin seuraavan kerran tavoit-
taa. Virtuaalitiimin johtajalle 1asndolon tunteen saavuttaminen etaall tyoskenteleviin
edellyttdd hyvid vuorovaikutustaitoja ja aktiivista viestintdd. Tutkimuksessa kavi
myaos ilmi, ettd myos sihteerit pitdvat tarkeana vuorovaikutuksen tekijana myos omaa

aktiivisuuttaan yhteydenpitoon esimiehen suuntaan.

Tiimin jasenet tapaavat harvoin ja tyé on padsaantoisesti teknologiavélitteistd. Virtu-
aalitiimin johtaminen vaatiikin esimiehelta panostamista tydskentelyn koordinointiin
ja organisointiin. Virtuaalityoskentelyssa esimiehen tulee valita tyossd kaytettavat
valineet ja kommunikaatio niin, etta tiedetdan mitka asiat vaativat samanaikaista yh-
teydenpitoa ja mitka voidaan hoitaa eriaikaisesti. (Humala, 2007, 20.) Virtuaalityds-
kentelyssé edellytetd&n vahvistettua, jopa ylikorostunutta ja tietoista kommunikoin-
tia. Tam4 tuli esille myos haastatteluiden kautta. Tietoa halutaan saada ja sitd halu-
taan myo0s jakaa, vaikka se ei aina olisi tdysin omaan ty6hon kuuluvaa. Keskustelun

toivotaan olevan avointa.

Esimies ei voi olla vain se, joka hyvédksyy poissaolot ja jonka kanssa k&ydaan kehi-
tyskeskustelut kerran vuodessa. Esimiestyd edellyttdd tyon valvontaa ja seurantaa.

Siksi esimiehen tulisi olla tietoinen tiimin tyotehtévista ja tyotilanteesta. Haastatelta-
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vat korostivat myos ty6taakan merkitysta. IThmiset voivat kokea saman tyon eri taval-
la kuormittavana, joten tadmakin n&kokulma tulisi huomioida. Ongelmatilanteissa
alaiset voivat itse tuoda asioita esille, mutta myds esimiehen on kyettavé vertaamaan
tiimien jasenten osaamistasoa ja tehtdva korjaavia toimenpiteitd, jos osaamisvajetta

on havaittavissa.

"Onko sil eroa onko virtuaalises maailmas vai téallases normaali esi-
miesty6s.” Vastaaja NF

Haastateltavat nostivatkin esiin esimiehen taitoa kuunnella, olla tilanteen tasalla ty6-
tehtévissa ja kykya tarttua asioihin. Virtuaalisessa tytskentelyssa esimieheltd odote-
taan kykyé nahda ja kuulla asioita mutta alaisten tulisi myos itse osata tuoda niita
esiin. Erityisesti arvostetaan ongelmanratkaisutaitoa, paatoksentekokykya ja paatok-
sissa pysymistd. Esimieheltd odotetaan myos asiantuntemusta substanssista. VVuoro-
vaikutus- ja viestintataitojen hallitsemisella on oleellinen vaikutus, johdettiin sitten
lahelté tai etdaltd. Yksistddn esimiestaidot eivat saa aikaiseksi toimivaa virtuaalitii-

mié vaan siihen vaaditaan myos toimivia alaistaitoja.

Luottamuksella on iso merkitys normaalissa tiimissa ja sen merkitys korostuu enti-
sestaédn virtuaalisesti tyoskenneltédessd. Se vaikuttaa merkittavéasti tiimin toimintaan.
Luottamus lisaa sisdista keskustelua ja vahvistaa sisdistd yhteisty6ta ja auttamisen
halua. Silla on vaikutusta viestinnan avoimuuteen ja tiimin jasenten yhteistyéhaluk-
kuuteen. Kun luottamus on tiimissa vahvalla pohjalla, muiden tukeminen ja auttami-
nen ty6hon liittyvisséd kysymyksissé voi alkaa huomaamatta. (Dirks & Ferrin 2001,
Ristikangas & Ristikangas 2010, 166, 171.)

Luottamuksen saavuttaminen herétti pohdintaa myds haastatteluissa. Hatakeskuslai-
toksessa jarjestettiin kick-off-tilaisuuteen verrattavissa oleva lahikoulutuspéivat heti
tiimin jasenten valinnan jalkeen. Kolmipaivéisessé tilaisuudessa jasenilla oli hyva
mahdollisuus tutustua toisiinsa ja keskustelujen kautta paasté selville kunkin henki-
I6n toimintatavoista. Haastatteluissa kiiteltiin kovasti tapahtuman merkitysté ja ker-
rottiin sen antaneen antoisan pohjan tiimityon aloitukselle. Kun nimille on saatu kas-
vot, yhteydenpito tydasioiden tiimoilta yli keskusrajojen on luontevampaa. Kyseises-

sé tilaisuudessa syntynytta luottamuspohjaa voisi luokitella pikaluottamukseksi. Var-
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tiaisen ym. (2004) mukaan hajautetussa ryhmadssé on vaikeaa saada tietoa toisen mo-
tilveista ja kokemusta h&nen toiminnastaan. Kun yksilGill4 ei ole mahdollisuutta tu-
tustua kunnolla toisiinsa, mutta tehtavien suorittaminen vaatii luottamusta, se tulee
rakentumaan asiantuntijuuden ja ammattimaisen toiminnan varaan. Pikaluottamus on
enemman toimintaa kuin yksiléiden valisid suhteita. Pidemman ajan kuluessa myos
muita luottamuksen muotoja voi alkaa ilmetd. Haastatteluissa korostui oman sijaistet-
tavan, niin kutsutun vastinparin, kanssa syntyvan luottamuksen térkeys ja kuinka sen
saa rakentumaan. Taman osalta erityisen tarkedksi koettiin vastinparien fyysiset ta-
paamiset kuin myos toisen tyoskentelytapoihin perehtyminen. Hajautetussa tiimissa

luottamus on siis valttdmatonté. Se auttaa pitdméan tiimin yhdessa.

Suoran kontrollin puuttuessa tiimin jasenten tulee toimia itseohjautuvasti. Siksi vir-
tuaalitiimin johtajalta edellytetddankin kykya luottaa alaisiinsa ja uskallusta delegoida
tehtdvia. Mikali tdama kyky puuttuu, tiimissa voidaan reagoida siihen tyytymatto-
myydellé ja luottamuspulalla. Hajautetussa tydssa kontrollin ja tavoitteiden seuran-
nan lapinékyvyys ovat tarkeitd. Epailykset hdmarasté pelista muuttuvat helposti luot-
tamuspulaksi ja kokemuksiksi epéreilusta kohtelusta. (vitaltool.tkk.fi.) Kuten haastat-
teluista jo aiemmin tuotiin esille, esimieheltd odotetaan tasapuolisuutta. Sek& esimie-
hen ettd tiimin jasenten mielestd luottamus syntyy ansaitsemalla. Vaikka tyo tapah-
tuisikin itsendisesti, se vaatii seurantaa. Virtuaalitiimin johtajan tulisikin 10ytaa sopi-
va tasapaino luottamuksen suhteen. Liika kontrolli ei jata luottamukselle tilaa, kun
taas luottamus ilman seurantaa on sokeaa johtamisen valttelya. (vitaltool.tkk.fi.)
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8 LOPPUPAATELMAT

Taulukossa 2 kuvataan tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen aiheena oli taloushallin-
non virtuaalitiimin toiminta ja virtuaalitiimin johtaminen. Tutkimuksen tavoitteena
oli selvittdd tulevan virtuaalitiimin jasenten nédkokulmasta mitd vaatimuksia talous-
hallinnon virtuaalitiimin toiminnalle on. Samalla haluttiin selvittdd, minkalaisia edel-
Iytyksi& vaaditaan onnistuneeseen virtuaalitiimin johtamiseen. Tutkimuksen aineisto
keréttiin teemahaastatteluilla. Haastattelu jaettiin kolmeen teemaan; virtuaalitiimin
tyoskentely, virtuaalitydskentely ja virtuaalitiimin johtaminen. Teemojen kautta l&h-
dettiin hakemaan haastatteluilla saadusta aineistosta yhtenevéisyyksid. Teemojen
mukaan jaotellusta aineistoista poimittiin Tulokset -sarakkeeseen vahvimmin esiin

nousseet asiat.

Taulukko 2 Tutkimustulokset

Tulokset Teemat Tutkimuskysymykset | Tutkimusaihe
Yhteiset pelisadnnot | Virtuaalitiimin

tydskentely Virtuaalitiimin  toi-
Itseohjautuvuus minta tiimin jésenten
Selkea tavoite nakokulmasta
Yhtenevit toiminta- | Virtuaalitytskente- Virtuaalitiimin
tavat ly johtaminen

Virtuaalitiimin onnis-

tuneen  johtamisen

Saannollinen ja ak- edellytykset virtuaali-

tiivinen vuorovaiku- | Virtuaalitiimin joh- | timin nakokulmasta

tus taminen

Ideaalivirtuaalitiimiksi tutkimuksessa muodostui tiimin, joka osaa avata suunsa ja
pyytaa apua. Tiimin jasenilld on yhteinen tiedostettu tavoite. Kehittymisen kannalta
tiimin tulisi olla pysyva ja jasenten tulisi olla joukkuepelaajia. Tiimin tyot tulisi jar-

jestéa niin, etta kaikilla sailyisi itsendisyys omaan tyohon.
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Miten tdhan lopputulokseen on mahdollisuus paasta? Tutkimuksessa tarkasteltiin vir-
tuaalitiimi& eri ulottuvuuksien kautta. Suurimpana haasteena tutkimuksessa koettiin
maantieteellinen hajautuneisuus. Tdma vaikuttaa oleellisesti virtuaalitiimin me-
hengen, yhteiséllisyyden ja luottamuksen syntymiseen. Tutkimuksen tuloksena voi-
daan todeta, ettd vahimmaismaara fyysisille tapaamisille koko tiimin jésenten kesken
on kaksi kertaa vuodessa. Yhteisten tapaamisten liséksi vastinparien tulisi tavata
my06s kahdesti vuodessa omissa hétédkeskuksissaan. Virtuaalitiimin esimiehen tulisi
vierailla hatakeskuksissa kahdesti vuodessa. Véahintaankin kehityskeskustelut tulisi

pitéé kasvokkain, ei videoneuvottelun vélityksella.

Eripaikkaisuus ja etdisyys pystytaan ylittdamaéan sahkoisten jarjestelmien avulla. Ha-
tdkeskuslaitoksella on kaytossd hyvat jarjestelméat séhkoiseen yhteydenpitoon, kuten
Microsoft Lync-pikaviestijarjestelma, Sharepoint sekd Moodle. Maantieteellinen ha-
jautuneisuus ei ole tutkimuksen mukaan liian suuri haaste virtuaalitiimin toiminnalle
ja johtamiselle, kunhan organisaatio pyrkii mahdollistamaan fyysiset tapaamiset

edelld mainitun mukaisesti.

Toisena haasteena pidettiin virtuaalitiimin toiminnan kannalta kulttuurista hajautu-
mista. Hatakeskuksissa on tydskennelty varsin itsendisesti ja toimintatavoissa havait-
tiin jonkin verran eroavaisuuksia, joka voi aiheuttaa haastavia tilanteita sijaistukses-
sa. Tutkimuksessa todettiin, ett4 esimiehen tulee ensisijaisesti pyrkid tukemaan van-
hoista toimintatavoista pois oppimista ja tukemaan sovittujen toimintatapojen kéyt-
toa. Toisaalta Hatdkeskuslaitoksessa on vuoden 2016 aikana vaihtumassa jarjestel-
mid, joiden osalta toimintatavoissa havaittiin eroavaisuuksia. Naiden osalta sijaistuk-
set pyritddn hoitamaan jarjestelmien vaihtoon asti nykyisilla toimintatavoilla ja jar-

jestelmid kéyttoonotettaessa sovitaan uudet yhteiset toimintatavat.

Vuorovaikutuksen ndkokulmasta tutkimuksessa todettiin, ettd suvaitseva ja kannus-
tava ilmapiiri luo pohjan virtuaalitiimissa toimivalle vuorovaikutukselle. Esimiehen
tulisi aktiivisesti kannustaa virtuaalitiimin jasenid osallistumaan keskusteluihin, esi-
merkiksi antamalla s&&nndllisissé videotapaamisissa jokaiselle puheenvuoro tyétilan-
teen ja kuulumisten kertomiseen. Tama mahdollistaa jokaiselle puheenvuoron ja sa-
malla pakottaa jokaisen osallistumaan kokoukseen. Tamén osalta tutkimuksessa to-

dettiin osin haastavana ihmisten persoonallisuudet. Toinen saattaa olla hyvinkin vah-
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va ja olla mielelld&n &&nessd, kun taas toinen voi jannittdd ndita tilanteita ja menna
taysin lukkoon. Esimiehen tulisikin oppia tuntemaan tiiminsé jasenet mutta kannus-
taa silti keskusteluun. Tutkimuksessa todettiin samankaltainen haaste sahkdisen vies-
tinnén suhteen. Kapitaalien ja eri vérien kayttd viesteissé saatetaan tulkita persoonas-
ta riippuen eri tavoin. Virtuaalitiimissé voidaan sopia alkuun viestinnan sadnndista,
jotta myohemmassé vaiheessa valtytdan turhalta mielipahalta vaarin ymmarretyista

viesteista.

Kun virtuaalitiimissa on saatu yhteiset sddnnot laadituksi, voidaan keskittya virtuaali-
tyoskentelyn perustoihin. Kuten teoriaosuudessa niin tutkimuksessakin todettiin, etta
virtuaalitiimin tulee tiedostaa merkityksensa ja tavoitteensa. Taloushallinnon virtuaa-
litiimin tavoite voidaan H&takeskuslaitoksessa méaritelld seuraavasti * Taloushallin-
non virtuaalitiimi tuottaa tukipalvelut laadukkaasti ja yhdenmukaisesti sek& toimii
johdon tukena".

Taloushallinnon tiimille jarjestetyt lahikoulutuspaivét toukokuussa ei ollut soveltu-
van kaltainen kick-off -tilaisuus. Uusi kick-off -tilaisuus tulisi jarjestad viel& ennen
virtuaalitiimin toiminnan alkua ja keskittya koulutuksien sijaan pelisdantéjen sopimi-
seen tutkimuksessa laaditun ehdotelman pohjalta, linjata yhteiset toimintatavat seka

avata virtuaalitiimin olemassa ja tavoite.

Tutkimuksessa todettiin, etta virtuaalitiimin johtaminen edellyttdd samankaltaisia
asioita kuin normaali esimiestyd. Tutkimuksessa nousi kuitenkin esiin asioita, jotka
vaativat virtuaalitiimin esimieheltd enemman verrattuna normaaliin esimiestyohon.
Vuorovaikutuksen edellyttaa aktiivista ja sdanndllista viestintad. Voidaan puhua jopa
ylikorostetusta kommunikoinnista. Virtuaalitiimin jasenet janoavat tietoa, jotta eivat
kokisi oloaan ulkopuoliseksi ja syrjaytetyksi. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd virtuaali-
tiimin tulisi pitda joka toinen viikko videoneuvottelu sekd joka toinen viikko kahden-
keskinen tilannekatsaus esimiehen kanssa puhelimen tai Lyncin valitykselld. Naiden
lisaksi virtuaalitiimi voisi pitda kerran kuukaudessa vapaamuotoisen kahvihetken vi-
deoneuvottelun kautta. Vastuu kahvihetken koollekutsumisesta kiert&a virtuaalitiimin

jasenien kesken.
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Tutkimuksessa tuli esille, ettd suurin haaste virtuaalitiimin esimiehelle on saavuttaa
lasndolon tunne alaisilleen séhkaisia jarjestelmia hyddyntaen. Erityisen tarkeéna tut-
kimuksessa koettiin esimiehen tavoitettavuus. Esimiehen tavoitettavuuteen tai tavoi-
tettavuustietoon tulisikin kiinnittdd huomiota. Aktiivisen ja saanndllisen vuorovaiku-
tuksen yllépito edellyttdd esimieheltd hyvid vuorovaikutustaitoja mutta myos aikaa.
Héatakeskuslaitoksen taloushallinnon virtuaalitiimissa tulee olemaan yhteenséd kym-
menen jasentd, joista taloushallintoon erikoistuneet sihteerit tyoskentelevét hajaute-
tusti ja loput jasenet samassa toimipisteessd. Kuuden hengen kontaktoimiminen kah-
den viikon valein saattaa onnistua, jos yhteydenpito kest&& ennalta sovitun ajan, esi-
merkiksi enintd&dn 15 minuuttia. Isommassa virtuaalitiimissd kaikkien jasenien kon-

taktointi talla tavoin saattaisi olla esimielle jo liian aikaa vieva toimintatapa.

Tyo0ta ja tyon tuloksia tulee seurata myds virtuaalitiimissa toimiessa. Tyon laadun ja
osaamisen tulisi olla yhdenmukaista tiimin jasenien kesken. Tutkimuksessa todettiin,
ettd esimies voi verrata virtuaalitiimin jasenien toimintaa keskenaan ja ryhtya tarvit-
taessa toimenpiteisiin, kuten ohjamaan lisdkoulutukseen, jos osaamisen suhteen ha-
vaitaan puutteita. Koska esimies ei ole samassa toimipisteessd, edellytetddn esimie-
heltd luottamusta virtuaalitiiminsa jaseniin mutta myds tiimin j&senilta itseohjautu-
vuutta, oma-aloitteisuutta sekd aktiivisuutta. Tutkimuksessa todettiinkin, ett virtuaa-
litiimin johtamiseen vaaditaan esimieheltd esimiestaitoja mutta myés virtuaalitiimin
jasenilta edellytetddn alaistaitoja onnistuneen virtuaalitiimin johtamisen saavuttami-

seksi.

Tutkimuskohteena ollut tiimi oli koottu kevéalla 2015. Tutkimusaineiston kokoami-
sen jalkeen tiimissa on tapahtunut monta henkilémuutosta ja lisaa henkilévaihdoksia
on tiedossa lahitulevaisuudessa. Nykyisid tiimin jasenid haastattelemalla saataisiin
todennékoisesti samankaltaisia vastauksia kuin tutkimustuloksissa on nyt esitelty.
Tutkimuksen voisi hyvin uusia, kun tiimi on saatu kunnolla kdyntiin ja kun tiimin
esimiesvastuu siirtyy talouspééallikdlle. Myos tiimin toiminnan ja hyvinvoinnin kan-

nalta olisi hyvé pohtia mahdollisten seurantamittareiden tarpeellisuutta.
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LIITE1

Kysymykset hallintosihteereille:
Virtuaalitiimissa tyoskentely
Pohdi minkélaisia taitoja virtuaalitiimissa tyoskentelyyn tarvitaan?
Minkalaisia tydvalineité virtuaalitiimi tarvitsee menestyksekkadseen tydsken-
telyyn?
Mitka asiat koet haasteiksi?

Virtuaalityoskentely

Tyon tulisi olla tasalaatuista ja samalla tavalla suoritettua tekopaikasta riip-
pumatta. Pohdi minkalaisia pelisaantdja virtuaalitydskentely vaatii?
Yhteisty6 tulee rakentumaan ei-kasvokkaisen kommunikaation varaan. Miten
virtuaalityoskentelyyn luodaan toimiva vuorovaikutus?

Mitka asiat koet haasteiksi?

Virtuaalitiimin johtaminen

Pohdi minkaélaisilla tavoilla toimintaa voisi tukea, jos lahiesimies ei olisi fyy-
sisesti 1asn&? Miké olisi mielestési paras tapa viestié etdélla olevan lahiesi-
miehesi kanssa?

Mainitse kolme hyvén lahiesimiehen ominaisuutta kun toimitaan hajautetussa

organisaatiossa. Millaista on hyva esimiesty0 hajautetussa organisaatiossa?
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Kysymykset talouspéallikolle:

Virtuaalitiimissa tyoskentely

Pohdi minkélaisia taitoja virtuaalitiimissa tyoskentelyyn tarvitaan?
Minkalaisia tyovalineité virtuaalitiimi tarvitsee menestyksekkadseen tydsken-
telyyn?

Virtuaalityoskentely

Tyon tulisi olla tasalaatuista ja samalla tavalla suoritettua tekopaikasta riip-
pumatta. Pohdi minkélaisia pelisdantdja virtuaalityoskentely vaatii?
Yhteisty6 tulee rakentumaan ei-kasvokkaisen kommunikaation varaan. Miten
virtuaalitydskentelyyn luodaan toimiva vuorovaikutus? Miten kokisit par-

haaksi viestia tyontekijoiden kanssa?

Virtuaalitiimin johtaminen

Miten esimiestyota voidaan parhaiten toteuttaa, kun esimies toimii useassa
yksikdssa tyoskentelevan henkiloston esimiehend?

Mité odotat tyontekijoilta esimiestyén onnistumisen kannalta?

Millaista on hyva esimiesty6 hajautetussa organisaatiossa?

Mitka asiat koet haasteiksi
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q{ @ } HATAKESEUSLAITOS
NODCIMTRALTTRKET

Sijaistaminen

Ongelmien pohdinta

Pohdi 5 ongelmakohtaa ja kirjaa ne paperille.
Aikaa 5 min.

Pohdi ja keskustele parisi kanssa loytamistanne
ongelmista ja valitkaa niista 5. Aikaa 10 minuuttia.

Parit esittelevat rynmalle valitsemansa ongelmat
lyhyesti perustellen. Aikaa 15 minuuttia.

q{ @ } HATAKESEUSLAITOS
NODCIMTRALTTRKET

Sijaistaminen

Ongelmien ratkaisuehdotukset
Pohdi ratkaisuja ongelmiin ja kirjaa ne paperille.
Aikaa 10 min.
Pohdi ja keskustele parisi kanssa
ratkaisuehdotuksistanne ja valitkaa niista
esiteltavat ehdotukset. Aikaa 15 minuuttia.

Parit esittelevat ryhmalle valitsemansa
ratkaisuehdotukset Iyhyesti perustellen. Aikaa 15
minuuttia.



