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Virtuaalitiimien suosio on kasvanut rajahdysmaisesti viimeisen vuoden aikana, varsinkin glo-
baalin pandemian pakottaessa niin pienet kuin suuretkin organisaatiot etatoihin. Virtuaalitimeissa
toimiminen eroaa kuitenkin suuresti perinteisesta kasvokkain toimivasta tiimista, mika tuo erityisia
haasteita virtuaalitimeja hyddyntédvaan organisaatioon. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan virtuaa-
litiimien tehokasta hyddyntamista ohjelmistoalalla keskittyen erityisesti ohjelmistotuotantoa teke-
via ohjelmistotiimeihin, joiden johtamisessa on omat erityispiirteensa. Tutkimuksessa kasitellaan
teoriaa virtuaalitiimien ja ohjelmistotiimien hallinnasta, ja lopuksi yhdistetdan naita teorioita ha-
vainnoiksi ohjelmistotiimien toiminnasta virtuaalisessa ymparistossa.

Kandidaatintyd toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Lahteita etsittiin virtuaalitiimien hallinnan ja
ohjelmistotiimien hallinnan teoriasta. Lahdemateriaaliksi [0ydettiin paaasiassa kirjoja, joista suurin
osa kasitteli virtuaalitimien hallintaa ja selked vahemmistd ohjelmistotiimien hallintaa. Lahdema-
teriaalista suurin osa oli hyvin tuoretta, osa viimeisen vuoden aikana tuotettua, mutta mukaan
otettiin myds muutama vanhempi teos, joiden sisaltda ei koettu vanhentuneeksi. Virtuaalitiimien
ja ohjelmistotiimien hallinnan teoriasta eriteltiin kyseisten teorioiden erityisominaisuudet seka nii-
den luomat haasteet. Loydetyistd ominaisuuksista ja haasteista etsittiin yhtenevaisyyksia ja eroa-
vaisuuksia, joiden pohjalta pyrittiin rakentamaan johtopaatdksia virtuaalitimien haasteiden vaiku-
tuksista ohjelmistotiimeihin.

Tuloksena havaittiin monien virtuaalitiimien luomien uusien haasteiden kasvattavan ohjelmis-
totiimien luontaisia haasteita. Erityisesti luottamuksen rakentaminen, kommunikaatio ja tiedon
siirtyminen, tydntekijdiden motivoiminen ja projektin kokonaiskuvan hahmottaminen ovat kriittisia
haasteita, jotka tulee tunnistaa ohjelmistotiimin toimiessa taysin virtuaalisessa ymparistdssa. Vir-
tuaalitiimin ominaisuudet kuitenkin tukevat joitain ohjelmistotiimien ominaisuuksia, varsinkin kas-
vava tyOntekijan vapaus ja itsehallinto voivat edesauttaa ohjelmointitydn tehokkuutta. Virtuaalitii-
mien tehokkaan kayton kulmakivena havaittiin olevan toiminnan suunnittelu ja hallintohenkildston
koulutus. Teknologisilla ratkaisuilla voidaan vain tukea virtuaalitiimin toimintaa, ei ratkaista sen
ongelmia.
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ALKUSANAT

Tama kandidaatinty on tehty Tampereen Yliopiston tietojohtamisen koulutusohjelmaan
kevaalla 2021. Tutkimukseeni sain idean useista eri suunnista. Organisaatioiden oppi-
minen ja uudistuminen -kurssilla sivutut virtuaalitiimit jaivat jostain syysta itselleni taka-
raivoon kummittelemaan mielenkiintoisena aiheena, johon en kuitenkaan ehtinyt tutus-
tua enempaa. Kansainvalisen pandemian pakottaessa kaikki siirtymaan etatdihin nousi-
vat virtuaalitiimit taas pinnalle ja paatin yhdistaa aiheen itselleni ohjelmoinnin kautta kiin-

nostavaksi tulleeseen ohjelmistoalaan.

Haluan kiittda kandidaatintydn ohjaajaa Krista Sorria positiivisesta ja rennosta asen-
teesta kirjoitusprosessin tukena, mutta myds tiukasta ja tarkasta palautteesta tyon ite-
raatioita 1api lukiessa. Kiitokset myos kaikille opiskelijakavereille vertaistuesta pitkin pit-

kaa koronakevatta.

Tampereella, 29.4.2021

Mikko Kemppi
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TERMIT JA KASITTEET

Ketterad ohjelmistotuotanto

Ohjelmistoala

Ohjelmistotuotanto

Ryhma

Tehokkuus

Tiimi

Virtuaalitiimi

Ohjelmistotuotantoa, jossa ohjelmisto luodaan iteratii-
visella prosessilla asiakkaan kanssa yhteistyéssa. Oh-
jelmisto kasataan asiakkaan maarittelemien prioriteet-
tien mukaan ja jokaisen iteraation lopuksi voidaan esi-
tella asiakkaalle sen hetkinen tulos, kunnes asiakas
paattaa tuotteen olevan valmis. (Sommerville, 2016)

Organisaatiot, jotka tekevat paatoimisesti ohjel-
mistotuotantoa.

Koko prosessi ohjelmistojen luomisessa. Kattaa
vaatimusmaarittelyn, ohjelmiston kehityksen, ohjelmis-
ton validoinnin ja ohjelmiston yllapidon (Sommerville,
2016).

Joukko ihmisid, jotka toimivat rinnakkain, mutta
eivat valttamatta ole vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa (Nevala, 2017).

Mahdollisimman pienella panoksella saatavaa
mahdollisimman suurta hy6tya. Toiminnan tuottaman
vaikutuksen ja sen vaatiman uhrauksen suhde, eli suo-
rituskyvyn hyédyntamisaste. (Saari 2006, s.99-100)

Pieni joukko yhteisilla toimintatavoilla ja yhteista
paamaaraa kohti tyoskentelevia inmisia, joiden kyvyk-
kyydet taydentavat toisiaan (Nevala, 2017; Fisher &
Fisher, 2011).

Tiimi, joka kayttaa virtuaalista kommunikaatiota
paamaaransa saavuttamiseksi (DuFrene & Lehman,
2016).



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja sen merkitys

Vuoden 2021 alkuun mennessa huomattavan suuri osa opiskelijoista ja tydntekijoista on
joutunut lisddmaan virtuaalista kanssakdymistddn muiden kanssa kansainvalisen ko-
ronapandemian takia. Virtuaalinen kanssakayminen muiden ihmisten kanssa vaatii omat
toimintatapansa verrattuna fyysiseen kanssakaymiseen, mutta miten sen tuomia haas-

teita voidaan kohdata ja jopa muuttaa hyddyiksi?

Virtuaalitimien suosio ja tarkeys on lisdantynyt lahihistoriassa huomattavasti (Gignac,
2004; DuFrene & Lehman, 2016; Nevala, 2017; Winter, 2020). Lahiaikojen muuttuva
maailma kansainvalisen pandemian vaikutuksesta johtuen on tuonut esiin hyotyja virtu-
aalitimeissa toimittaessa ja organisaatioiden monipuolistuneet yritysrajapinnat vaativat
tiimien pystyvan toimimaan fyysisesti, kulttuurillisesti ja organisationaalisesti hajanai-
sessa ymparistossa (Winter, 2020). Fisher ja Fisher (2011) kertovat virtuaalitiimien kas-
vun perustuvan suuresti markkinoiden globalisoitumiseen, mutta siihen vaikuttaa myds

monia modernisoituvasta maailmasta kumpuavia tekijoita.

Nykyaan jopa pienten organisaatioiden tarvitsee olla lahella asiakkaitaan, ei niinkaan
maantieteellisesti vaan ajallisesti, jolloin virtuaalinen kommunikaatio pienentaa viivetta
organisaation ja asiakkaan valilla. Myéskin muuttuvat rakenteet asumisen suunnittelussa
ovat tuoneet lisda tarvetta virtuaaliselle tydskentelylle, koska koulutetut tyontekijat eivat
enaa asu ryppaissa tyopaikkojen lahella, vaan haluavat asua valjemmin maantieteelli-
sesti hajautuneena haluamillaan alueilla. Tydn perassa muuttaminen ei ole enaa yhta
suosittua, seka jatkuvasti kasvavat kiinteistojen hinnat ajavat organisaatiot hankkimaan
toimitilaa halvemmilta, mutta maantieteellisesti syrjassa olevilta alueilta. (Fisher &
Fisher, 2011)

DuFrene ja Lehman (2016) tilastoivat, ettd yritysmaailmassa 70 %:lla keskijohdosta on
vahintdan yksi puhtaasti virtuaalisesti osallistuva alainen ja ettd maailman sadan no-
peimmin kasvavan yrityksen joukossa 70 % johtotehtavissa olevista tyontekijoista ei
tydskentele samassa paikassa alaistensa kanssa. Virtuaalitimien toteuttamien projek-
tien maara on myos kaksinkertaistunut vuodesta 2001 vuoteen 2016 mennessa, jolloin

yli 80 % kaikista projekteista toteutetaan virtuaalitimin avustuksella. (DuFrene &



Lehman, 2016) Vuonna 2016 85 % tyovaestosta tydskenteli jollain tasolla virtuaalitii-
missa (Winter, 2020).

Virtuaalitiimeja voi hyédyntaa lahes jokaisella toimialalla, mutta ohjelmistotuotannon ja
ohjelmoijien ominaispiirteet tuovat oman haasteensa tiimien johtamiseen (Lichty &
Mantle, 2019), mika yhdistettyna virtuaalitimien ominaisuuksiin ja haasteisiin luo mielen-
kiintoisen aiheen tutkittavaksi. Grundy et al. (2010) kuvaavat ohjelmistotuotannon myos
luovan luonnostaan samanlaisia etaisyyksia kuin virtuaalitimeissa on havaittavissa, jo-

ten naiden yhteen nivominen vaikuttaa luontevalta.

Tutkittavaksi aiheeksi valittiin virtuaalitimien tehokas hyddyntaminen ohjelmistoalalla.
Aiheen keskeisimmat teoriat keskittyvat tiimien toimintaan, virtuaalitimien toimintaan ja
ohjelmistotiimin erityisominaisuuksiin ja hallintaan. Tama aihe on nykyiselld maailman-
hetkella erityisen kiinnostava, silld globaali pandemia on pakottanut suuren osan maail-
man tyontekijoista tayspaivaisesti etatdihin, mika vaatii huomattavan erilaisia tyotapoja
kuin aiempi, osittain virtuaalisesti toimiva organisaatio (Winter, 2020). Ohjelmistoalan
projektit ovat lahes poikkeuksetta tiimivetoisia ja vaativat usean toimijan yhteistyota
(Grundy, et al., 2010), mika kertoo ohjelmistoprojektien tiimipainotteisuudesta, jolloin voi-
daan nadhda myos virtuaalitiimeihin siirtyneiden organisaatioiden tiimien tehokkuuden
olevan olennainen osa ohjelmistoprojektien tehokkuutta. Nain ollen tutkittava aihe on

ajankohtainen sekd myds tosielaman toiminnan kannalta kiinnostava.

1.2 Tutkimusongelma ja sen rajaus

Tutkimusongelmaa alettiin pohtimaan |6ytyneen lahdemateriaalien aukkojen kautta, jol-

loin tutkimuskysymykseksi muotoiltiin seuraava:

Mita tulee ottaa huomioon hyodyntidessa virtuaalitiimeja tehokkaasti ohjelmisto-

tuotannossa?
Alakysymykset ovat seuraavat:
e Mita haasteita virtuaalitiimi luo tiimin tehokkuudelle?
e Miten hallita ohjelmistotiimia?
e Mika heikentaa virtuaalisen ohjelmistotiimin tehokkuutta?

Nailla kysymyksilla pyritddn vastaamaan havaittuun ongelmaan, mutta rajaamalla koh-
deorganisaatiot ohjelmistoalan organisaatioiksi. Alakysymykset pilkkovat padongelman

pienempiin kokonaisuuksiin, ja niihin vastaamalla vastataan myo6s paakysymykseen.



Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, minkalaisia toimintatapoja ja tekniikoita kannattaa
ottaa huomioon ohjelmistotiimeissa ohjelmistotuotannon ohjelmistoprojekteja lapi vieta-
essa virtuaalitimina. Ongelmana havaitaan virtuaalitimien kaytén haasteellisuus seka
ohjelmistotuotantotyén tekeminen taysin virtuaalisessa ymparistdssa. Varsinkin nopean
muutoksen aiheuttama pakottava tarve sopeutua taysin virtuaaliseen toimintaymparis-
téon aiheuttaa lahes poikkeuksetta haasteita organisaation tiimitoiminnassa. (Winter,
2020)

Tama tutkimus rajataan virtuaalitimeihin ohjelmistoalalla, mutta taman pohjana kayte-
taan teoriaa virtuaalitimeista yleisesti seka teoriaa ohjelmistotiimeista yleisesti. Tutki-
muksesta rajataan ulkopuolelle esimerkiksi hiljaisen tiedon jakamisen ongelmat yleisesti
organisaatiossa, virtuaalitimeihin siirtyminen, projektinhallinta ja ohjelmistotuotannon
menetelmat. Naita aiheita sivutaan tutkimuksessa, mutta niiden laajuuden takia niihin ei
paneuduta syvemmin. Tutkimuksesta rajataan pois my0s virtuaalisten ohjelmistotiimien
tehokuutta haittaavien tekijoiden poistamista tukevien menetelmien laaja kasittely, mutta
naista voidaan esittaa yksittaisia esimerkkeja. Virtuaalitimien tehokas kaytto seka tiimien
tehokas toiminta kytkeytyvat olennaisesti naiden hallintaan ja johtamiseen, joten naita

aiheita kasitellaan varsinkin ohjelmistotiimien yhteydessa.

Tyon aluksi luvussa 2 esitellaan tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineisto. Taman jalkeen
tyd rakentuu kolmen padosan ymparille. Luvussa 3 tarkastellaan virtuaalitimeja, niiden
maaritelmaa, ominaisuuksia ja niiden haasteita. Luvussa 4 tarkastellaan ohjelmistotii-
meja, ohjelmistotiimien ominaisuuksia ja niiden asettamia haasteita. Luvussa 5 pereh-
dytdan siihen, miten luvuissa 3 ja 4 havaitut virtuaalitimien ominaisuudet ja haasteet
vertautuvat toisiinsa. Tydn lopussa tehdaan omat johtopaatokset tuloksista ja pohditaan

I6ydettyjen tulosten merkitysta sekd mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUSAI-
NEISTO

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena kirjallisuusanalyysina etsimalla aiheeseen liittyvia
tieteellisia ja vertaisarvioituja julkaisuja, joista |0ydettya tietoa yhdistellaan analyyttisesti.
Lahdemateriaalia etsitdédn Tampereen Yliopiston Andor-palvelusta sekd Googlen Scho-

lar-palvelusta.

Tutkimusaineiston keraamisen ja kokoamisen jalkeen aineistoa analysoidaan. Analyysi-
vaiheessa aineisto kdydaan systemaattisesti 1api ja luodaan analyysista tutkimuksen tu-
los, milla vastataan tutkimusongelmiin. Analyysivaiheen lopussa tutkimusaineistosta |0y-
detyistad havainnoista tehdaan paatelmia ja muodostetaan synteeseja, jotka kokoavat
paahavainnot yhteen. Lopun johtopaatdkset perustuvat naihin synteeseihin. Tutkimuk-
sen lopussa raportoidaan vielad tutkimuksen tulokset, seka arvioidaan niiden oikeelli-
suutta ja luotettavuutta, seka arvioidaan tutkimusongelmaan vastauksen I6ytamista. Lo-

puksi pohditaan viela mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

2.2 Tutkimusaineisto

Lahdemateriaalia etsitdan kahdesta eri pdaaihealueesta: virtuaalitimeista seka ohjelmis-
totiimeistd. Materiaalia etsiessad havaittiin, ettd |dhdemateriaalia ei 16ytynyt suomeksi
juuri ollenkaan, joten etsiminen paatettiin keskittaa englanninkieliseen materiaaliin. Ha-
kuja tehdessa huomattiin myos, etta virtuaalitimeistd ohjelmistoalalla ei juuri I0ytynyt
materiaalia, mika vahvisti taman tutkimuksen tarkoitusta. Lahdemateriaalia etsittiin seu-

raavilla hakusanoilla:

Englanninkielisissa termeissa keskityttiin sanoihin “virtual”, “team” ja “software”, joiden

yhdistelmista ja synonyymeista rakennettiin seuraavanlaisia hakutermeja:

Taulukko 1: Hakutermit ja 16ydettyjen tulosten maara

Hakutermi Léydettyja tuloksia
"Virtual team*” 35339
(virtual OR dispersed) AND team* 1663 228

(dispersed OR virtual) AND team* AND | 623 258

software




“software team” 23919

(software OR SW) AND team* 4 932 362

(lead* OR manag*) AND team* AND vir- | 1 282 195

tual

(lead* OR manag*) AND team* AND vir- | 543 841

tual AND software

virtual AND software AND team 552 431

Suomenkielisissa termeissa keskityttiin sanoihin "virtuaali” ja sen taivutusmuodot, "tiimi”
ja siihen liittyvat yhdyssanat, seka "ohjelmisto” ja sen taivutusmuodot, joista rakennettiin

seuraavia hakutermeja:

virtuaalitiimi* 11
virtuaali* AND tiimi* 63
ohjelmisto AND tiimi* 18
virtuaali* AND tiimi* AND ohjelmisto* 3

Hyvinkaan laajoilla hakutermeilla ei 16ytynyt suurta maaraa suomenkielista materiaalia,
ja lahteeksi valikoituikin vain yksi suomenkielinen lahde. Englanninkielisia lahteita 16ytyi
tarkastikin rajatuista hakutermeista huolimatta hyvin suuria maaria, jolloin aineistojen va-
linnassa luotettiin Andorin ja Google Scholarin relevanssialgoritmeihin, jotka ottavat huo-
mioon materiaalin koko tekstin, julkaisupaikan, kirjoittajat ja kuinka usein siihen on vii-
tattu. Materiaalia ei kuitenkaan valittu suoraan listasta jarjestyksessa, vaan niiden rele-
vanssia arvioitiin materiaalikohtaisesti. Hakutuloksista voidaan havaita selkea puute suo-

menkielisessa tutkimuksessa aiheesta.

Lahdemateriaalia 16ytyi eniten virtuaalitimeista, niiden toiminnasta ja ohjeista virtuaalitii-
mien hallinnointiin. Ohjelmistotiimeista 16ytyi vahemman lahteitd, mutta kuitenkin use-
ampi kappale sopivia julkaisuja, joissa keskityttiin ohjelmistotiimin ja ohjelmoijien hallin-
nointiin ja johtamiseen. Lahteiden valinnassa keskityttiin my6s niiden uutuuteen ja ajan-
kohtaisuuteen, virtuaalitimien teoriaa kasittelevat |ahteet pyrittiin pitdmaan mahdollisim-

man uusina, silla elektronisten apuvalineiden kehitys on ollut nopeaa lahivuosina.



Aluksi rajausta pidettiin viisi vuotta vanhoissa lahteissa, mutta materiaalin maaran kas-
vattamista varten aikahaarukkaa jouduttiin nostamaan aina 17 vuotta vanhoihin materi-
aaleihin. Naissa vanhimmissa materiaaleissa pyritdan jattamaan teknologiset ratkaisut
ja niita kasittelevat aiheet valiin, silla tuossa ajassa teknologinen kehitys on ollut jo niin
suurta, etta teknologisista aiheista pyritdan I6ytamaan materiaalia uudemmista lahteista.
Lahteeksi 16ytyi myds yksi tuore tutkimus Covid-19-viruksen vaikutuksesta virtuaalitimei-

hin, joka sisadltda paljon uutta ja ajankohtaista tietoa aiheesta.

Ohjelmistotiimeista 16ytyi myds riittavasti lahteita, muttei kuitenkaan laheskdan samoissa
maarissa kuin virtuaalitimeista. Lahteiksi valikoitui kirjoja ohjelmistotiimien, ohjelmoijien
ja projektien johtamisesta, joista kaikki eivat kuitenkaan olleet erityisen uusia, mutta joi-
den kuitenkin uskottiin olevan riittdvan ajankohtaisia, vaikka ohjelmistoala kehittyykin no-
peasti. Ohjelmoijien johtamisen ominaispiirteet voidaan olettaa pysyneet pidempaan sa-
malaisina kuin virtuaalitimien ominaispiirteiden, silla ohjelmistotiimien hallinta vastaa

enemman perinteista ihmisten johtamista, mutta tietyilla ihmisiin liittyvilla erityispiirteilla.

Loydettya materiaalia analysoitiin ensin niiden tiivistelmia lukemalla, minka jalkeen paa-
tettiin, otetaanko materiaali tarkempaan tutkintaan. Sisallysluettelon otsikoiden mukaan
rajattiin julkaisuista aiheeseen liittyvat aiheet, joihin tutustuttiin tarkemmin. Tutkimukseen
sopivia osia materiaalista luettiin [api ja tarkeimpia huomioita kirjattiin ylés muistiinpanoi-
hin, mika helpottaa tarkeiden huomioiden 16ytamistd myohemmassa vaiheessa tyoén kir-

joittamista.

Léydetyn materiaalin sopivuutta arvioitiin aluksi ajankohtaisuuden ja lahteen luotettavuu-
den perusteella, jonka jalkeen tutustuttiin julkaisun tai teoksen siséllysluetteloon ja joh-
dantoon. Naiden perusteella paatettiin, ettd syvennytaanko Id6ydettyyn lahteeseen tar-
kemmin, seka mitka osat |ahteesta otetaan tarkempaan tarkasteluun. Lahdemateriaaliksi
valittiin 11 l1ahdetta, joista kahdeksan kasittelee virtuaalitimeja ja kolme kasittelee ohjel-
mistotiimeja. Taman lisaksi kaytetaan kahta itse tutkimuksen paaaiheeseen liittymatonta
lahdetta tarpeellisten kasitteiden maarittelyyn, jotka ldydettiin hakutermeilla ”(kasite)

maaritelma” tai "(concept) definition”.
Valitut paalahteet voidaan kategorisoida seuraavasti:
Virtuaalitiimien teoria

Naista lahteista I0ytyi paljon teoriatietoa virtuaalitimien maaritelmista ja rakenteista, joi-
hin pohjustetaan tdssa tutkimuksessa virtuaalitimin maaritelma ja rajaus. Lahteet kuva-
sivat myo0s virtuaalitimien haasteita ja avainlukuja. Lahteiden valilla oli hieman argumen-
taatiota virtuaalitiimin maaritelmasta, mutta taman avulla saatiin hyvin vuoropuhelua eri

lahteiden valilla, seka useampia nakdkulmia asiaan.
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Virtuaalitiimien hallinta ja johtaminen
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3. VIRTUAALITIIMIT

3.1 Virtuaalitiimin maaritelma

Virtuaalitiimia maaritellessa tulee ensin maaritella tiimi. Tiimi on pieni joukko yhteisilla
toimintatavoilla yhteistd pddmaaraa kohti tydskentelevid ihmisia, joiden kyvykkyydet tay-
dentavat toisiaan (Fisher & Fisher, 2011; Nevala, 2017). Tiimien maaritelmassa on myos
olennaista niiden valiaikaisuus, silla tiimit luodaan tiettya tarkoitusta varten, ja ne lakkau-
tetaan tavoitteen saavuttamisen jalkeen (Winter, 2020). Tata ei tule sekoittaa ryhmaan,
joka on joukko ihmisia, joiden tavoitteena on vain toimia rinnakkain, kun taas tiimissa

tiimin jasenten vuorovaikutussuhteet ovat olennaisessa osassa (Nevala, 2017).

Virtuaalitiimi vastaa muuten tiimin maaritelmaa, mutta virtuaalitiimi luottaa paaosin elekt-
roniseen kommunikaatioon saavuttaakseen paamaaransa. Virtuaalitimistd voidaan
kayttda myos nimea hajautettu tiimi. (DuFrene & Lehman, 2016) Friedrich (2017) maa-
rittelee virtuaalitimin muutamalla ominaispiirteella. Virtuaalitimi on maantieteellisesti ha-
jautunut, jolloin tietotekniikka mahdollistaa toiminnan ja kommunikaation. Maantieteelli-
nen hajautuminen voi olla myds hyvin pienessa mittakaavassa, esimerkiksi saman ra-
kennuksen eri kerroksissa toiminen luo jo virtuaalitiimin elementteja. Olennaiseksi myos
mainitaan oman fyysisen tydymparistdn ulkopuolelle tydskentely, mutta tydn tekeminen

tiimin kanssa samoihin prosesseihin. (Friedrich, 2017)
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Kuva 1: Tiimien, ryhmien ja virtuaalitimien maaritelmat

Fisher ja Fisher (2011) argumentoivat kuitenkin maantieteellisen hajautumisen olevan
toissijaista virtuaalitiimin maarittelyssa ja sen sijaan tdrkedmpaa on minka tahansa etai-
syyden olemassa oleminen. Esimerkiksi ajallinen hajautuminen vuorotydssa voi aiheut-
taa samanlaisen etaisyyden ja hajautumisen tydntekijdiden valilla kuin maantieteellinen
hajautuminen, silla eri aikoihin tydskentelevat ihmiset eivat pysty olemaan fyysisessa
kanssakaymisessa keskenaan. Myos suurien kulttuurierojen voidaan argumentoida ole-
van mahdollinen maaritelma virtuaalitiimille, silla jos tyontekijoiden tyOkulttuuri ja kielet
eroavat kuin he olisivat eri maassa, ei voida harjoittaa normaalia tiimityoskentelya.
(Fisher & Fisher, 2011)

Duarte ja Snyder (2006) jakavat virtuaalitimit seitsemaan eri luokkaan, joiden valilla si-
toutuneisuus, aikajanne ja tarkoitus vaihtelevat. Léyhin rakenne virtuaalitiimille on ver-
kostoitunut tiimi, joka on ilman virallista maaraysta muodostunut tiimi ja jonka jasenia ei
ole erikseen maaratty tai osoitettu. Verkostoituneen tiimin jasen vaihtelevat tarpeen mu-
kaan ja kun jasen on suorittanut hanelta tarvittavat asiat, han poistuu tiimista. Rinnak-
kaistiimi on virallisesti muodostettu tiimi, jonka jasenet on erikseen osoitettu, mutta voivat

olla my®s organisaation ulkopuolelta tai muista organisaation osista, seka tekevat muita
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tehtavia rinnakkaistiimin tehtavien rinnalla. Rinnakkaistiimit perustetaan tietyn toiminnon
tai tehtavan ymparille ja lakkautetaan tavoitteen saavuttamisen jalkeen, nain ollen usein
hyvin lyhytaikaisia. Projektitiimit tai tuotekehitystiimit ovat myds valiaikaisia, mutta pitka-
janteisempia kuin rinnakkaistiimit. Niilld on selked organisaation antama tavoite, esimer-
kiksi uuden tuotteen tai prosessin luominen ja tiimin jasenet saattavat vaihdella projektin
vaiheen mukaan. (Duarte & Snyder, 2006)

Tyotiimit ovat pitkaaikaisia ja jatkuvaa toimintaa tekevia tietyn prosessin ymparille raken-
nettuja tiimeja, esimerkiksi organisaation koulutustiimi, joka voidaan tunnistaa organi-
saatiossa omana kokonaisuutenaan. Palvelutiimi on isoissa organisaatioissa usein
maantieteellisesti ja ajallisesti hajautettu tiimi, jotta osa sen jasenista on aina tyovalmiu-
dessa, riippumatta palvelupyynndn ajasta ja paikasta. Hallintotiimi koostuu organisaation
hallintohenkilostosta, jotka ovat maantieteellisesti hajautuneita, mutta kommunikoivat
virtuaalisesti keskenaan organisaation hallinnollisista toimista. Viimeisena virtuaalitiimin
luokkana tunnistetaan toimintatiimi. Toimintatiimin tehtava on vastata kiireisiin tilanteisiin
nopeasti, esimerkiksi luonnonkatastrofin sattuessa kenttatyontekijat, meteorologit ja pai-
kalliset viranomaiset kommunikoivat virtuaalisesti keskendan. Toimintatiimi luodaan ta-

pauskohtaisesti niitd vaativan tilanteen sattuessa. (Duarte & Snyder, 2006)

Tassa tydssa virtuaalitimi rajataan taysin virtuaalisena toimivaan tiimiin, joka voi olla
mika vain seitsemasta eri virtuaalitiimin tyypista. Virtuaalitiimilla ei ole mahdollisuutta fyy-
siseen kanssakaymiseen, mutta ei valttamatta ole maantieteellisesti, ajallisesti, tai kult-

tuurillisesti hajautunut.

3.2 \Virtuaalitiimin ominaisuudet ja erityispiirteet

Virtuaalitiimin ominaisuuksiksi voidaan tunnistaa useita eri asioita, ja ne luovat niin haas-
teita kuin mahdollisuuksia organisaatioissa. Useimmiten tarve virtuaalitimien kayttoon
kumpuaa juuri ajallisten ja maantieteellisten rajojen ylittdmisesta (Winter, 2020), mutta
virtuaalitimien avulla voidaan saavuttaa monia muitakin etuja, joista suurimmat ovat
usein kustannussaastéja tai tehokkuuden kasvua (Malone, 2004). Tyontekijat eivat kui-
tenkaan ole helposti valmiita luopumaan fyysisesta kanssakaymisesta tyonteossa, ja vir-
tuaalitimeissa toimiminen vaatii useita uusia ja erilaisia ty6tapoja ja kaytanteita (Winter,
2020).

Kustannussaastoja ja muita etuja virtuaalitimien kaytolla voidaan saavuttaa niin matka-
kulujen ja toimitilojen vahenemisella, tydntekijdiden ulkoistamisella, seka ajankayton te-

hokkuuden kasvulla niin tydnteossa kuin organisaation sisdisessa kommunikaatiossa
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(DuFrene & Lehman, 2016; Friedrich, 2017; Winter, 2020). DuFrene & Lehman (2016)
lisdavat tahan vielda muutamia lisdyksia. Mahdollisten uusien tyéntekijdiden maara kas-
vaa, silla esimerkiksi liikuntarajoitteiset tai vasta lapsia saaneet vanhemmat voivat toimia
tiimin jasenena tehokkaasti. Organisaation ymparistdvaikutuksia voidaan myoés pienen-
tda vahentyneen tilojen kaytén ja matkustamisen ansiosta. (DuFrene & Lehman, 2016)
Tyontekijdiden ajan- ja tilankayttdé muuttuu myoés joustavammaksi (Winter, 2020), mika
vaikuttaa positiivisesti virtuaalitimien suosioon ja auttaa motivoimaan ihmisia siirtymaan
virtuaalitimeihin (Malone, 2004).

Malone (2004) listaa myds muita etuja virtuaalitimien kaytdssa, jotka johtavat epasuo-
rasti tehokkuuden kasvuun ja nain ollen kustannussaastoihin. Virtuaalitimien kaytto
mahdollistaa tiettya tarkoitusta tai tehtavaa varten nopeasti luotujen tiimien kayton tai
tapauskohtaisesti erityisosaajien lisddmisen tiimiin tai projektiin. Hierarkkisia ja raskaita
organisaatiorakenteita voidaan myos valttaa virtuaalitimien avulla, mika vahentaa byro-
kratiaa organisaatiossa ja tekee tydnteosta tehokkaampaa. (Malone, 2004) Asiantunti-
joiden helppo yhdistdminen samaksi tiimiksi edesauttaa tiimioppimista ja organisaation
oppimista (Nevala, 2017), seka nopeuttaa paatdksentekoa asiantuntijoiden olevan aina
lahelld (DuFrene & Lehman, 2016).

Winter (2020) kertoo virtuaalitimien mahdollistavan myds tehokkaamman organisaation
sisdisen kommunikaation, seka luovan kustannussaastéja kasvaneen itsehallinnon ja
paremman tyon ja vapaa-ajan balanssin ansiosta. Naiden kustannussaastdjen saavut-
taminen vaatii kuitenkin huomattavan maaran suunnittelua ja investointeja. Kaiken kom-
munikaation siirtdminen virtuaaliseksi usein oletetaan johtavan kommunikaation nopeu-
tumiseen, mutta esimerkiksi laajasta maantieteellisesta hajautumisesta johtuvien suu-
rien aikaerojen ja huonon huono ennakkosuunnittelun takia voidaan paatya jopa kom-
munikaation hidastumiseen tyontekijoiden ollessa vaaraan aikaan paikalla. Johtamisen
ja suunnittelun osuus tiimin tehokkuudesta onkin virtuaalitiimin tapauksessa suurempi

kuin perinteisen tiimin. (Winter, 2020).

3.2.1 Virtuaalitiimien johtaminen ja hallinta
Virtuaalitimien johtaminen eroaa huomattavasti perinteisten tiimien johtamisesta

(Malone, 2004; Friedrich, 2017) ja johtaminen onkin erityisen vaikeaa virtuaalisessa ym-
paristdssa. Lisdksi oikeiden tiimin jasenten valinnalla on perinteista tiimia suurempi mer-
kitys (DuFrene & Lehman, 2016), eikad nykyajan johtajilla ole valmiuksia siirtyd suoraan
virtuaalitiimin johtoon (Winter, 2020). Virtuaalitimin johtamista hankaloittaa keskeisesti
sen maaritelmaan kuuluvat ajallinen, maantieteellinen ja kulttuurillinen hajautuminen

(Friedrich, 2017), mutta Malone (2004) listaa useita keinoja virtuaalitiimien johtamisen ja
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luomisen tehostamiseksi. Tydntekijdiden sitouttamiseen ja motivointiin tulee kohdistaa
erityistd huomiota ja tyontekijat tuleekin saada itse ymmartamaan tehdyn panoksensa
vaikutus seka virtuaalitimissa toimimisen edut. Kulttuurillisen hajautumisen kannalta on
tarkeaa luoda yhdessa tyontekijdiden kanssa yhteiset pelisdannét kommunikaation ja
viestintdan. DuFrene ja Lehman (2016) lisdavat maantieteellisten kulttuurierojen lisaksi
viela huomion niin sukupuolen kuin ian aiheuttamista kulttuurieroista, jotka kannattaa

virtuaalitimeja johtaessa ottaa myds huomioon.

Fisher ja Fisher (2011) huomaavat virtuaalitimien hallinnan ja tydntekijéiden vahtimisen
poikkeavan perinteisesta tiimista kriittisesti. Usein virtuaalitimien johtajilla tulee esiin
huolia tyon tuloksen seurannasta, silld etdna tydskentelevaa tyontekijaa ei voi valvoa
yhta tehokkaasti kuin toimistolla istuvaa tyontekijaa. Virtuaalitimin jasenten onkin ha-
vaittu tarvitsevan ennemminkin ohjausta ja tukea kuin tiukkaa johtamista, ja liiallinen joh-
taminen voikin johtaa tydntekijan riippuvuuteen johdon kaskytyksesta, tai tyontekijan al-
kavan etsia keinoja valvonnan huijaamiseksi. Nama vaikuttavat kielteisesti tiimin tehok-
kuuteen, ja virtuaalitiimien jasenten onkin havaittu toivovan johtajiltaan erilaisia kaytos-

tapoja kuin perinteisissa tiimeissa. (Fisher & Fisher, 2011)

Koordinaatio ja yhteisty6 kontrollin tavoittelun sijaan on usein nostettu korkealle, tyonte-
kijan itsehallinnan tulisi lahtea tyontekijasta itsestdan, ei ulkopuolisen painostuksen ta-
kia. TAhan samaan asiaan auttaa johtajan olevan helposti saavutettava, muttei jatkuvasti
lasna. Tama usein tarkoittaa johtajan vastuuta olla kommunikaatiovalineiden tavoitetta-
vissa jatkuvasti, mutta ei jatkuvasti tarkkailemassa alaistensa tyontekoa. Virtuaalitimin
johtajan tulee pystya tekemaan itsenaisia paatdksia, mutta ei kuitenkaan paattaa asioita
alaistensa puolesta ja vahatella heidan omaa paatdksentekoaan. Oikeanlaisen infor-
maation jakaminen on erityisen haastavaa virtuaalisessa ymparistdéssa ja esimerkiksi pa-
lautteen tulee olla tarkkaan mietittya, seka muuta tyéhon liittyvaa informaatiota pitaa
osata jakaa oikea maara. Lopuksi tarkeiksi tekijoiksi nousevat inhimilliset tekijat, varsin-
kin reiluus ja rehellisyys, seka halu kehittda ja kouluttaa alaisiaan ja rakentaa heista yh-
teisoa. Inhimillisten tekijoiden huomioon ottaminen onkin yksi virtuaalitimin suurimmista
haasteista. (Fisher & Fisher, 2011)

3.3 Virtuaalitiimien haasteet

Virtuaalitimien kaytossa ja toiminnassa esiintyy haasteita kaikissa sen toiminnan vai-
heissa ja vain 10 % virtuaalitiimin onnistumisesta riippuu teknologiasta, loput 90 % tiimin
ja sen toiminnan onnistumisesta on ihmisista ja ndiden johtamisesta kiinni (DuFrene &

Lehman, 2016). Huonosti koordinoidussa virtuaalitimissa normaalin tiimin ongelmat kas-
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vavat moninkertaisiksi, ja ennen koronaviruspandemiaa tehdyissa tutkimuksissa havait-
tiin puolen virtuaalitimien siirtymista jaavan puutteellisiksi strategisista tavoitteistaan
(Winter, 2020). Huono koordinointi johtaa myds projektien onnistumisprosentin laskuun
ja innovoinnin, tyotyytyvaisyyden, luottamuksen, roolien selkeyden ja johtamisen tehok-
kuuden vahenemiseen (Friedrich, 2017), kun taas hyvin koordinoidussa virtuaalitimissa
voidaan saavuttaa kappaleessa 3.2 mainittuja kustannussaastdja ja tuoda esiin virtuaa-

litiimien hyvia ominaisuuksia.

DuFrene & Lehman (2016) mainitsevat nelja kriittista kaytdsmallia tiimin onnistumisessa:
tyontekijoiden sitouttaminen, yhteistyd, kommunikaatio ja jokaiselle oikeiden tavoitteiden
ja tydbmaaran ldytaminen. Minkad tahansa kaytdésmallin puuttuminen voi johtaa projektin
tai tiimin epaonnistumiseen myods normaalien tiimien tapauksessa, mutta naita on erityi-

sen hankala luoda ja hallita virtuaalitimissa. (DuFrene & Lehman, 2016)

3.3.1 Virtuaalisen ja fyysisen kanssakaymisen erot
Nakyvimmat ongelmat virtuaalitimien toiminnassa ovat virtuaalisen kanssakaymisen ja

fyysisen kanssakaymisen erojen luomat haasteet (Winter, 2020). Virtuaalisessa tiimissa
katoaa lahes kokonaan ihmisten valinen sanaton viestinta (DuFrene & Lehman, 2016;
Nevala, 2017; Friedrich, 2017; Winter, 2020), mika kattaa esimerkiksi eleet, kehonkielen
ja @anenpainot. Sanattoman viestinnan osuus ihmisten valisestd kommunikaatiosta on
hyvin suuri ja tdman puutteen voidaan nahda johtavan suureen maaraan vaarinymmar-

ryksia ihmisten valisessa kommunikaatiossa.

Tata kuilua voidaan koittaa paikata kouluttamalla ihmisia virtuaaliseen kommunikaatioon
liittyvista erityispiirteista (Friedrich, 2017) seka hyddyntamalla esimerkiksi videokommu-
nikaatiota (DuFrene & Lehman, 2016). Inmisten fyysisen kanssakdymisen puute vaikeut-
taa tiimin jasenten valisen luottamuksen luomista (Nevala, 2017; Winter, 2020), silla esi-
merkiksi ryhmaytyminen ja tutustuminen on haastavampaa. Luottamuksen ongelmat voi-
vat muuttua tietotydssa erityisen suuriksi, silld ihmisten valinen tiedon jakaminen on olen-
nainen osa tietotydn onnistumista. Tietotydlaisen salatessa tietoa oman tydasemansa
turvaamiseksi luottamuksen puutteen takia koko tiimin ja organisaation tehokkuus las-
kee. Luottamus on pohjimmiltaan halua lisata omaa haavoittuvuuttaan toista osapuolta
kohtaan tilanteessa, jossa toisen osapuolen kayttdessa tilannetta hyvakseen, haviaa itse

enemman kuin tilanteesta olisi voittanut. (Gignac, 2004)

Luottamusongelmat ja rynmaytymisen haasteet voivat johtaa tyontekijoissa tunteeseen
tydn paamaaraamattomyydesta ja saada heidat tuntemaan olevansa irtautuneet tyosta

ja sen tavoitteesta (Malone, 2004; Winter, 2020). Tasta havaitaan selkea ongelma virtu-
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aalitimien hyédyntamisessa. Luottamuksen rakentamiseen tulee kiinnittaa erityista huo-
miota, silla luottamus luo tehokkuutta, mutta sen saavuttaminen on erityisen haastavaa
virtuaalitiimissa.

Virtuaalitimissd voi myo6s ilmetd ongelmia ihmisten muuttuessa nakymattémiksi
(Malone, 2004) ja yksinaisyyden tunteiden kasvaessa ihmissuhteiden rakentamisen vai-
keuden takia (DuFrene & Lehman, 2016). Winter (2020) kertoo naiden tekijdéiden olevan
erityisen tarkeitd maailmanlaajuisen pandemian aikana, jolloin ihmissuhteet ovat muu-
tenkin normaalia vahaisempia. Virtuaalisten tapaamisten ollessa aina hyvin strukturoituja
ja suunniteltuja syntyy myos haasteita hiljaisen tiedon siirtymisessa, varsinkin epéfor-
maalien kommunikointitilaisuuksien, kuten kahvipdytakeskustelujen puutteesta johtuen.
(Winter, 2020) Naita ongelmia voidaan kuitenkin korjata hyvilld kokous ja kommunikoin-

tikaytanteilla.

3.3.2 Virtuaalisen kommunikoinnin haasteet
Virtuaalitiimin kommunikoinnissa ja varsinkin tapaamisissa tulee ottaa muutamia erityis-

haasteita huomioon. Virtuaalitimin maaritelmasta johtuvien kulttuurierojen ja ajallisen
hajautumisen haasteiden liséksi tapaamisten johtaminen vaatii erityishuomiota. Malone
(2004) suosittelee strukturoimaan virtuaaliset kokoukset normaalia kasvokkain tapahtu-
vaa kokousta tarkemmin, mutta ei kuitenkaan aina samaa kaavaa seuraten, silla talldin
ihmiset voivat oppia milloin ei tarvitse kuunnella tai seurata kokousta, jolloin kokouksen
tehokkuus laskee. Aiemmin mainittua yksindisyyden tunnetta ja nakymattomaksi muut-
tumista voidaan valttaa fasilitoimalla kokouksissa keskustelua paikallaolijoista itsestaan,

jolloin saadaan luotua lasnaolon tunnetta. (Malone, 2004)

DuFrene ja Lehman (2016) suosittelevat muutamaa toimintatapaa tehokkaiden virtuaa-
listen tapaamisten onnistumiseksi. Kokouksien haluttu lopputulos tulee miettia valmiiksi,
silld pelkka tavoite keskustella ja pohtia on hyvin tehoton virtuaalisissa kokouksissa.
Synkronoidusti tapahtuvalle kokoukselle tulee aina olla syy, silla usein informaatiota ja
dataa jakaessa riittavat pelkat staattiset viestit, mutta yhteisten ajatusten luomiseen ja
mielipiteiden kehittdmiseen voi tarvita synkronoidun kokouksen. Lopuksi tulee pitda mie-
lessa, ettd koittamalla toistaa normaaleissa kokouksissa toimiva kaytanteita ei saada ai-

kaiseksi toimivaa virtuaalista kokousta. (DuFrene & Lehman, 2016)

Todella laajasti ajallisesti hajautuneessa virtuaalitimissd ndma haasteet moninkertaistu-
vat, silla jotkut tiimin jasenista saattavat joutua olemaan kokouksissa lasna hyvin epa-
otolliseen aikaan, esimerkiksi keskiyolla. Naissa tilanteissa on kannattavaa vaihdella ko-

kousaikoja siten, ettd kukaan ei aina joudu kokoustamaan epaotolliseen aikaan, vaan
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huonot kokousajan jakautuvat tasaisesti. (Fisher & Fisher, 2011) Kommunikointiin ja ko-
koustamiseen tuo virtuaalitimeissa johtamisen lisdksi oman haasteensa teknologia, silla

kaikki kommunikaatio tapahtuu joidenkin teknologisten ratkaisuiden kautta.

3.3.3 Teknologioiden luomat haasteet
Informaatioteknologian kehitys on luonut mahdollisuuden virtuaalitimeihin siirtymiselle

(Fisher & Fisher, 2011; Winter, 2020), mutta oikeiden teknologioiden I6ytdminen luo omia
haasteitaan, silld teknologiat ovat virtuaalitimien tapauksessa apuvaline, eika niiden
opetteluun ja kayttamiseen saa kulua aikaa (Friedrich, 2017). Voidaan selkeasti havaita,
ettd jos jo osa virtuaalitimin kdyttdmasta ajasta kuluu teknologisten apuvalineiden kayt-

toon ja opetteluun, ei tyonteolle jaa yhta paljoa aikaa, jolloin tiimin tehokkuus laskee.

Aiemmin ilmi tullut suunnittelun tarkeys korostuu oikeiden teknologioiden valinnassa,
Winter (2020) huomauttaakin teknologisten ongelmien katkaisevan projektin kommuni-
kaation kokonaan, mika hyvin todenndkdisesti pidentaa projektin lapivientiaikaa, tai jopa
kaataa sen kokonaan. Teknologioihin tulee myds investoida rahaa, mika voi johtaa huo-
non suunnittelun johdosta huomattaviin kustannuksiin. (Winter, 2020) Voidaankin ha-
vaita, ettd hyvilla teknologiavalinnoilla ei pystytd huonoa virtuaalitimia pelastamaan,
mutta huonoilla teknologiavalinnoilla voidaan hyvakin virtuaalitimi saada epaonnistu-

maan.

3.3.4 Kulttuurierojen luomat haasteet
Virtuaalitiimien laaja maantieteellinen hajautuneisuus luo myo6s laajaa kulttuurillista ha-

jautuneisuutta, mika tuottaa normaalia tiimid enemman ongelmia virtuaalitimeissa
(Friedrich, 2017). Kulttuurierojen tuomien etujen hyddyntaminen ja niiden luomien haas-
teiden voittaminen on olennaisessa osassa virtuaalitiimin tehokkuutta ja kehitysta (Fisher
& Fisher, 2011), naita eroja on kuitenkin haastavampi kasitella virtuaalitiimien luomien
kommunikaatiohaasteiden takia, silla tietyn kulttuurin toimitavat on haastava omaksua,

jos ei jatkuvasti fyysisesti taman kulttuurin ymparéima (Friedrich, 2017).

Fisher ja Fisher (2011) kuvaavat useita virtuaalitimeissa esiintyvia kulttuurieroihin liitty-
via haasteita. Eri kulttuurien nakemykset ajasta luovat usein haasteita, silla kulttuurien
valilld on usein eroja ajoissa olemisen kasityksestd ja mydhastymisen vakavuudesta,
sekd monissa kulttuureissa loma-ajat osuvat eri aikoihin vuotta. Ihmisten suhtautuminen
ihmissuhteisiin vaihtelee myds suuresti, varsinkin luottamuksen luominen voi vaatia eri-
laisia olosuhteita erilaisissa kulttuureissa, seka reaktioissa konflikteihin tule usein hyvin
suuria eroja. Kommunikointityylit voivat aiheuttaa myds konflikteja ihmisten valille, hyvin
epaformaaliin kommunikointityyliin tottunut tydntekija voi loukata toista hyvin formaaliin

kommunikointityyliin tottunutta tyontekijaa. (Fisher & Fisher, 2011)
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Myds kulttuurien eri arvostusperusteet voivat vaikeuttaa kommunikointia, esimerkiksi ar-
vostuksen antaminen pelkan ian tai sukupuolen perusteella voi kaataa koko tiimin toi-
minnan, jos kulttuurierojen takia ei haluta tai ymmarreta jakaa tietoa oikeiden ihmisten
kanssa. Kasitykset ja oletukset tiiminjohtajan toiminnasta voivat luoda tiimin jasenille eri-
laisen kuvan tiiminjohtajan tehokkuudesta, silla joissain kulttuureissa sovitteleva ja de-
mokraattinen johtaja nahdaan tehokkaana ja toisissa taas heikkona ja tehottomana. Eri
kulttuureissa osoitetaan Kiitollisuutta ja annetaan palautetta hyvin eri tavoin, kasitykset
omasta tilasta ja kehonkielen kaytdstda myds vaihtelevat kulttuurien valilla. (Fisher &
Fisher, 2011) Oman tilan ja kehonkielen kasityksen merkitys tiimin toimintaan taysin vir-
tuaalisessa tiimissa voidaan kuitenkin lukea haviavan pieneksi, silla aiemmin jo huomat-
tiin kehonkielen ja sanattoman viestinnan taysi puute tiimin toiminnassa, seka virtuaali-
tiimin maaritelman mukaan tiimin jasenet eivat jaa samaa tilaa. Kuitenkin huomataan
kulttuurierojen suuri vaikutus tiimin toimintaa, joka tukee aiemmin todettua Malosen
(2004) kasitysta heti aluksi yhteisten pelisaantojen luonnin tarkeydesta, silla kulttuurierot

eivat tasoitu pois ajan my6ta itsestdan yhta helposti kuin perinteisessa tiimissa.
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4. OHJELMISTOALAN TIIMIT

Ohjelmistoalalla tarkoitetaan tassa tydssa organisaatioita, jotka tekevat paatoimisesti oh-
jelmistotuotantoa. Sommerville (2016) maarittelee ohjelmistotuotannon olevan olennai-
sessa osassa ohjelmistoalan tydntekoa. Ohjelmistotuotantoon kuuluu keskeisimpina
osina vaatimusten maarittely, ohjelmiston kehitys, ohjelmiston validointi ja ohjelmiston
yllapito. Se siis kattaa koko prosessin alkuperaisesta tarpeesta valmiiseen tuotteeseen,
ei pelkastaan itse ohjelmiston koodausta. (Sommerville, 2016) Grundy et al. (2010) lisaa
my0s lahes jokaisen ei-triviaalin ohjelmistotuotannon projektin vaativan usean ihmisen
yhteisty6ta, ja ohjelmistotuotannon lopputuloksena olevan ohjelmiston olevan kokoelma
ajatuksia, abstraktioita, algoritmeja ja ideoita, jotka luovat lopullisen toimivan koodin. Oh-
jelmistotiimi siis maaritellaan ohjelmistotuotantoa tekevana tiimina, johon kuuluu usean

eri ohjelmistotuotannon vaiheen tyota tekevia inmisia.

Ohjelmistojen luomiseen ei ole yhta tiettya ja konkreettista toimintamallia, vaan tyd on
hyvin luovaa ja soveltavaa. Ohjelmointity® eroaakin muista insinéérialoista siten, etta tyo
alkaa usein taysin tyhjalta poydalta, eika tydhon vaadita tiettya koulutusta, sertifikaatteja
tai kokeita, minka vuoksi ohjelmoijien taustat voivat olla hyvin monipuolisia. (Lichty &
Mantle, 2019) Ohjelmistokehityksessa keskitytaan liian usein itse teknologioihin eika ih-
misiin, mita voisi verrata esimerkiksi pesapallossa pelkkiin mailoihin keskittymiseen pe-
laajien sijasta (Testa, 2009). Lichty & Mantle (2019) kertookin ohjelmistotuotannon pro-
sessin hallinnasta olevan paljon taustatietoa, mutta ohjelmoijien itsensa johtaminen ei
ole yhta hyvin tutkittua. Voidaankin ajatella, etta tiedetdan miten ohjelmistoja pitaisi tuot-
taa, mutta ei tiedetd, miten saadaan ihmiset tekemaan se. Tasta syysta ohjelmistopro-

jektit menevat usein yliajalle ja yli budjetin. (Lichty & Mantle, 2019)

4.1 Ohjelmistotiimin hallinnan erityispiirteet

Ohjelmoijien johtaminen eroaa huomattavasti muiden insin6drien johtamisesta, johtuen
padosin ohjelmointitydn luovasta luonteesta. Ohjelmoijia voisikin verrata taiteilijoihin tai
kirjailijoihin, jotka pitavat vapaudesta luoda asioita omalla tavallaan. (Lichty & Mantle,
2019) Ohjelmistotiimin johtajan tehtdvan on usein yhdistda ylemman johdon ja itse oh-
jelmistotiimin ajatukset ja toiveet, mika voi joskus olla todella haastavaa hyvin erilaisten
ajattelutapojen takia (Testa, 2009). Ohjelmistotiimin johtajalla on nelja tarkeaa hallinnan
aluetta: kommunikoinnin tukeminen, eri sidosryhmien vaatimusten tyydyttaminen, pro-

jektin prosessien kehittdminen ja projektitiedon tehokas luominen (Grundy, et al., 2010).
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Ohjelmistotuotanto luo usein luonnostaan erityyppisia etaisyyksia olemassa oleviin tie-
tokanaviin ja usein kaytdssa on useita erilaisia elektronisia kommunikointikanavia. Oh-
jelmistotiimin rakenne voi olla tayloristinen, milloin jokainen tiimin jdsen on oman alansa
erityisosaaja ja tekee yhta tiettya tyotehtavaa ja tiimia johdetaan ylhaalta alaspain hyvin
tehtavakeskeisesti. Uudet ketterat ohjelmistotuotantomenetelmat suosivat kuitenkin

yleisosaaijia tiimeissaan ja ihmiskeskeisempaa johtamista. (Grundy, et al., 2010)

4.1.1 Kommunikointi
Ohjelmistotiimin kommunikointi koostuu formaaleista ja strukturoiduista palavereista en-

nalta maariteltyyn aikaan, seka epaformaaleista keskusteluista tyépaivan aikana satun-
naisiin aikoihin ympari tydpaikkaa. Tiedon jakaminen onkin hyvin tarkeaa ohjelmistotuo-
tannossa. Tietoa jaetaan monilla formaaleilla ja puoliformaaleilla tavoilla, esimerkiksi ku-
vaajilla, diagrammeilla ja raporteilla, joilla pyritdédn vahentamaan vaarinymmarryksia ja
epaselvyyksia. Tama auttaa pienentamaan kuilua eri tyontekijoiden valisten nakemysten
eroissa projektista. Kommunikointi ei ole pelkastaan abstrakteja ajatuksia, vaan ohjel-
moijat kommunikoivat myds konkreettisten ja yhdessa luotujen artefaktien avulla.
(Grundy, et al., 2010)

Lichty ja Mantle (2019) kertovat ohjelmistotiimien johtamisessa olevan tarkeaa asioiden
aikaansaamisen fasilitoimalla, eikd tarkkojen ohjeiden jatkuvalla maaraamisella. Luo-
malla asioita eteenpain ajavaa kommunikaatiota tiimin jasenten valilla saadaan asioita
tehokkaammin edistettya, kuin ylhaalta pain tulevalla jatkuvalla ohjeistuksella. Ohjelmoi-
jille on myo6s tarkeaa antaa palautetta tehdysta tydsta, mihin usein tehokkain keino on
epaformaali palaute, esimerkiksi kiertelemalla toimistolla ja tulemalla tydntekijan tydpis-
teelle keskustelemaan. Taman lisaksi tulee kuitenkin myds antaa strukturoitua ja saan-
nodllistd palautetta. (Lichty & Mantle, 2019)

4.1.2 Luottamus
Ohjelmistotiimien johtamisessa on tarkeassa roolissa luottamus. Jos organisaatiossa

luottamus on heikkoa ihmisten valilla, kuluu ylimaaraisia resursseja muiden tyontekijoi-
den virheiden etsimiseen, asioiden tarkistamiseen ylemmilta tahoilta ja tehdyn tyon laa-
dun tarkistamiseen. Luottamusta tulee rakentaa niin tiimin jasenten kuin tiimin ja sen
johtajan valilla. (Testa, 2009) Hyvaa koodaustaitoa ja taustaa ohjelmoinnista pidetaan
edellytyksena tehokkaaseen ohjelmointitiimin johtamiseen, silla alaisten on tarkeaa pys-
tya luottamaan tiimin johtajan tekniseen osaamiseen. Teknista kunnioitusta on usein hel-

poin saavuttaa olemalla valmiiksi tunnettu organisaation sisalla, mutta sitd voidaan saa-
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vuttaa myos akateemisilla naytdilla tai nakyvalla uralla muissa organisaatioissa. Loppu-
jen lopuksi tekninen kunnioitus saavutetaan kuitenkin paivittaisella toiminnalla. (Lichty &
Mantle, 2019)

Pelkka tekninen kunnioitus ei kuitenkaan riitd luomaan riittdvaa luottamusta ohjelmisto-
tiimin ja sen johtajan valille. Testa (2009) listaa varsinkin joustavuuden, vilpittdmyyden
ja luottamuksellisen tiedon kunnioittamisen olevan tarkeassa osassa luottamuksen ra-
kentamista. Ohjelmistotiimin johtajan tulisi olla hyvin joustava, esimerkiksi tyontekijdiden
elamantilanteiden muuttuessa etatdiden salliminen tai tyotehtavien joustava allokointi li-
saavat huomattavasti alaisten luottamusta tiimin johtajaan. Johtajan tulee myos olla reilu
alaisilleen ja kommunikoida vilpittdémasti, silla johtajan salaillessa ja vaaristellessa asioita
my0s alaiset alkavat salailla asioitaan, mika todennakoisesti johtaa tehokkuuden alene-

miseen kommunikaation heikentyessa. (Testa, 2009)

Luottamuksen rakentamiseen auttaa myos ratkaisukeskeisyys sen sijaan, etta etsitaan
syyllisia. Ei ole suositeltavaa laittaa aina ongelmia esille tuovaa ihmista ratkaisemaa tata
ongelmaa, silla tdma saattaa johtaa ongelmien esille tuomisen vahenemiseen. Tydnte-
kijoita johtaessa heita tulee kasitella ihmisina, joiden elamassa on muutakin sisaltéa kuin
annetut tyétehtavat ja tydymparistd. (Testa, 2009) Ohjelmoijien vapaan luonteen takia
yhtenevaisyyden tunnetta voidaan luoda yhteisilla aktiviteeteilla, esimerkiksi joukkueur-
heilulla tai tydpaikan harrastusporukoilla. Kaikki tapahtumat joissa tiimin jasenet oppivat
tuntemaan toisiaan ihmisind auttaa luomaan tiimin sisaista luottamusta. Jopa pelkka
saannodllinen yhteinen ruokailu voi olla tehokas keino pitaa ylld kommunikaatiota ja luoda
yhteishenkea. (Lichty & Mantle, 2019)

4.1.3 Johtaminen ja rakenne
Ohjelmoijia johtaessa pitda ottaa huomioon eri alojen ohjelmoijien erityispiirteet, joita

esiintyy usein varsinkin tekniikoiden asettamissa rajoitteissa ja kaytanteissa. Eri tason
ohjelmoaijilla voi my0s olla eroja ihmistyypeissa, esimerkiksi vanhemmat ja kokeneemmat
ohjelmistoarkkitehdit ovat usein hankalampia ja jaarapaisempia kuin kokemattomammat
ohjelmistokoodarit. Ohjelmistotydssa ika, sukupuoli, etnisyys tai kulttuuri ei luo yhta pal-
joa eroja ihmisten valilla kuin yksiléiden taidot ja kiinnostukset. Ohjelmoijat usein myds
tiedostavat oman hierarkiansa luonnostaan, eika sita tarvitse erikseen projektitiimille ker-
toa, mutta joissain tapauksissa voi olla hyva tehda hierarkia kaikille selvaksi erimielisyyk-
sien valttdmiseksi. (Lichty & Mantle, 2019)

Lichty & Mantle (2009) kertovat ohjelmoijien harvoin motivoituvan rahasta, vaan ohjel-

moijat usein motivoituvat jostain korkeammasta periaatteesta, esimerkiksi halusta auttaa



20

ihmisten elamaa tai parantaa maailmaa. Ohjelmointitimia ei siksi usein saakaan moti-
voitua toimimaan tehokkaammin tulospalkkioilla tai aikataulujen ja hallinnon paineella.
Ohjelmoijien motivaatioon vaikuttaa myos heidan fyysinen tydymparistonsa, silla luova
ja innovoiva tydénkuva usein hyotyy avoimesta ja kollaboraatiota suosivasta tydymparis-
tosta, vaikkakin ohjelmoijat tarvitsevat valilla myds omaa rauhallista ja hiljaista tilaa. Uu-
sien ohjelmoijien integroiminen organisaatioon on tarkeaa tiimin luomisen kannalta. Oh-
jelmointitydssa on olennaista paasta mukaan tyépaikan kulttuuriin ja ajattelutapaan. Ma-
talan kynnyksen keskustelun fasilitointi uusien ja vanhojen tydntekijéiden valilla on teho-
kas keino auttaa uusien tyontekijoiden integraatiossa ja esimerkiksi mentorin sijoittami-
nen uuden tydntekijan viereen voi helpottaa integraatioprosessia. (Lichty & Mantle,
2019)

Ohjelmointiprojektien ja ohjelmistotiimien rakenteet voivat olla hyvin vaihtelevia. Lichty
ja Mantle (2019) suosittelevat pitamaan ohjelmointitiimit pienena, milloin niiden hallinta
helpottuu huomattavasti. Monet suuret projektit vaativat kuitenkin useiden eri osastojen
osallistumista projektiin, mika voi luoda matriisiorganisaation, jossa henkilostdo kuuluu
tietylle osastolle, mutta myds tiettyyn projektiin. Tama lisaa johtamisen monimutkaisuutta
huomattavasti, varsinkin projektin johdon kannalta, silld alaisilla voi olla useita eridvia
toimintatapoja riippuen omasta organisaation osastaan. Ketteria ohjelmistotuotannon
menetelmia kayttavat projektit hydtyvat samassa paikassa tyon tekemista. Tama mah-
dollistaa monia ohjelmointitapoja, esimerkiksi pariohjelmoinnin, jossa kaksi ohjelmoijaa

istuu saman tyopisteen aarella kirjoittaen samaa koodia. (Lichty & Mantle, 2019)

Ohjelmistotiimit tarvitsevat niita tukevia rakenteita, palkintoja ja tydnjakoa. Uudet trendit
ja markkinoiden globalisaatio ovat lisdnneet virtuaalisten ohjelmistotiimien suosiota,
mitka luovat taas omat haasteensa ohjelmistotiimin toimintaan. Perinteisesta organisaa-
tion sisalla tapahtuvasta ohjelmistotuotannosta esimerkiksi avoimen lahdekoodin ohjel-
mistojen kehittdmiseen siirtyminen luo myods omia erityisia sosiaalisia dynamiikoitaan.
(Grundy, et al., 2010) On siis tarkeaa tunnistaa mita ominaisuuksia tulee ottaa huomioon
ohjelmistotiimeja johtaessa, mutta on myos tarkeaa tunnistaa mahdollisia eteen tulevia

haasteita.

4.2 Ohjelmistotiimin hallinnan haasteet

Ohjelmistoprojektin tilaa on vaikea arvioida (Grundy, et al., 2010; Lichty & Mantle, 2019)
ja ohjelmistotyon tuotteiden luonne luo haasteita varsinkin tyon edistymisen seurantaan.
Ohjelmistotiimin johtajalle ei tehdyn tydn tulos valttdamattd ndy mitenkaan, varsinkin jos

tiimin johtajalta puuttuu tekninen tietdmys aiheesta. Usein ohjelmistotuotannossa teh-



21

daan suuri maara tyota ilman mitdan nakyvaa lopputuotetta, mika kasvattaa tata ongel-
maa entisestaan, mutta uudet ketterat ohjelmistotuotannon menetelméat ovat helpotta-
neet tatd ongelmaa. Voidaan myos joutua tilanteeseen, jossa on saavutettu konkreettista
ja ulospain hyvalta nayttavaa tulosta, mutta tyén laatu on piilotetulla tasolla kayttokelvo-

tonta todellisessa toimintaymparistdssa. (Lichty & Mantle, 2019)

Ohjelmistotiimien koostuessa usein monia erilaisia taustoja omaavista henkildista niin
taitojen, tyotapojen kuin kulttuurin osalta, on haastavaa luoda kaikille sama kasitys pro-
jektista ja saavuttaa yksi ja koherentti lopputulos (Grundy, et al., 2010). Testa (2009)
painottaakin kommunikaation raataldintia jokaiseen tilanteeseen erikseen, silla sama
kommunikointityyli ei toimi kaikissa tilanteissa. Alaisten kanssa kommunikoidessa tulee
aina kommunikoida my0s tyon ulkopuolisista asioista. Naiden asioiden kasittelematta
jattaminen voi johtaa pitkalla aikavalilla moniin ongelmiin, esimerkiksi tyontekijoiden yl-
lattaviin irtisanoutumisiin, mika johtaa ilman valmistautumista tiimin tehokkuuden las-
kuun. Kahdenkeskeiset keskustelut ovat usein paras tapa kasitella tydhdn liittymattémia
asioita, seka ovat hyva tilaisuus antaa palautetta tai keskustella tyontekijan tehtavista.
Ohjelmointitiimin kesken on hyva pitaa paivittaisia palavereja tydon edistymisesta ja pit-
kissa projekteissa voi olla hyva myds kayda viikoittain tyontekijan tyopisteella keskuste-
lemassa. Projektin nykyisen tilanteen kuvan luominen on usein haastavaa ohjelmisto-
projektissa, joten siitd kannattaa kommunikoida aktiivisesti esimerkiksi sahkdisilla tai fyy-

sisilla viesteilla. (Grundy, et al., 2010)

Oikeanlaisen fyysisen ympariston luominen voi luoda haasteita. Kollaboraatiota tukeva
avoin ymparistd auttaa helpottamaan esimerkiksi osastojen valista yhteisty6ta ja edes-
auttaa epaformaalien keskustelujen kautta hiljaisen tiedon siirtymista, mutta toisaalta joi-
denkin ihmisten tehokkuutta voi avoin ja mahdollisesti meluisa ymparistd haitata. Ohjel-
mointity0 ei itsessaan luo metelia, joten ohjelmoijien sijoittaminen a&nekkaampien osas-
tojen, kuten myynnin ja markkinoinnin lahelle voi haitata ohjelmoijien tydskentelya. Tiimin
johtajan kannattaa kuitenkin koittaa sijoittaa itsensa lahelle timiaan, silla tama helpottaa

luottamuksen rakentamista. (Testa, 2009)
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5. VIRTUAALITIIMIT OHJELMISTOPROJEK-
TEISSA

Ohjelmistotuotanto soveltuu luonnostaan melko hyvin virtuaaliseen ymparistdon ja sita
onkin alettu tehda kasvavissa maarin virtuaalisesti jo ennen muita toimialoja (Grundy, et
al., 2010). Virtuaalitiimit mahdollistavat ammattilaisten liittdmisen projektiin ajallisten ja
maantieteellisten rajojen yli, mika vastaa ohjelmistoprojektien tarpeeseen ulkoistaa
osaamista. Lahes kaikki ohjelmistotuotannon tyokalut ovat taysin virtuaalisia ja tyo teh-
daan virtuaalisiin ymparistoihin (Testa, 2009), mika ei luo esteita tyon tekemiseen maan-
tieteellisten rajojen yli, toisin kuin monilla muilla toimialoilla. Ohjelmistotuotannon tyépro-
sessin kohteen kappaleessa 4.1 todettu luonne virtuaalisena artefaktina mahdollistaa
luonnostaan samaan prosessiin tyon tekemisen ilman ajallista synkronisaatiota tai
maantieteellista laheisyytta. Ohjelmistotuotannon kommunikointi on usein hyvin mal-
liorientoitunutta (Testa, 2009), mika onnistuu virtuaalisesti usein jopa paremmin kuin fyy-

sisesti, silla kuvia ja kuvaajia on helpompi siirtada ja kopioida elektronisesti.

Virtuaalitiimien luoma tydntekijéiden lisdantynyt itsensa hallinnan vapaus (Winter, 2020)
voi hyvinkin olla positiivinen tekija ohjelmaijille, silla luvussa 4 havaittu ohjelmointityén
luova ja innovoiva rakenne suosii vapautta ja itsehallintoa. Ohjelmoijat eivat mydskaan
suosi tarkkaa valvontaa tai jatkuvaa ohjeistusta (Lichty & Mantle, 2019), minka puute
virtuaalitimissa voi osoittautua positiiviseksi. Virtuaalitimien mahdollistama kasvava
joustavuus (Malone, 2004) voi huomaamatta auttaa johtamaan ohjelmistotiimia parem-
min, silld joustavuuden havaittiin auttavan luottamuksen rakentamisessa. Tama lisdan-
tynyt joustavuus kasvattaa myds mahdollisten tyontekijoiden maaraa mahdollistamalla
esteettdbmyyden ja joustavat tydajat, johtaen parempiin henkildstdvalintoihin. Ohjelmis-
toalalla havaittiin monimuotoisuuden olevan ennemminkin etu kuin haitta, mutta tdma on
ristiriidassa virtuaalitiimien selkean kulttuurieroista aiheutuvien kommunikaatiohaastei-

den kanssa.

Ohjelmistoty6ta tekevilla voidaan olettaa olevan keskimaaraista korkeampi teknologinen
osaaminen, mika pienentda teknologisten haasteiden kuilua entisestdan, mutta vaatii
kuitenkin organisaation tarjoavan oikeat tytkalut. Ohjelmistotuotantoa tekevat ohjelmis-
totiimit voidaan useimmiten nahda projekti- tai tuotekehitystiimina, mutta esimerkiksi

konsultointity6ta tekevat ohjelmistotiimit voidaan nahda rinnakkaistiimina.
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5.1 Virtuaalitiimin haasteet ohjelmistoprojektissa

Mahdollisista positiivisista tekijoistd huolimatta virtuaalitiimit luovat monia uusia haasteita
ohjelmistotiimin toimintaan, seka voivat kasvattaa ongelmia jo kappaleessa 4.2 havai-
tuissa ohjelmistotiimien haasteissa. Varsinkin kommunikaatiossa, tiedon siirtymisessa,
tiimin johtamisessa ja ihmisten hallinnassa, seka tilan ja ymparistdn hallinnassa voidaan

havaita olevan entistd enemman haasteita ohjelmistotiimin toimiessa virtuaalisesti.

Ohjelmistotiimissa tarkeaksi havaitun luottamuksen rakentaminen on huomattavasti
haastavampaa virtuaalitimissa. Tahan voidaan ndhda vaikuttavan eniten virtuaalitiimin
sanattoman viestinnan puute, seka kappaleessa 4.1 ohjelmistoty6ssa tarkeaksi havaitun
epaformaalin viestinnan maaran vahentyminen. Virtuaalitimissa toimiessa on myoés huo-
mattavasti haastavampaa luoda luottamusta, kuten kappaleessa 3.3.1 havaittiin, silla
monet tehokkaat keinot luoda luottamusta vaativat fyysista kanssakaymista ja epafor-
maalia kommunikaatiota. Tama lisattyna kappaleessa 4.1 havaittuun luottamuksen tar-
keyteen ohjelmistotiimissd luo selkean lisdhaasteen ohjelmistotiimin virtuaalisessa toi-
minnassa. Teknisen kunnioituksen luomisen voidaan ndhda onnistuvan virtuaalitiimissa
yhta tehokkaasti kuin perinteisessa tiimissa, silla tekninen osaaminen ohjelmistoja ra-
kentaessa normaalistikin osoitetaan virtuaalisessa ymparistéssa. Ihmiskeskeisen luotta-
muksen rakentaminen taas on huomattavasti hankalampaa virtuaalitimeissa (Winter,
2020), minka havaittiin johtavan suoraan kommunikaatio-ongelmiin ja tiedon siirtymisen
haasteisiin, mika voi osoittautua huomattavaksi ongelmaksi ohjelmistotiimeissa, silla tie-

don jakaminen on erittdin keskeisessa osassa ohjelmistotuotantoa (Grundy, et al., 2010).

Virtuaalitimeja kayttdessa todettiin usein epaformaalin kommunikaation jaavan taka-
alalle ja kommunikaation keskittyvan vain tyotehtaviin. Ohjelmoijien johtamisessa havait-
tiin ihmiskeskeisyyden olevan avainasemassa, mutta virtuaalitimien asettamat rajoituk-
set kommunikaatiolle luovat haasteita ihmiskeskeisen kommunikaation luomisessa. Vir-
tuaalitimeissa havaitut hiljaisen tiedon siirtymisen haasteet aiheuttavat suoraan ongel-
mia ohjelmistotiimeissa, silla niissa siirtyy suuri maara hiljaista tietoa epaformaaleissa ja

ennalta suunnittelemattomissa keskusteluissa (Winter, 2020).

Ohjelmistotiimin vaatiessa suhteessa muihin toimialoihin vahan synkronoitua tyontekoa
sen luonnollisen hajautuneisuuden takia (Grundy, et al., 2010), ei virtuaalisen ohjelmis-
totiimin mahdollinen ajallinen hajautuminen haittaa ohjelmistotiimin toimintaa yhta suu-
resti kuin muilla toimialoilla. Maantieteellisten kulttuurierojen havaittiin luovan haasteita
virtuaalitimeissa toimiessa, mutta perinteisten ohjelmistotiimien toimintaan ei havaittu

naiden kulttuurierojen juurikaan haittaavan, joten voidaan olettaa hajautuneena tiimina
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toimivassa ohjelmistotiimissa alkavan esiintyd ongelmia naiden kulttuurierojen ongel-

mien kasvaessa virtuaalisessa ymparistossa.

Virtuaalitimien muutokset tilojen ja infrastruktuurin kanssa luovat niin haasteita kuin
mahdollisuuksia ohjelmistotiimeissa. Kappaleessa 3.2 todettu lisdantynyt vapaus ja itse-
hallinto virtuaalitimissa omasta kodista kasin voi lisata ohjelmoijien tehokkuutta, mutta
se myds hankaloittaa tyontekijdiden valvontaa ja seurantaa. Tama voi johtaa huonosti
johdettuna etatyodntekijan liikkaan valvontaan, minka johdosta lisdantyneesta vapaudesta
saadut tehokkuuden edut saattavat poistua tai jopa muuttua painvastaisiksi. Kappa-
leessa 3.2.1 havaittiin liian valvonnan alla tyontekijoiden voivan ruveta kayttamaan re-
surssejaan valvonnan kiertamiseksi, tai liika valvonta voi muuttaa tyontekijan apaat-
tiseksi. Ohjelmointitiimin siirtdminen pois toimistolta ja kokonaan virtuaaliseksi poistaa
myo6s mahdollisen tarkkaan suunnitellun toimistotilan tuomat edut, mutta se voi myos

saada painvastaisen efektin huonosti suunnitellun toimistotilan tapauksessa.

Ohjelmistoprojekteissa projektin kokonaiskuvan ndkeminen ja nykytilan arviointi on
haastavaa (Grundy, et al., 2010), mikd havaittiin my6ds haastavaksi virtuaalitimeissa
(Malone, 2004). Tassa voidaan havaita selkea toisiaan vahvistava vaikutus, ja tiimin ja-
senille projektin kokonaiskuvan hahmottaminen voidaan todeta yhdeksi virtuaalisten oh-
jelmistotiimien suurimmista haasteista. Malone (2004) my&s mainitsi virtuaalitiimien luo-
van haasteita virtuaalitiimien jasenten motivoinnissa ja tydntekijéiden sisdisen motivaa-
tion rakentamisessa ja Grundy et al. (2010) totesi ohjelmoijien toimivan parhaiten, kun
he ovat sisdisesti motivoituneita tehtavaansa. Tassa havaitaan toiset selkeasti toisiaan
kasvattavat haasteet, virtuaalitimissd on hankala luoda ohjelmoijan vaatimaa motivaa-

tiota tehtavaa kohtaan.

5.2 \Virtuaalitiimin tehokas hallinta ohjelmistoprojektissa

Tehokkaalla hallinnalla tarkoitetaan tassa tyéssd mahdollisimman pienelld panoksella
saatavaa mahdollisimman suurta tulosta, jossa virtuaalitimina toimiminen ei heikenna
annetulla panoksella saatua tulosta. Maaritelma perustuu Saaren (2006) maaritelmaan
tehokkuudesta toiminnan vaikutuksen suhteena toiminnan vaatimiin resursseihin. Teho-
kas hallinta on siis sita, etta virtuaalitimien kaytto ei vaikuta negatiivisesti, mutta voi mah-
dollisesti vaikuttaa positiivisesti annetun panoksen ja siitd saadun tuloksen valiseen suh-
teeseen. Jos samalla maaralla miestydtunteja virtuaalitimissa saadaan vdhemman tu-
losta aikaiseksi kuin perinteisissa tydtavoissa, on virtuaalitimin tehokkuus huonompi

kuin perinteisen.
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Ohjelmistotiimien tehokaan toiminnan virtuaalisessa ymparistdssa voidaan kappaleessa
4.2 havaittujen haasteiden perusteella nahda vaativan tarkkaa suunnittelua ja toiminta-
tapojen muutoksia perinteiseen tiimitydhon verrattuna, jotteivat ohjelmistotiimien ja virtu-
aalitiimien uniikit haasteet kasvata toisiaan. Hyvalla suunnittelulla voidaan hyédyntaa vir-
tuaalitimeista saatavat tehokkuuden edut, esimerkiksi kasvaneesta vapaudesta ja itse-
hallinnasta johtuva tehokkuuden kasvu, sekd matkakulujen vahenemisesta johtuvat kus-
tannussaastot. Suurimmiksi tehokkuuden haasteiksi voidaan havaita luottamuksen ra-
kentamisen, kommunikaation ja tiedon siirtymisen, seka tydntekijdiden motivoimisen ja
projektin kokonaiskuvan hahmottamisen. Naiden haasteiden huomiotta jattdminen voi
aiheuttaa suuria ongelmia ohjelmistoprojektin tehokkuudessa virtuaalisessa ymparis-

tosséa toimiessa.

Virtuaalisten ohjelmistotiimien tehokkaaseen hallintaan on paljon teknologisia apuvali-
neitd, joista esimerkiksi videopuhelut ovat hyva keino yrittda luoda Iasnaolon tunnetta,
korvata fyysisen kanssakaymisen puutetta ja lisata kommunikointia ja tiedon liikkumista.
Aiemmin kappaleessa 3.3 kuitenkin todettiin, etta pelkilla teknologioilla ei voida virtuaa-
litimin ongelmia ratkaista ja Friedrich (2017) painottaakin koulutuksen tarkeytta virtuaa-
lisessa kommunikaatiossa. Virtuaalisten ohjelmistotiimien tehokkaan hallinnan voidaan
siis todeta lahtevan ihmisten osaamisesta ja kyvyista, joita teknologiat tukevat ja mah-

dollistavat.
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6. YHTEENVETO

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli "Mita tulee ottaa huomioon hyédyntaessa vir-
tuaalitimeja tehokkaasti ohjelmistotuotannossa?”. Tahan kysymykseen vastattiin tutki-
malla virtuaalitimien teoriaa ja ohjelmistoty6ta tekevien ohjelmistotiimien teoriaa, joista
I6ydettiin laaja m&ard ominaisuuksia ja haasteita molemmille. Naitd haasteita ja ominai-
suuksia vertailtiin toisiinsa ja etsittiin niiden ristedmakohdat, joiden perusteella havaittiin
osan virtuaalitimien ominaisuuksista tehostavan ohjelmistotiimien toimintaa, mutta myos
osan virtuaalitimien haasteista olevan mahdollisia ohjelmistotiimien haasteita entises-
taan kasvattavia tekijoita. Suurimmat haasteet tehokkaalle toiminnalle havaittiin olevan
luottamuksen rakentaminen, kommunikaatio ja tiedon siirtyminen, seka tyontekijoiden

motivoiminen ja projektin kokonaiskuvan hahmottaminen.

Naiden asioiden huomioon ottaminen heti alussa virtuaalista toimintaa suunnitellessa
todennakdisesti estda osan suurista ongelmista virtuaalitimien toiminnasta organisaa-
tion toiminnan tulevaisuudessa. Luottamuksen puutteeseen johtavaa epaformaalin kom-
munikaation puutetta voidaan koittaa paikata teknologisilla ja koulutuksellisilla keinoilla,
mutta todennakdisesti ikina ei paasta samalle tasolle fyysisessa kanssakaymisessa luo-
dun luottamuksen tasolle. Tydntekijéiden motivoinnin erityispiirteet ohjelmistoalalla vaa-
tivat my0s erityista tarkastelua virtuaalitimissa toimiessa, seka tiedon esittaminen ja pro-

jektitiedon luominen vaatii erityista tarkkuutta virtuaalisessa ymparistossa.

Tutkimuksessa |6ydettyja tuloksia voidaan mahdollisesti hyédyntaa pohjana virtuaalitii-
meissa toimimisen suunnittelulle ja jatkotutkimuksille, mutta todennakdisimmin tama tut-
kimus toimii tiiviina tietopakettina ohjelmistoalan tiimien hallintohenkilostolle heidan al-
kaessaan pohtia virtuaalitiimissa toimimista. Tutkimuksesta nousee esiin monia asioita,
joita kannattaa ottaa huomioon mita tahansa virtuaalitimia hallitessa ja my0s erityisesti

ohjelmistotiimia hallitessa.

6.1 Tyon arviointi

Tutkimus vastasi maariteltyyn paatutkimuskysymykseen vastaamalla maariteltyihin ala-
tutkimuskysymyksiin. Tyossa paadyttiin konkreettiseen lopputulokseen useasta tarke-
asta ohjelmistoalan virtuaalitimin tehokkuuteen vaikuttavasta tekijasta. Lahdemateriaa-

lin reliabiliteetti koettiin hyvaksi ja nain lopputuloksetkin voidaan nahda olevan patevia,
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mutta lahdemateriaalin maaraa olisi ollut viela mahdollista kasvattaa, varsinkin virtuaali-
tiimien puolelta. Tutkimuksen painotus kallistuikin virtuaalitimien puolelle, silla naista ha-
vaittiin 16ytyvan huomattavasti enemman lahdemateriaalia. Tutkimuksen loppupuolella
tehtiin paljon paatelmia ja johtopaatdksia, mika johtuu juuri Iahdeaiheiden valisesta kui-

lusta.

Tutkimus onnistui paaosin tavoitteessaan ja vastasi tutkimuskysymyksiin, mutta lahde-
materiaalin kasvattamisella olisi todennakdisesti voitu vahvistaa tehtyja havaintoja. Lah-
demateriaalin maara kuitenkin pidettiin rajattuna, jotta tutkimuksen sisaltd saadaan pi-

dettya tiiviina ja rajattuna.

6.2 Jatkotutkimukset

Jo lahdemateriaalia etsiessa havaittiin selkeaa puutetta ohjelmistotiimien johtamisesta
kertovista akateemisista lahteistd ja monissa naista mainittiinkin aiheen olevan melko
vahan tutkittu, mika herattaa kysymyksen mahdollisista ohjelmistotiimien lisatutkimuk-

sista.

Luonnollinen jatkotutkimusaihe tahan tutkimukseen on menetelmat I6ydettyjen virtuaa-
listen ohjelmistotiimien haasteiden minimoimiseksi. Naitd sivuttiin hajanaisesti kayte-
tyissa lahteissa, mutta usein mainittiin vain asian vaativan suunnittelua tai asian olevan
tarkea ottaa huomioon, varsinkin epaformaalin kommunikaation puutteen korvaaminen
olisi olennainen osa |6ydettyjen haasteiden ratkaisua. Alussa pois rajatut aiheet ovat
my0Os patevia jatkotutkimuksen aiheita, varsinkin virtuaalitimeihin siityminen normaa-

leista tiimeista olisi varteenotettava jatkotutkimusaihe.
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