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Téssd tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan virtuaality6td ja sen johtamisen
erityispiirteitd. Virtuaalisen tyOyhteison jdsenet tyOskentelevit fyysisesti eri paikoissa, eri
aikavyohykkeilld ja viestivét toisilleen informaatio- ja viestintiteknologioiden avulla.
Tutkimuksen erityinen painopiste on virtuaalisen tyOyhteison johtamisviestinndssa.
Tutkimuksessa kuvataan virtuaalitydn ja sen johtamisen keskeisimpid haasteita ja
mahdollisuuksia kansainvilisen start-up yrityksen kontekstissa.

Tutkimus toteutettiin tutkimalla ensin aiheeseen liittyvdd kirjallisuutta, jonka jdlkeen
keréttiin empiria. Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka
tutkimusaineisto on kerdtty akateemisista julkaisuista ja kuuden johtajan haastatteluista.
Tutkimukseen haastateltiin kuutta yhdysvaltalaisen start-up yrityksen, Four Sigma Foodsin,
esimiesasemassa ollutta henkildd puolistrukturoitua teemahaastattelua hyodyntien.

Tutkimusaineiston pohjalta voidaan péételld, ettdi monista virtuaalisen tyOympariston
haasteista huolimatta virtuaalisesta tyoskentelystd voi olla hyotyd kansainvélistymiseen.
Virtuaality$ ei eroa liiketoiminnallisesti perinteisestd tydskentelystd, mutta se eroaa siind,
kuinka organisaation sisdiset haasteet korostuvat. Tastd johtuen tyontekijoiltd ja esimiehiltd
vaaditaan uusia ja erilaisia taitoja. Virtuaalisessa tyOympdristossd tydskentely ja sen
toimiva johtaminen voivat olla yksi ratkaisu kansainvélisen kilpailun asettamiin haasteisiin.
Kansainvilistd kasvua tavoittelevan organisaation on kuitenkin huomioitava, ettd
virtuaalityd ei sovi jokaiselle. Onnistunut virtuaalityd edellyttdd tydyhteison kyvykkyyttd
vastata virtuaalisen tydskentelyn asettamiin haasteisiin. Virtuaalityon merkittidvit haasteet
ja samalla mahdollisuudet liittyvdt tydyhteison sisdiseen luottamukseen, viestinnin
selkeyteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
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1 JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on virtuaalityd ja sen johtaminen. Aihetta tarkastellaan empiirisen
aineiston liséksi virtuaalityOstd ja sen johtamisesta tehdyn tutkimuksen ja kirjallisuuden
avulla. Virtuaality6td ja sen johtamista kuvataan tdssd tutkimusraportissa kansainvélisesti
toimivan start-up yrityksen henkiloston sekd johdon toiminnan kautta. Taméin
tutkimusraportin  tavoitteena on kuvata aikaisempia tutkimuksia syvéllisemmin
virtuaalityon ja sen johtamisen haasteita sekd mahdollisuuksia. Tavoitteeseen pyritddn
padsemdidn kirjallisuuden ja kahden vuoden ajalta saadun syvillisen empiiriseen tiedon

pohjalta.

Internet, mobiilisovellukset ja muut viestintidteknologiat ovat mahdollistaneet virtuaalityon
tekemisen ldhes jokaisessa ldnsimaisessa organisaatiossa. Yksinkertaisimmillaan
virtuaality6lld tarkoitetaan internetin vélitykselld toteutettavaa tyOskentelyd ja viestintéa.
Virtuaality6lla tarkoitetaan siis eri puolilla maailmaa tydskentelevien tyontekijoiden liséksi
my0s perinteistd toimistotyotd, jossa tehddén vahintdin osa tydsuorituksista virtuaalisesti.
Samassa toimistonurkkauksessa tydskentelevdt ihmiset saattavatkin viestid toisilleen
useammin virtuaalisesti kuin kasvotusten. Internet ei ole siis pelkéstdén luonut uusia
litketoimintoja, vaan muokannut myds organisaatioiden tapaa toimia. Bell ja Kozlowski
(2002) olivatkin oikeassa ennustaessaan jo vuonna 2002 virtuaalityon olevan suuressa

roolissa tulevaisuuden organisaatiorakenteiden muokkaantumisessa.

Internet-kayttdjien méédrdn kasvu on lisdnnyt virtuaalityotd tekevien madrdd. Internet-
kayttdjien médrd on noussut noin kolmeen miljardiin vuoden 2014 heinéikuuhun mennessa
ja pienimmaét arviot vuoden 2020 miérdstd on viisi miljardia ihmistd (Internetlivestats
2015). On siis oletettavaa, ettd virtuaalityon méérd lisddntyy, mitd suurempi osa maapallon
véestOstd on tavoitettavissa internetin vélitykselld. Taten myos tarve tiedolle onnistuneesta

virtuaalityOstd ja sen johtamisesta kasvaa.

Virtuaalityé tuo mukanaan liiketoiminnan mahdollisuuksia, mutta myds haasteita (Davies,

Fidler & Gorbis 2011). Yksi keskeisistd virtuaalitydn erityispiirteisti on tyontekijdn



itsendisen tyoskentelyn lisdéntyminen. Itsendisen tyOskentelyn lisddntymisestd voi syntyd
haasteita niin tyontekijille kuin hdnen johtajalleenkin. (Zander, Mockaitis & Butler 2012.)
Berryn (2011) mukaan virtuaalitydon merkittdvimpid haasteita ovatkin henkildston
sitoutumiseen ja motivaatioon liittyvdt yhteistydn onnistuminen ja johtajien viestinndn
toteuttaminen. Lopulta jokaiselta virtuaalityotd tekeviltd uudenlaista asennoitumista ja

osaamista ty6hon ja johtamiseen liittyen (Pearce, Yoo & Alavi 2004).

Monet tutkijat ndkevit virtuaalityon ja sen oikeanlaisen johtamisen olevan yksi keino
yritysten kansainvéliseen kasvuun (mm. Rosen, Furst & Blackburn 2007; Gibson & Cohen
2003; Zacarro & Bader 2003). Lokaatiosta riippumaton tydskentely, ideoiden jakaminen ja
tuottavuus ovat Daviesin, Fidlerin ja Gorbisin (2011) mukaan paremmin saavutettavissa
kuin koskaan aikasemmin. Berry (2011) pitdd virtuaality6td jopa niin tdrkednd osana
organisaatioiden tulevaisuuden toimintaa, ettd hin toteaa sellaisten organisaatioden
hévidvan kiristyvdssd kilpailussa, jotka eivdt kdytd tai osaa kayttdd virtuaalitoimintaa
oikealla tavalla hyvékseen. Virtuaalityon vaikutusmahdollisuuksista ja sen haasteista
kansainvilistymiseen ei olla tutkittu laajasti, joten tdmén tutkimuksen tarkoituksena on
lisdtd ymmadrrystd virtuaalityOstd ja sen johtamisesta kasvavassa kansainvélisessd

yrityksessa.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tarkastellaan virtuaalityotd ja sen johtamista. Tutkimuksessa kuvataan
virtuaalityon ja sen johtamisen keskeisimpid haasteita ja mahdollisuuksia kansainvélisen

start-up yrityksen kontekstissa.

Vastatakseen tutkimustavoitteeseen, tulee tutkimuksen
* Kuvata virtuaality6td ja sen johtamista start-up yrityksessi
* Kuvata virtuaalityon ja sen johtamisen keskeisimpid haasteita ja mahdollisuuksia
* Kuvata virtuaalitydn vaikutuksia kansainvélistymiseen

* Peilata ja verrata virtuaalityOn ja perinteisen tyon eroavaisuuksia ja yhtéldisyyksia



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti rakentuu viidestd pddluvusta. Ensimmaéisessd luvussa esitellddn
tutkimuksen aihepiiri, tavoitteet ja keskeiset késitteet. Liséksi asemoidaan tutkimus

virtuaalityon ja sen johtamisen aiempaan tutkimuskenttéén.

Tutkimuksen toisessa luvussa perehdytddn virtuaalitydn aiempaan tutkimukseen. Toisen
luvun tavoitteena on luoda viitekehys virtuaalityoskentelylle, minkd avulla voidaan
ymmaértdd virtuaaliympariston johtamiseen vaikuttavat tekijoitd. Tamé luku jaetaan neljdén
teemaan: paikka, aika, diversiteetti ja viestintd. Nadmid teemat kytketddn samalla
virtuaalitydn johtajuuden haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Toisessa luvussa késitelldin
laajasti viestintdd, milld halutaan tuoda esiin viestinndn merkitystd virtuaalitydssd. Toisen

luvun lopuksi luodaan malli virtuaalitydn pddelementeista.

Kolmas Iuku kasittdd tutkimuksen metodikappaleen. Téssd luvussa kédydddn lépi
tutkimuksen valittua tutkimusmenetelméd ja kuvataan tarkemmin sen valintaan
vaikuttaneita tekijoitd. Lisdksi kuvataan empiirisen aineiston keruu-, analyysi- ja
tulkintavaihetta sekd tutkimuksen luotettavuutta. Kolmannen luvun tarkoitus on mééritella

sopivimmat tydkalut tutkimuskysymykseen vastaamiseen.

Neljannen luvun muodostaa haastatteluaineiston analyysi ja tulkinta. Tuloksia kasitteleva
luku on tutkimustulosten pohjalta jaettu kolmeen alalukuun: a) virtuaalityd start-up
yrityksessd, b) yksiloltd vaadittavat ominaisuudet virtuaalityossd ja c) virtuaalityon

johtamisen haasteet ja mahdollisuudet.

Viidennessd eli tulokset ja johtopditokset -luvussa luodaan yhteenveto keskeisimmistd
tuloksista ja pohditaan virtuaalityon sekd sen johtamisen tulevaisuuden mahdollisuuksia.
Lisdksi viidennessd luvussa esitetddn tutkimuksen perusteella mielenkiintoisimmiksi

nousseita jatkotutkimusideoita.



1.3 Asemointi aiempaan tutkimuskenttiin

Aikaisemmat virtuaalityohon liittyneet tutkimukset ovat keskittyneet neljdén sektoriin.
Ensimméinen sektori on virtuaalitiimien ja —organisaatioiden toiminta. Tdméa on ollut yksi
yleisimmistd tutkimusaiheista silloin, kun virtuaalisuutta on linkitetty liiketoimintaan. Muut
aikaisemmat tutkimusaiheet ovat liittyneet virtuaalisuuteen, tiimirakenteeseen ja
teknologioihin. Virtuaalisuuden tutkimuksissa tutkimuksen keskipisteend ovat olleet
fyysinen sijainti, aikavyohykkeet ja organisaatiorajat. Tiimirakenteeseen liittyvissd
tutkimuksissa on kisitelty taas sitd, kuinka ihmiset kdytinnossd tekevidt, kun he
tyoskentelevdt virtuaalisesti. Eli huomion keskipisteend on télldin se, mitkd ovat
tyontekijoiden raportointisuhteet ja mikd on virtuaalitiimin ominaisuudet (mm. Gaan 2012;
Hanson, Ward & Chin 2012; Sadri & Condia 2012; Vishag, Sreedhar & Granot 2011).
Monet tutkimukset ovat keskittyneet myods virtuaalitiimin ja perinteisen tiimin
eroavaisuuksista liittyen viestintdén, yhteistydn ja toiminnan koordinointiin (mm.
Majchrzak, Malhotra, Lipnack & Stamps 2004; Maznevski & Chuboda 2000; Saunders,
Van Slyke & Vogel 2004). Neljds virtuaalityohon liittyvd aikaisempi tutkimus on

pohjautunut eri viestintiteknologioiden kdyton tutkimiseen.

Virtuaalityon ja sen johtamisen tutkimukset ovat olleet toistaiseksi vihdisid ja rajoittuneet
ldhinnd vertailemaan perinteistd tyoskentelyd ja virtuaality6td tyontekijan nidkokulmasta.
Itse virtuaalityon johtamista on akateemisesti tutkittu vain véhén (Joshi & Lazarova 2005;
Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007). Tamén tutkimusraportin tavoite on tdydentda
virtuaalityon johtamisen kuilua ja luoda kokonaisvaltaisempi kuva virtuaalityon tuomista

mahdollisuuksista ja haasteista organisaation kansainvélistymiseen liittyen.

Téssd tutkimusraportissa kuvataan virtuaalityotd jatkuvana tydskentelynmuotona.
Aikaisemmissa tutkimuksissa virtuaalitydtd on usein pidetty méédrdajan kestdvind ja
tarkasteltu yksittdisen projektin tai muun méérdaikaisen tyOskentelyn perspektiivista.
(Leenders, Engelen & Kratzer 2003; Maznevski & Chudoba 2000). Monien tutkijoiden
mukaan virtuaalityon kasitteeseen kuuluu osana se, ettd tiimin jésenet ovat usein l&htdisin

eri kulttuureista ja kielellisistd taustoista (Leenders, Engelen & Kratzer 2003). Tdmén



tutkimuksen eroavaisuus moniin aikaisempiin tutkimuksiin on my0s se, ettd virtuaality6ta

tekevien henkildiden kulttuuri ja kieli ovat samoja.

Merkittdva osa virtuaalityohon liittyvistd tutkimuksista on julkaistu virtuaalitiimien tai —
organisaatioiden toiminnasta. Tutkimuksen oletuksena pidetddn, ettd virtuaalitiimin,
virtuaaliorganisaation ja hajautetun tiimin tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaan tutkia
virtuaalityotd my0s start-up yrityksessd. MyoOs nditd kolmea késitettd on pidetty
tutkimuksissa samoina asioina, vaikka niistd on kéytetty eri nimed (Levasseur 2012). Téssa
tutkimuksessa virtuaalityd kédsitetddn kokonaisuutena, josta ei eroteta virtuaalitiimid tai —
organisaatiota toisistaan. Néiden vuoksi tutkimuksen teoreettinen osio luodaan pitkélti
virtuaalitiimien ja virtuaaliorganisaatioiden tutkimusten pohjalta saaden siten kattavasti

tietoa virtuaalisesta tyoskentelysti kirjallisuuden perusteella.



1.4 Keskeiset kisitteet

Virtuaalityo

Virtuaalitydskentelyssd on olemassa eri tasoja. Mittlemanin ja Briggsin (1998) mukaan on
olemassa neljin tasoista virtuaalityotd sen mukaan, mitkd ovat kulloinkin ajan ja paikan
suhteet. Eri tasot ovat seuraavat: 1) virtuaalityd tapahtuu samaan aikaan samassa paikassa,
2) samaan aikaan eri paikassa, 3) eri aikaan eri paikassa ja 4) eri aikaan samassa paikassa.
Virtuaalitydskentely voi toteutua siis saman rakennuksen sisdlld, jos viestintd tapahtuu
virtuaalisesti eli viestintdteknologian avulla. (Mittleman & Briggs 1998.) Tissd
tutkimuksessa virtuaalityon késitettd kuvataan tekemisend, jossa tyOskennellddn
padsddntoisesti virtuaalisesti eli pitkélti eri viestintdteknologioita kayttden. Virtuaalityd ei
ole tdssd tutkimuksessa itseisarvo, vaan enemménkin keino pééstd organisaation

tavoitteeseen vallitsevissa olosuhteissa.

Virtuaalitiimi

Virtuaalitiimien mééritelmissd on yleisesti jonkin verran eroja. Eroavaisuudet riippuvat
pitkdlti siitd, missd kontekstissa tiimitoimintaa tarkastellaan. Perinteisimmalldin
virtuaalitiimin jdsenet ovat fyysisesti eri paikoissa. Peters ja Manz (2007) kuvaavat
yksinkertaisesti virtuaalitiimin jésenten olevan useammassa kuin yhdessd paikassa. Jotkut
tutkijat véittdvit kuitenkin, ettd virtuaalitiimin jésenet voivat kuitenkin olla jopa samassa
rakennuksessa (Siebdrat, Hoegl & Ernst 2009). Reillyn ja Ryanin (2007) mukaan l4hes
jokainen tekee toitd virtuaalisesti vahintddn osan tydskentelyajastaan eikd virtuaalisuus ole
paikkasidonnainen. Ale Abraham et al. (2009) erottelevat miiritelmén taas siten, etti
tdysin perinteisen tiimin jisenet ovat kaikki samassa paikassa ja tdydellisen virtuaalitiimin
jasenet ovat kaikki eri paikoissa. Monia tutkimuksia yhdistdé lopulta se, ettd virtuaalitiimin
jdsenet eivét tapaa usein toisiaan kasvotusten, vaan viestivit padsdantdisesti elektronisia
informaatio- ja kommunikaatioteknologioita hyddyntien (mm. Hertel, Geister & Kontradt
2005; Ale Ebrahim, Ahmed & Taha 2009b). Perinteisessd virtuaalitiimissd kasvotusten
tapaamisia voidaan jirjestdd vain harvoin, mikd asettaa haasteita viestinnéssd. Johtajan on
otettava siis huomioon, ettd kasvotusten tapaamattomuus voitaneen ndhdid vaikuttavan

luottamuksen ylldpitdmiselle etenkin toiminnan alkuvaiheessa.



Virtuaalitiimistd kdytetddn tassd tutkimuksessa seuraavaa maéritelmaa:
* Virtuaalitiimi on ryhmd maantieteellisesti, organisatorisesti ja/tai ajallisesti
hajaantuneita tyontekijoitd, jotka on tuotu yhteen informaatioteknologioiden avulla

tavoittelemaan yhtd tai useampaa organisaatiotavoitetta.

(Powell, Piccoli & Ives 2004)

Virtuaaliorganisaatio

Peltosen (2008, 51) mukaan virtuaaliorganisaatio on yleisnimi yrityksen rakennemuodoille.
Téssd rakenteessa eri yksilot tai yksikot ovat yhteydessi toisiinsa tietoliikenneteknologian
avulla ja tapaavat toisiaan harvoin kasvotusten. Useissa virtuaaliorganisaation
méidritelmissd  korostuu  Peltosen (2008, 51) madiritelmdan lisdksi se, ettd
virtuaaliorganisaatio mahdollistaa uudenlaisen paikasta, ajasta ja organisaatiorajoista

riippumattoman tyoskentelyn (Snow, Lipnack & Stamps 1999, 17).

Chutcianhi-Ferrari (1999) tiivistdd virtuaaliorganisaation toiminnan seuraavaan kolmeen
erilaiseen malliin (katso myds Ariss, Nykodym & Cole-Laramore 2002, 22):

1. Virtuaaliorganisaatio voi olla ryhmai erikoistuneita ammattilaisia, jotka muodostavat
organisaation kommunikoimalla keskenédédn esimerkiksi tietokoneen, puhelimen tai
verkossa tapahtuvien videokokouksien viélityksella.

2. Virtuaaliorganisaatio voi olla ryhma toisistaan fyysisesti kaukana olevia yrityksid,
joista jokainen on erikoistunut omaan osaamisalueeseen ja jotka yhteistyon kautta
pyrkivit pddsemadin johonkin yhteiseen tavoitteeseen. Téten ne muodostaisivat
ikddn kuin uuden yhteisen organisaation.

3. Virtuaaliorganisaatio voi olla suuryritys, joka on ulkoistanut suurimman osan
toiminnoistaan ja kdyttad nykyaikaista tietoteknologiaa kommunikoidakseen
kumppaniensa kanssa, minkd ansiosta se voi paremmin keskittyd omaan

ydinosaamiseensa.

Virtuaaliorganisaatioiden  perusominaisuuksien voitaneen sanoa olevan ldhelld

virtuaalitiimid. N&itd perusominaisuuksia ovat esimerkiksi paikasta, ajasta ja



organisaatiorajoista riippumaton tyoskentely (Snow, Lipnack & Stamps 1999, 17).
Virtuaalitiimi wvalittiin tarkastelukulmaksi virtuaaliorganisaation sijaan, koska caseyritys
toimii paljon tiimimuotoisesti ja sen toimintaa voitaneen tarkastella tiimin toiminnan
lainalaisuuksien —mukaisesti.  Virtuaaliorganisaation —méiéritelménd pidetddn  téssd

tutkimuksessa Chutcianhi-Ferrarin (1999) mallin ensimméisti kohtaa.
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2 VIRTUAALITYO

Tédmin luvun tavoitteena on luoda kirjallisuuskatsaus virtuaalitydstd aiemman tutkimuksen
perusteella ja rakentaa teoreettinen viitekehys empiiriselle tutkimukselle. Teoreettinen
viitekehys ~ muodostetaan  kirjallisuudesta ~ saatujen  virtuaalitybhon  liittyvien
merkittdvimpien elementtien mukaisesti. Luodun viitekehyksen avulla voidaan ymmaértaa

lopulta virtuaalityon johtamiseen vaikuttavia tekijoita.
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2.1 Virtuaalityon ulottuvuudet

Virtuaalisesta tyOskentelystd on olemassa eri miéritelmid ja eri tutkijat painottavat eri
ulottuvuuksia. Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004 a, 20-21) kehittelemédt virtuaalisen
tyoskentelyn neljid ulottuvuutta on otettu tdmin tutkimuksen kulmakiviksi niiden
kattavuuden, mutta samalla riittdvin suppeuden johdosta. Vartiaisen, Kokon ja Hakosen

(2004 a, 20-21) méaaritelmd kiteyttdd virtuaalisen tyOympdriston ulottuvuudet seuraavalla

tavalla:
* Paikka
o Sijainti: tyontekijat voivat olla joko samassa sijainnissa tai olla
levittdytyneitd maantieteellisesti eri paikkoihin
o Mobiliteetti:  tyOntekijit voivat joko olla mobiileja ja vaihtaa
tyoskentelypaikkaansa tai pysyd padsadntoisesti yhdessa paikassa
*  Aika

o Aikavyohykkeet: tyontekijat voivat tyoskennelld joko synkronisesti tai
asynkronisesti joko samalla tai eri aikavyohykkeilld

* Diversiteetti: tyontekijoiden taustat, kuten kulttuuri, koulutus, sukupuoli,
kansalaisuus, uskonto tai kieli on samanlainen tai erilainen

* Viestintdmenetelmdt: viestinti ja yhteisty0 voivat toteutua kasvotusten tai eri

viestintdteknologioiden avulla

Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004) maéédritelmdn mukaan virtuaalityon eri tasoihin
vaikuttavat siis tyontekijoiden fyysinen sijainti, aikavyohykkeet, diversiteetti ja
viestintdmenetelmien kdyttd. Virtuaalinen tydskentely on siis sitd merkittdivimpad, mitd
suurempi ero tyontekijoiden fyysiselld sijainnilla ja aikavyohykkeilld. Tamén lisdksi
virtuaalitydskentely on sitd merkittivimmaéssd roolissa, mitd suurempi henkildiden vélinen
diversititeetti on ja mitd enemmdn he kidyttdvét eri viestintdteknologiaa viestinndssdén.
Moni nykyajan tydyhteisd voitaneen tidten todeta toimivan edes jossain toimintansa
vaiheessa virtuaalisesti. Perinteiset tiimit virtuaalitydskentelyn mééritelmén mukaisesti
kayttaviat teknologiapohjaista viestintdd véhintddn ldhettdessddn kokousmuistioita

tiitminjdsenilleen. Griffithin ja Nealen (2001) mukaan merkittdvd osa tiimeistd yhdistddkin
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kasvotusten tapaamisen ja teknologiapohjaisen viestinndn omassa vuorovaikuttamisessaan.
Virtuaalinen tydskentely voi vaihdella saman toimiston sisdlld tapahtuvasta sahkdpostien
ldhettamisestd eri mantereilta tapahtuvaa asynkroniseen virtuaality6hon. Selkedd rajaa
virtuaalisen ja perinteisen tydskentelyn vilille ei voida endd nykyddn vetdd, mutta ndma
nelja elementtid kuvaavat virtuaalityoskentelyn tasosta. Perinteiselld tyOskentelylld
tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa samassa rakennuksessa ja samalla aikavyohykkeelld

tyoskentelyd, jossa viestitddn kasvotusten ja tyontekijoiden diversiteetti on véhiista.

Organisaatioteoriassa pyritddn hakemaan kulloisenkin tilanteen ja toiminnan tarkoitukseen
sopivin organisaation toimintamalli. Teollistumisen alkuaikoina oli esimerkiksi
tarkoituksena valmistaa koneita ja laitteita mahdollisimman tehokkaasti samojen seinien
sisélld. Talloin organisaatioissa keskityttiin tehostamaan toimintaa differentiaation ja
tyontehtdvien pieneksi pilkkomisen tavoin. T&lldin teollisuusyrityksen toimintaa ohjasi
saanndt, hierarkia ja ylhailtd alaspdin toteutettava viestintd. Mekanistisessa organisaatiossa
pyrittiin toiminnan tehokuuteen ja pysyvyyteen. Tuohon aikaan tyontekijoitd pidettiin
enemmainkin koneen osina eikd heilld ollut omaa toiminnan vapautta. Teollistumisen
jdlkeen maailma on muuttunut ja tydn tuottavuus riippuu nykydin monista muistakin
tekijoistd kuin vain nopeasti suoritetusta yksittdisestd tehtavéstd. Teollistumisen ajasta on
tultu kohti ihmistd kunnioittavaan ja hdnen motivaatiostaan kiinnostuneeseen johtamiseen.
(Hatch 2009.) Teollistumisen aikakauden piirteitd on kuitenkin néhtivissd vield nyky
organisaatioiden toiminnassa. Perinteiselld tydskentelylld tarkoitetaan téssd tutkimuksessa
yksilon vapautta rajoitettua tyoskentelytapaa, jossa ollaan samassa rakennuksessa, samaan

aikaan ja tehdédén selkedsti madréttyjd tyotehtivia.

Virtuaalisessa tyOskentelyssd painottuvat eri asiat perinteiseen tyOskentelyyn verrattuna.
Virtuaalitydskentelyn muodot syntyvét eri tilanteen ja toiminnan vaatimusten mukaisesti.
Eri virtuaalisten tydskentelymallien identifioiminen on titen térkedd, silli niiden eri
ominaisuudet vaativat omanlaisen toimintamallin ollakseen tehokkaita (Lipnack & Stamps
2000, 62). Virtuaalitydn luonne vaihtelee siis tdysin sen mukaan, kuinka etéalld tyontekijat
ovat toisistaan fyysisesti, ajallisesti, diversiteetillisesti ja viestinnillisesti. Tdysin non-

virtuaalisen ty0ympériston tyontekijit tyoskentelevit samassa huoneessa samaan aikaan ja
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viestivit toisilleen kasvotusten sekd ovat kulttuuriltaan, kieleltddn, sukupuoleltaan
samanlaisia. Téysin virtuaalisessa tyOympdristossd tyontekijdt tyOskentelevit eri
lokaatioissa, vaihtavat paikkaa jatkuvasti, ovat tdysin eri kulttuureista ja kielellisista

lahtokohdista seka viestivit vain teknologiapohjaisilla viestintdvélineitd kdyttden.

Edelld mainitut virtuaalityoskentelyn neljd elementtid kuvaavat virtuaalityoskentelyyn
vaikuttavia tekijoitd. Mittlemanin ja Briggsin (1998) mukaan virtuaalinen kanssakdyminen
muodostuu neljdsté eri vaihtoehdosta tai niiden yhdistelmistd sen mukaan, miké on ajan ja
paikan suhde. Ndmai virtuaalityon eri tasot kuvaavat miten virtuaalityotd toteutetaan ajan ja
paikan suhteen. Hyddynnén tutkimuksessani tdtd ajan ja paikan mallia. Taten aika ja paikka
ovat pddelementtejd virtuaalisessa kanssakdymisessd ja muodostavat virtuaalitydn
johtamisen haasteiden eri tasot seuraavasti (Mittleman & Briggs 1998):
1) Samaan aikaan ja samassa paikassa toteutuva viestinta:
o Kanssakidyminen tapahtuu yleensé kasvotusten, miti saatetaan tukea
sahkopostien tai muiden tietokonepohjaisten viestintdteknologioiden avulla.
2) Samaan aikaan, mutta eri paikassa toteutuva viestinta:
o Tallainen tilanne on esimerkkind etityd.
3) Eri aikana, mutta samassa paikassa toteutuva viestinté:
o Tiélla tarkoitetaan esimerkiksi tilannetta, jossa jdsenet viestivit virtuaalisessa
keskusteluhuoneessa samanaikaisesti.
4) Eri aikana ja eri paikassa toteutuva viestinti:
o Viestintd tapahtuu tdlloin esimerkiksi virtuaalisessa luokkahuoneessa, jossa

henkilot viestivat kukin omana aikanaan

Viestinndn ollessa yksi merkittdvistd haasteista virtuaalityossd (Vartiainen, Kokko ja
Hakonen 2004), seuraavissa alaluvuissa kdydddn ldpi, millaista johtajien viestinti on

virtuaalisessa tyOymparistossd ndiden neljén elementin mukaisesti.
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2.1.1 Paikka

Tassd luvussa tutkitaan paikan merkitystd viestintdin virtuaalisessa tyOympiristOssa.

Paikalla tarkoitetaan tdssé tyontekijoiden fyysistd sijaintia ja sen vaihtuvuutta.

Tyontekijat voivat luonnollisesti tyOskennelld fyysisesti samassa tai eri lokaatiossa.
Samalla lokaatiolla tarkoitetaan téssd tutkimuksessa 10 metrin sidteen sisdlld tydskentelyd.
Etdisyyden muutoksella ei ole endd suurta merkitysté, jos se kasvaa yli 30m. Tdmai on tulos
Thomas Allenin 1970 luvun lopussa tehdystéd tutkimuksesta, jossa hin tutki tyotovereiden
toisilleen viestinnén ja etdisyyden vilistd korrelaatiota. Allenin (1977) tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden eri sijainti vaikuttaa viestinndn médrdén. Suurin muutos tapahtuu hénen
mukaansa kuitenkin ensimmdisten 30 metrin sisdlld. Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden
etdisyyden ollessa enemmin kuin 10 metrid, vahintddn kerran viikossa tapahtuvan
viestinndn todenndkdisyys tippui alle 5%:iin. Etdisyyden kasvaessa 30 metristd 3 000 km,

viestinndssi ei tapahtunut suurta muutosta. (Allen 1977.)

Toinen haaste viestinndssd paikan suhteen liittyy yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Eri
lokaatioista tyOskentely ja véhdinen kasvotusten tapaaminen saattavat vaikuttaa
negatiivisesti tydyhteison yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Sosiaalisen ldsndolon ja jaetun
ymmérryksen luominen eivdt ole helposti toteutettavissa virtuaalisessa tyOympéristossa.
(Hékkinen 2004.) Hékkisen (2004) mukaan johtajan tehtdviksi jddkin huolehtia niistd
asioista. Erds keino Malhotran, Majchrzakin ja Rosen (2007) mukaan yhteenkuuluvuuden
rakentamiseksi on aloittaa jokainen virtuaalinen kokous sosiaalisen suhteen rakentamisella.
Téten voidaan luoda yhteenkuuluvuuden tunnetta, minkd viestimiselld johtajalla on suuri

rooli (Malhotra, Majchrzak & Rose 2007).

Etityoskentely saattaa parantaa tydskentelyn tehokkuutta (Mirchandanin 1998) ja tuoda
kustannussddstdja sekd joustavuutta tyon koordinointiin (Johnson, Heiman & O’Neilli
2001). Mirchandanin (1998) etitydskentelyyn liittyvédn tutkimuksen mukaan kotoa késin
tyoskentelevit tyontekijét kokivat saavansa toimiston ulkopuolella tehtyd jopa enemmén
toitd kuin tyOpaikalla. Tutkimuksessa haastateltiin noin 50 kanadalaista tyontekijaa, joista

suurin osa hoiti etity6nd samoja tyoOtehtdvid kuin aikaisemmin kdydessddn piivittdin
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tyopaikallaan. Heiddn mukaansa tyOpaikalla erilaiset sosiaaliset tai tydpaikkailmapiiriin
liittyvat  kdytdnnoét veivdt huomattavan osan tehokkaasta tydajasta. Kotona
tyoskennellessdén he puolestaan kokivat voivansa itse sdddelld tyotahtiaan ja pystyivit
tyoskentelemddn pidempid aikoja ilman keskeytyksid. Kun kollegat eivét olleet ldhelld, ei
tullut houkutuksia keskeyttdéd tyontekoa kdymaélld tyotoverin kanssa turhaa “small talkia”.

(Mirchandan 1998, 125-128.)

2.1.2 Aika

Eri aikavyohykkeilld tyoskentely tuo etuja, mutta samalla se asettaa haasteita viestinndssa.
Laajasti tulkittuna virtuaalityoskentely voi mahdollistaa organisaation toiminnan
vuorokauden jokaisena tuntina (Kanawattanachai & Yoo 2002) yksinkertaisesti siitd syystd,
ettd tiimin jasenet voivat tehdi tehtdvid eri puolilla maailmaa eri aikoihin (Solomon 2001).
Etenkin kasvava yritys voi kokea hydtyd vuorokauden ldpi tyOskentelystd ja
parhaimmillaan yritys pystyy kehittimddn toimintaansa vuorokauden ympéri. Mayn ja
Carterin (2001) case tutkimuksen mukaan maantieteellisesti levittyneet tiiminjdsenet voivat
saada aikaan jopa 20-50 %:a nopeamman tuotteiden markkinoillemeno -ajan.
Huonoimmillaan aikaerot voivat kuitenkin hidastaa niin sisdisiin viesteihin kuin
asiakaspalveluviesteihinkin vastaamista vuorokausirytmien eroavaisuuksien takia (May &
Carter 2001). Eri aikoihin viestiminen vaikeuttaa johtamista vilittdmén interaktiivisuuden

puutteen johdosta (Solomon 2001).

2.1.3 Diversiteetti

Diversiteettid pidetddn usein eri virtuaalityon tutkimuksissa yhtend osana virtuaalista
tyoskentelyd. Se ei kuitenkaan ole vilttdmiton osa virtuaalityotd. Diversititeetti voi auttaa
tiimin ja organisaation monella tapaa, jos johtaja osaa kayttda sitd organisaation hyvéksi.
(Hambrick, Davison, Snell & Snow 1998.) Virtuaalitiimeilld saattaa usein olla sisdisesti
suurempi diversititeetti kuin perinteiselld tiimilld, mikd lisdd itsessddn johtajan
viestinnallisid haasteita. Diversiteetti voi muodostua eri tehtivistd, funktioista, ammateista,

organisaatiotaustoista, synnyinmaasta, kielestd ja kulttuureista (Griffith & Neale 2001).
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Diversititeetti jactaan tissd tutkimuksessa kielelliseen, kulttuuriseen ja tapoihin liittyviin eri
ulottuvuuksiin. Niistd kolmesta eri ulottuvuudesta muodostuu haasteita, jotka johtajan on
otettava huomioon. Thmiset ovat erilaisia, joten johtajan on kohdattava jokainen henkil6
yksilond. (Zander, Mockaitis & Butler 2012.) Virtuaalitiimin johtajalla on oltava eri kykyja

diversititeetin hyddyntdmiseksi.

Johtajan on kyettdvé ajattelemaan globaalisti halutessaan kasvattaa kansainvélistd yritystad
(Story & Barbuto 2011). Johtajalla on oltava myds kulttuurillista dlykkyyttd pystydkseen
viestimiin onnistuneesti kansainvélisilld markkinoilla (Zander, Mockaitis & Butler 2012).
Johtajan kulttuurillisen dlykkyyden on puolestaan néhty olevan avaintekijad monikansallisen

tiiminjdsenten johtamisessa (Flaherty 2006).

Diversiteetti on positiivinen asia. Stahl, Mékeld, Zander ja Maznevski (2010) pohtivat, ettd
diversiteetistd tehdyt tutkimukset ovat keskittyneet liikaa diversititeetin negatiivisiin
aspekteihin. Tamé on heiddn mukaansa rajoittanut ymmarrysti diversititeetin dynaamisesta
luonteesta. Diversiteetin avulla voidaan mm. pddstd syvempédén interaktioon ja
rikkaampaan viestintdédn (Stahl & Maikeld 2010). Shachafin (2008, 133) tekemin
tutkimuksen mukaan kulttuurieroilla olikin monikansallisissa tiimeissd positiivinen

vaikutus paatoksentekoon, mutta negatiivinen vaikutus viestintdén.

Diversiteetistd voitaneen sanoa olevan hyodtyé etenkin pienyrityksessd ja projektitiimeissa.
Etenkin start-up yritykset vaikuttavat hyOtyvin normaalia enemméin henkildston
diversiteetistd, silld niiden henkilostd on turhan usein homogeenistd eikd tdysin erilaisia

ajatuksia paise helposti syntymién.

Erot kielitaidoissa ja kulttuureissa voivat lisdtd haasteita tehokkaalle ja ymmarrettiville
viestinnélle (St. Amant 2001). Shachafin (2008) mukaan tieto- ja viestintdteknologioiden
kiyttaminen auttoivat kuitenkin lieventiméddn kulttuurien vilisen viestinndn negatiivisia
vaikutuksia virtuaalisessa tyOymparistossd. Johtajan onkin otettava ndmi seikat huomioon
virtuaalitiimid johdettaessaan. Barnan (ks. Shachaf 2008 132) mukaan kulttuurien vélisessé

viestinndssd erityisid haastekohtia aiheuttavat perusteettomat oletukset puhekumppanin
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samankaltaisuudesta, kéytetystd kielestd, vidrinkdsityksistd sanattomassa viestinnidssd,
stereotypioista, taipumuksesta arvostella toista osapuolta. Johtajan tehtéviksi voitaneenkin

jattad huolehtia, ettd diversititeetin aiheuttamia vadrinymmarryksié ei synny.

2.1.4 Viestintiteknologioiden kiytto

Teknologian kéyttdminen on yksi oleellisimmista seikoista virtuaalisessa tydympéristossa.
Tyontekijoiden ollessa fyysisesti eri sijainneissa, viestimiseen tarvitaan teknologioita, jotka
mahdollistavat yhteyden ylldpitimisen. (Gibson & Cohen 2003.) Ricen ja Gattikerin (2001)
mukaan organisaatioita on mahdotonta kuvitella ilman, ettd ne huomioivat
tietokonepohjaiset  viestintiteknologiat. Vaikka viestintiteknologioiden kayttd on
virtuaalisessa tyOympéristossd vélttdmatontd, luo se jélleen kerran haasteita johtajan

viestintdin (Malhoran et al. 2007).

Teknologisten vélineiden ollessa tirkeédssd asemassa viestinndn onnistumisessa, virtuaalisen
tyOympdriston jdsenilld on oltava tietoteknistd osaamista. Peltosen (2008, 52) mukaan
tiimimuotoisissa virtuaaliorganisaatioissa ensimmadiseksi haasteeksi tulee se, ettd kaikilla
sen jdsenilld on oltava riittavit etdyhteydenpitoon vaadittavat tietotekniikkataidot. Asioiden
ilmaiseminen Kkirjoitettuun muotoon voitaneen ndhdd olevan ty6lddmpdd ja vaativampaa
kuin spontaani suullinen viestinti. Johtajan tdytyy Malhoran et al. (2007) mukaan varmistaa
jokaisen tiimin ja organisaation jdsenen tietotaitojen hyddyntdminen. Tdmé ensinnékin sen
vuoksi, ettd jokaisen henkilon ammattitaito osataan hyddyntdd mahdollisimman hyvin ja
toisaalta sen vuoksi, ettd henkilditd voidaan kouluttaa tarpeen mukaan, jos hénelléd ei ole
riittdvid taitoja. (Malhora et al. 2007.) Johtajan on syytd panostaa yksildihin tutustumiseen
etenkin toiminnan alussa, silld jatkossa yksilot toimivat enemmén itsendisesti eikd heidén

toimintaansa pdistd seuraamaan samalla tavoin perinteisen tiimin toimintaan verrattuna.

Sdhkopostista on tullut korvaamaton véline nykyajan yrityseldmédn viestinnéssa.
Sdhkopostin 1dhettdmisessd on monia etuja. Monet virtuaalitiimeistd kéayttdvat sahkoposteja
sen helppokiyttdisyyden ja nopean ldhetettdvyytensd vuoksi. Séhkopostin voi ldhettdd

milloin vain ja nykyéén ldhes mistd pdin maailmaa tahansa, koska sen kdyttoon ei tarvita
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nopeaa internetliittyméé tai muita erikoisempia teknologisia laitteita, kuten web-kameraa

ynnd muuta sellaista.

Kirjallisen viestinndn etuna on, ettd paitokset ja tehtdvidt ovat selkedsti kirjattuina ja
dokumentoituina. Sdhkdposti on siis tehokas viestintdtapa, jos viesti on monimutkainen ja
vaatii kirjoitettua selitystd tai viestihistoria on oleellinen osa viestid. (Berry 2006, 198.)
Sdhkoposti tarjoaa erityisesti viestin ldhettéjélle ja vastaanottajalle aikaa reflektoida, etsid ja
uudelleenharkita vastauksiaan (Khoshafian & Buckwitz 1995). Tami voitaneen nihdi
auttavan etenkin sellaisten henkildiden viestinndssd, jotka eivdt ole parhaimmillaan
kasvokkain tapahtuvassa viestinndssd. Sd@hkoposti tarjoaa myds pysyvin arkiston
kirjoituksille ja keskusteluille ilman lisdkustannusta. Yoon ja Alavin (2004) mukaan
henkild, joka ldhetti muita enemmin ja pitempid sdhkoposteja, erottautui muista
positiivisesti ja hénessd oli muita enemmin johtaja-ainesta. Bockin (2003, 43) mukaan
monissa aikaisemmin tehdyissd tutkimuksissa virtuaalitiimin toiminnan
tehostamiskeinoiksi on ndhty uusien informaatio- ja viestintiteknologioiden kéytto.
Teknologia auttaa johtajan viestinndssi, mutta on kuitenkin vain osa viestinnidn

toteutumista. (Bock 2003, 43.)
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2.2 Virtuaalisen tyoympaériston viestintimuotojen kiytto

Johtajan viestintitaidot ovat kriittinen osa johtamista (Messmer 2004, 87-88). Tissi
luvussa kasitellddankin tarkemmin viestinndn elementtejd virtuaalisessa tyOymparistossd ja

analysoidaan niisté johtajille syntyviéd haasteita.

2.2.1 Nonverbaalisen viestinniin vihyys

Ihmisten luonnollisesta viestinndsti on osa nonverbaalista viestintdd. Niin sanotussa
taydellisessd virtuaalissa tyOympéristdossd nonverbaalisen viestinndn madrd on vidhdista.
Kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa viesti menee paremmin perille, koska talloin
kiytettdvissd on enemmaén aisteja kuin virtuaalisessa ty0ymparistossd. (Vartiainen, Kokko
& Hakonen 2004, 48). Videokonferenssi ovat ldhempédnd luonnollista kanssakdymistd,
vaikkakaan se ei ole sama asia kuin kasvotusten tapahtuva viestinti, eleiden ja ilmeiden

jdddessd vihemmaille huomiolle.

Virtuaalisen tyOympdriston jdsenten on opittava ilmaisemaan omia ajatuksiaan ja
tuntemuksiaan ytimekkdammin perinteiseen kanssakdymiseen verrattuna. Virtuaalisesti
viestintd on harvoin yhti spontaania kasvotusten tapahtuvaan kanssakdymiseen verrattuna,
joten virtuaalinen viestintd vaatii rohkeutta ja avoimuutta niin tiimin jédseniltd kuin
johtajiltakin (Peltonen 2008, 52). Tunteiden ja ajatusten ilmaisemien Kkirjallisesti on
Peltosen (2008, 52) mukaan hankalampaa, koska keskusteluun osallistuvat henkil6t eivét
voi kdyttdd apunaan ruumiinkieltd. Thmiselld on kasvoissaan 80 lihasta, joten jo pienet
ilmeet ja eleet vaikuttavat viestintddan (Hill 2003, 105). Voitaneen ajatella, ettd sosiaalinen
kanssakdyminen on titen vaikeampaa virtuaalisessa ympdristossd, koska vastapuolta on
vaikeampi lukea samalla tavoin kuin kasvotusten kohdatessa. Tami taas vaikuttaa
luottamuksen rakentumiseen. Johtajan on opetettava alaisiaan viestimiddn samalla

ytimekkiisti, mutta kattavasti.

Viestinndn toteutuessa tietokoneavusteisesti, nonverbaalinen viestintd jada usein kokonaan

tai vidhintddn osittain vajaavaiseksi (Peltonen, 2008). Johtaja pystyy normaalisti
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tulkitsemaan nonverbaalisen viestinndn avulla, jos hédnen alaisillaan on ongelmia
esimerkiksi motivaation kanssa ja pystyy siten reagoimaan niihin. Esimerkiksi sdhkdpostin
vilitykselle johtaja ei voi muodostaa aina tarkkaa kuvaa siitd mitd kirjoitettujen lauseiden
takana on. Nonverbaalisen viestinndn puuttuessa tai sen ollessa vdhdisempéd,
vadrinymmarrysten vaara on suurempi (Peltonen, 2008). Téstd voitaneen piitelld, ettd
johtaja ei pysty tulkitsemaan viestin vastaanottajaa yhtd hyvin, vaan hinen on luotettava

sithen mitd kirjoitetusta viestistd, puhelimitse tai videon vilitykselld voi havainnoida.

Tietokoneavusteisen viestintd vaikuttaa vdhdisemmén sosiaalisen kanssakdymisen
muodostumiseen verrattuna sitd perinteiseen kasvokkain tapahtuvaan viestintdén (Sproull &
Kiesler 1986) etenkin lyhyelld aikajdnteelld (Berry 2006). Tdma on yleinen, vaikkakaan ei
ristiriidaton, tutkimusloydos virtuaalisessa tyOympéristdssd tapahtuvasta viestinndst.
(Sproull & Kiesler 1986). Johtajan on hyvd ymmaértdd tdmd omassa viestinndssién.
Nonverbaalisen viestinndn puuttuessa usein kokonaan tai lihes kokonaan virtuaalisessa

tyoskentelyssi, johtajien on paneuduttava viestinnédn selkeyteen ja avoimuuteen.

2.2.2 Synkronisen ja asynkronisen viestinnin valinta

VirtuaalityGssd viestintd eroaa monilla tavoin perinteisestd kasvotusten tapahtuvasta
viestinnéstd. Berryn (2006) mukaan ero johtuu suurimmaksi osaksi siitd, ettd viestintd on

talloin useimmiten asynkronista synkronisen sijaan.

Monet menestyneet virtuaalitiimin johtajat perustavat tiiminsd toiminnan niin synkroniseen
kuin asynkroniseenkin viestintddn (Berry 2006). Tédmi tarkoittaa tiimin toiminnan
jakamista kokouksiin, joihin kaikki osallistuva samaan aikaan eli synkroniseen viestintdén
ja asynkroniseen viestintddn, joka on ajasta ja paikasta riippumatonta, kokousten vililla

tapahtuvaa viestintda.

VirtuaalityGssé ei tarvitse kuitenkaan valita synkronisen tai asynkronisen viestinnin vélilla,
vaan niitd voidaan luonnollisesti yhdistdd. Esimerkiksi ideoiden luomista voidaan kehittda

synkronisella viestinnélla ja jatkaa ideoiden kehittelyd asynkronisella viestinnélld. Toisaalta
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tiimi voi jédrjestdd tapaamisia kasvotusten tai sopia useampia videopuhelun vilitykselld
toteutettavia virtuaalisia tapaamisia, vaikka se pddsdéntdisesti toimisikin asynkronisesti.
Johtajan ja tiimin pédtettdvéksi jad kulloisenkin tilanteen mukaan mikd on kaikista paras
tapa toimia kyseisen tiimin kokoonpanon, tehtdvien luonteen ja vélittdomén paditdksenteon

tarpeellisuuden mukaan.

Synkronisella viestinndlld on omat rajoitteensa. Kasvotusten toteutuvan viestinnidn
oletetaan olevan vaikuttavin keino viestinnélle, vaikkakin tdmé perinteinen viestinnén keino
el pysty vastaamaan organisaation kaikkin eri rajoitteisiin. Nditd rajoitteita voivat olla
esimerkiksi aikapaineet ja tiimin jisenten maantieteellinen levittiytyneisyys. Asynkronisen

viestinnén avulla virtuaalityd voidaan saada joustavammaksi. (Berry 2006.)

Asynkronisessa viestinndssd on etuja. Kokousten vililld voidaan esimerkiksi analysoida
asynkronista toimintaa voidaan toteuttaa esimerkiksi elektronisilla keskustelualustoilla.
Nailld keskustelualustoilla tapahtuva asynkroninen viestintd voi esimerkiksi luoda uusia
ideoita, hioa jo ehdotettuja ideoita ja hoitaa yleistd keskustelua. Asynkronisen viestinnin
etuna on, ettd tiiminjdsenet voivat tyoskennelld omaan tahtiinsa. Tdmd mahdollistaa
tyontekijoiden eri rytmissd tydskentelyn ja toisten tiimildisten ehdottamien ideoiden

syvallisemmain analysoinnin. (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 63.)

Asynkroninen viestintd auttaa ujompien ja hiljaisempien henkildiden omien ajatusten
esiintuomista. Ideoiden ja ajatusten esiintuominen vieraalla kielelld voi olla vaikeaa usein
nopeatempoisessa synkronisessa viestinndssd. Globaalin virtuaalitiimin on usein valittava
kieli, joka ei ole jokaisen tiiminjdsenen oma &didinkieli. Kéytettdessd tdten pelkédstddn
synkronista viestintdd, tiimildisten parhaita ajatuksia ja ideoita ei saada esiin, joten on syyti
kayttdd myos asynkronista viestintdd. Samoin voitaneen todeta asynkronisen viestinndn
olevan sopiva tilanteessa, jossa jollain tiimin jdsenelld on muita huomattavasti enemmén
tietoa jostain aiheesta, mutta hidnelld ei ole esimerkiksi riittdvasti rohkeutta tai osaamista
viestid tietoaan muille. Virtuaalinen tydskentely vaatii johtajan lisdksi my®s tiimin jéseniltd

erilaista kykyd viestid ja ilmaista ajatuksista ja tunteistaan.
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Asynkroninen viestintd suodattaa kaiken nonverbaalisen viestinnén, mikd voi olla hyvi tai
huono asia (Berry 2006). Asynkronisessa viestinndstd hyotyvit ne tiimit, joissa on ujoja
henkil6iti, jotka eivit uskalla esittdd ideoitaa julkisesti tai joille viestintd ei ole vahvuutena
(Weisband, Schneider & Connolly 1995). Visuaalisuuden puututtua asynkroninen viestinta
voi mahdollistaa paremman keskittymisen itse tehtdvddn ja pienemmdn huomion
sosiaaliseen kanssakdymiseen (Hollingshead &  Contractor 2002). Sosiaalisen
kanssakdymisen jdddessd mahdollisesti tehtdvien suorittamisen varjoon, virtuaalitiimit
voivat joskus kokea toiminnan koskettavan heitd vdhemmén ja olevan vdhemmén
henkilokohtaista kuin perinteisessd tiimissd. Titen tyontekijoiden sitoutuminen ei
vélttimittd ole vahvimmillaan, jos he eivdt tunne olevansa osa suurempaa kokonaisuutta.
Jotkin tutkimukset kuitenkin véittidvit ndiden aspektien muuttuvan ajan myotd perinteisen

tiimin mukaisiksi. (Walther 1994.)

Virtuaalityoskentelyssd vilittomyydelld ja nopealla vastausmahdollisuudella on hyvit ja
huonot puolensa riippuen keneltd tutkijalta kysytdan. Synkronisessa tiimissd ongelmat
voidaan Waltherin (1997) mukaan ratkaista asynkronista tiimid nopeammin valittdmén
avun ollessa ldhelld. Hinds ja Weisband (2005) nidkevit tilanteen taas toisinpiin.
Asynkroninen viestintd mahdollistaa heiddn mukaansa jatkuvan ongelmien analysoinnin,
nidkokulmien jakamisen, palautteen antamisen ja saamisen sekd vélittdmdn vastauksiin
vastaamisen ilman aikataulutetun tapaamisen sopimista (Hinds & Weisband 2005). Syyna
eri tutkijoiden ndkemyseroihin voinee olla se, ettd tutkijat l&hestyvit aihetta eri suunnasta.
Walter (1996) ndhnee asian siten, ettd synkronisessa viestinndssd ihmiset ovat samassa
tilassa ja tdlloin ongelmiin voidaan saada apua nopeammin kuin asynkronisen viestinnin
keinoin, jos henkildt eivit ole tdlloin samaan aikaan samassa paikassa. Hinds ja Weisband
(2005) ndhneevit asian enemmainkin siten, ettd tiiminldisilli on mahdollisuus jatkuvasti
keskittyd aiheen késittelyyn, vaikka he tekisivdt vililld jotain muuta ja siten aihetta

késiteltdisiin kokonaisuutena enemmén kuin synkronisessa ongelmanratkaisutilanteessa.

Synkronisessa viestinndssd on hyvét ja huonot puolensa. Huonona puolena voitaneen
ndhda, ettd selvitettdvdin asiaan tai ongelmaan saatetaan haluta saada ratkaisu liian nopeasti

sen varjolla, ettd todellista ongelmaa ei ehkd ratkaista. Asynkronisen viestintd taas
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mahdollistaa ongelman syvemmain analysoinnin, koska vastausten vélilld on luonnollista
pitdd pidempid taukoja ja pohtia ongelma todellista alkuperdd. Ongelmien ratkaisemissa voi
auttaa useampien nakdkulmien kerdéminen ja kiirehtimisen poisjéttdminen (Walther 1997).
Toisaalta taas tilanteessa, jossa vaaditaan nopeaa reagoimista, synkroninen viestintd on

asynkronista parempi vaihtoehto.

Virtuaalitiimissd voidaan prosessoida samanaikaisesti monia eri aiheita ja viestiketjuja
asynkronista viestintdd hyviksikdyttden. Télloin sekd aiheiden osat ettd kokonaisuudet
voivat olla saman tiimin tehtdvélistalla. (Berry 2006, 356.) Start-up yritysten henkildiden
médrd ei ole suuri ja samat ihmiset saattavat tehdd monia eri tehtdvid, jolloin
paidtoksentekohetki eri projektien ja aiheiden vililld saattaa olla usein samanaikaista.
Johtajien paitoksenteko saattaa erdiden tutkijoiden mukaan tistd johtuen jopa nopeutua
(Eisenhardt, Kahwajy & Bourgeois 1997). Johtajan on huomioitava synkronisen ja
asynkronisen viestinndn hyodyt ja pédtettavéd, kuinka paljon asynkronista ja synkronista

viestintdd kaytetdan.
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2.3 Itseniiisen tyoskentelyn korostuminen

Virtuaalityon lisdtessd itsendisen tyOskentelyn méérdd, johtajien on muutettava tapaansa
johtaa heitd. Johtajien on panostettava normaalia enemmaédn yksildlliseen kohtaamiseen
virtuaalityon viestinndssddn. (Duarte & Snyder 2001.) Virtuaalitydssd yksilollda on
suurempi vastuu tekemisistédn ja johtajan on kyettdva aistimaan, milloin yksilot tarvitsevat

apua ja tukea yksilollisessé toiminnassaan.

Fyysisesti organisaation ulkopuolella tydskenteleviltd tyontekijoiltd vaaditaan itsendisyytta,
oma-aloitteisuutta ja kykyd hallita omaa tydskentelyddn. Tyontekijan on otettava vastuu
omista tekemisistddn, koska esimies ei voi samallailla seurata ja tukea tyontekijdd
perinteiseen tyOympdristoon verrattuna. (Snow et al. 1999.) Johtajan on luettava ja
aistittava yksildiden toimintaa, mikd on virtuaalisessa ty0ympdristossd vaikeampaa.
Perinteiseen tyOympiristoon verrattuna virtuaalityOskentelyn johtajan on haastavampaa
huomata tyontekijoiden tarvitsevan lisdd resursseja, yhteisid aktiviteetteja tai kun
tyontekijoiden toiminta on verkkaista ja vaatii motivoimista. (Malhotra, Majchrzak &

Rosen 2007.)

Virtuaalitiimin johtajalta ei vilttimattd vaadita yhtd vahvaa tiimin jisenten seurantaa,
tarkkailua tai heiddn kehittdmistd kuin perinteisessi tiimissad (Bell & Kozlowski 2002, 26).
Osa johtajan vastuusta siirtyy titen tyontekijdn vastuulle. Vaikka johtajan tehtdvdnd ei
vélttdmittd ole olla yhtd aktiivinen kuin perinteisessé tiimissd, hdnen tehtdvinsd voi olla
enemmainkin oma-aloitteisuuteen ja itsendiseen ty0hon kannustaminen. Samaan aikaan
johtajien on luotettava tyontekijoihinsd siind, ettd heiddn tyonsd etenee valvonnan
vihyydestd huolimatta. Johtajan voi olla tirkedmp#dd opastaa tiimildisid toimimaan
itsendisesti, jotta samat tarpeet tdyttyvét sen sijaan, etti hin itse yrittdd johtaa kaikkea.
Johtajuuden yksildllinen kohtaaminen korostuu ja yksittdisilld sanoilla on suurempi
painoarvo kuin perinteisessd kasvotusten tapahtuvassa viestinnissd. (Malhotra, Majchrzak

& Rosen 2007.)
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Johtajien on tarjottava mahdollisuus sosiaaliseen kanssakdymiseen. Johtajien on tarjottava
mahdollisuus virtuaalisen tyétilaan tiimin jésenille, johon johtajilla ei olisi péaédsya
(Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 62). Téten tiiminjdsenet voivat keskustella ja jakaa
ajatuksiaan, joita he eivdt halua johtajien kuulevan. Tdméa on osa itsendisen tydskentelyn

tukemista ja tiimin jdsenten vélisen luottamuksen rakentamista.

Néiden edelldmainittujen asioiden liséksi johtajan on tuettava alaisen kehittymistd ja uusien
taitojen opettamista ja viestittivd sen mukaisesti. Tydskentelyn itsendisen luoteen vuoksi
tyontekijat voivat titen paremmin keskittyd kehittdmédén osaamistaan ja oppimaan uusia

taitojaan. (Snow et al. 1999.)
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2.4 Yhteenkuuluvuuden tunne

Virtuaalisen ty0ympdriston huonona puolena on, ettd henkilot tekevdt toitd usein
itsendisesti, mikd saattaa vaikuttaa yrityksen yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Yksildiden
tehdessd toitd fyysisesti kaukana toisistaan, vaarana on heidén eristdytyminen muusta
toiminnasta. Johtajan on siis samanaikaisesti tuettava sekd yksilon itsendistd tydskentelya
ettd luotava yhteenkuuluvuuden tunnetta kaikkien tyontekijoiden vélilla. Thmisten sijaitessa
fyysisesti eri paikoissa ja ollessa mobiileja, yhteenkuuluvaisuuden tunne ja sitoutuminen
organisaatioon voivat olla johtajalle haastava synnyttdd. Sama haaste on olemassa myo0s
perinteisessd tiimissd, mutta sitouttamisen voitaneen ndhdé olevan entistd suurempi haaste
virtuaalisessa tyOympdéristossd, jossa tyontekijoiden fyysinen etdisyys on suurempi

perinteiseen tiimiin verrattuna. (Klein & Kleinhanns 2003.)

Yhteenkuuluvuuden tunteen védhyys saattaa vaikuttaa myos henkilon sitoutumiseen. Kleinin
ja Kleinhannsin (2003) mukaan syyni siihen, ettd sitouttaminen on haastavaa virtuaalisessa
tyOymparistossé, on etenkin “’poissa silmisté, poissa mielestd” -syndrooma. Virtuaalitiimin
johtajien on loydettidvd keinoja sithen, kuinka virtuaalitiiminsd jdsenet saadaan pitdmiin
omaa tiimiddn ja tyotddn prioriteettilistallaan ensimmaiisend (Berry 2006). Gayeski (2000)
kuvaa titd haastetta virtuaalitiimin jdsenen mielen kaappaamiseksi osaksi tiimin toimintaa.
Merkityksen luominen virtuaaliseen tyohon saattaa Berryn (2006) mukaan ollakin térkein
tekijd, joka virtuaalitiimin johtajalla on. Merkityksen Iuomista voitaneen nédhda
edesauttavan yhteenkuuluvuuden tunteen lisddminen ja kannustavan organisaatiokulttuurin

luominen.
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2.5 Viestinniin selkeys

Viestinndn selkeyteen ja ymmarrettivyyteen on panostettava, koska virtuaalisessa
tyOymparistossd vadrinymmarryksen vaara on suuri. Jos tehtivinannot ymmaérretién véérin,
ne eivit luonnollisesti tule oikein hoidetuiksi. (Gibson & Cohen 2003.) Nonverbaalisen
viestinndn puuttuessa kokonaan tai ldhes kokonaan, johtajat eivdt pysty tulkitsemaan
esimerkiksi, ymmairsikd viestin vastaanottaja viestin ja onko tehtdvét hénelle selvid.
Samaaan aikaan voi olla mahdollista, ettdi ongelmakohdat eivit koskaan ratkea toisen
osapuolen mielestd, vaikka ne toisen osapuolen mielestd olisivatkin ratkenneet (Gibson &
Cohen 2003, 335). Tamédn vuoksi johtajan on hyvd luoda toimintaohjeet selvésti

viestimisesta.

Viestinndn selkeyteen liittyy, ettd eri asioista viestitddn avoimesti. Johtajan pitd4 itse olla
avoimen viestinnén roolimallina. (Clutterbuck & Hirst 2002, 353-354.) Johtajan esimerkki
avoimesta viestinndstd luo organisaatioon ilmapiirin, joka auttaa myds muita viestimédn
avoimesti toisten kanssa (Clutterbuck & Hirst 2002, 353-354). Johtaja voi lisdtd avoimuutta
luomalla esimerkiksi forumin, jossa tiimin jdsenet pystyvit viestimién strukturoimattomasti
omista asioistaa ja luoda sitd kautta viestinndn avoimuutta. Avoimuuden voitaneen nihda

lisddvin itsessddn tiimin sisdistd luottamusta.

Tiimin toiminnan muuttuessa yhd virtuaalisemmaksi, yksildiden kokema epédvarmuus ja
asioiden monimutkaisuus lisddntyvdt. Malhotran, Majchrzakin ja Rosenin (2007, 62)
mukaan tarvitaan yhteisid viestinndn normeja, jotta voidaan viestid paremmin. Yhteisten
normien avulla jokainen organisaation jésen tietdd viestinnidn sddnnoét ja epdselvyyksid seka
vadrinymmarryksid syntyy vihemmén (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 62). Normien
luomisen tarkoituksena ei ole luoda tiukkaa ohjekirjaa, jota on organisaation jdsenten on
noudatettava orjallisesti, vaan sen tehtdvdnd on helpottaa jokapdivdistd viestintdd
virtuaalisessa tyOympéristossd ja siten parantaa organisaation toimintaa. Yhteisten normien
avulla jokainen organisaation jdsen tietdd viestinndn sddnndt ja epdselvyyksid sekd
vadrinymmarryksid syntyy vihemmén (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 62). Normien

luomisen tarkoituksena ei ole luoda tiukkaa ohjekirjaa, jota on organisaation jdsenten on
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noudatettava orjallisesti, vaan sen tehtdvdnd on helpottaa jokapdivdistd viestintdd
virtuaalisessa tyOympdéristdssd ja siten parantaa organisaation toimintaa. Kayworthin ja
Leidnerin (2000) mukaan viestintd on tehokkaampaa, kun virtuaalisessa tyOympéristossa

luodaan yhteiset sddnndt viestimiseen.

Esimerkki viestinnén sddnnostd on sdhkopostin 1dhettdmisen ja vastaanottamisen saanndt.
Sdéntd voidaan luoda esimerkiksi siitd, kuinka herkdsti organisaatiossa halutaan laittaa
sahkopostin vastaanottaja kopioksi ldhetettyyn sdhkopostiin tai kuinka sdhkdpostiin
halutaan saada vastaus. (Ale Ebrahim, Ahmed & Taha 2009.) Bregmanin (2012) mukaan
voisi olla jopa hyvd pohtia, onko tiettyihin sdhkdposteihin vastattava ’kiitos’
kommunikaation parantamiseksi ja epdselvyyksien vdhentdmiseksi (Bregman 2012). Tdma
sen vuoksi, ettd sdhkopostiin vastaamattomuus saattaa johtua teknisistd ongelmista tai sitten
henkild on tarkoituksenmukaisesti vastaamatta viestiin, jolloin voi syntyd epétietoisuutta

molemmin puolin (Bregman 2012).

Toinen esimerkki viestinnin sddnnostd on kokouksiin liittyvd viestintd. Ennen kokouksia
johtajan on hyvd “herittdd” ihmiset, koska pitkdn hiljaisen ajan jilkeen kaikki eivit
valttdiméttd ole selvilld mitd heiddn tulisi tehdd ennen kokousta ja kokouksen aikana.
Virtuaalisten johtajien tdytyy siis osata ikdén kuin aistia, milloin “elektroninen hiljaisuus”
tarkoittaa enemminkin suostumusta ehdotukseen kuin epdaktiivisuutta jdsenten

keskuudessa. (Ale Ebrahim, Ahmed & Taha 2009.)

Myds muita keinoja viestinndn selkeyteen on olemassa. Raffonin (2000) mukaan
virtuaalisen tydympdériston toimintaan on luotava viestintisuunnitelma. Ale Ebrahimin,
Ahmedin ja Tahan (2009) mukaan viestinndn on oltava strukturoituneempaa viestinndn
selkeyttimiseksi. Kaiken kaikkiaan viestinndn selkeys on viestinndn ytimessd ja siihen

voidaan vaikuttaa monilla edelldmainituilla asioilla.
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2.6 Luottamuksen rakentaminen

Monet tutkijat uskovat luottamuksen rakentamisen olevan yksi tirkeimmistd asioista
menestyksekkdin tiimin toiminnassa (mm. Bennett 1996; Hart & Saunders 1997).
Luottamuksen rakentaminen on tirkedd missd tahansa organisaatiossa ja tiimissd, mutta
virtuaalisessa se on erityisen kriittistd (Gibson & Cohen 2003, 61). Virtuaalitiimissd on
yhtd tirkedd, ettd sen jdsenilld on luottamus niin tiiminjohtajaan kuin toisiinsakin
(Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 63). Pienet ja yksinkertaiset tehtdvit pystytddn
suorittamaan ilman suurempia yhteistydtaitoja ja suurta tiimin sisédistd luottamuksen méaéaraa
(Jarvenpdd & Leidner 1999). Haluttaessa kuitenkin saavuttaa korkeimman tason tehokkuus
virtuaalitiimin toiminnassa, vaaditaan koko organisaation tukea (Klein & Kleinhanns
2003). Organisaatiotasoinen tuki voisi tarkoittaa esimerkiksi organisaation normien
kehittamistd positiivisen tydskentelykulttuurin parantamiseksi (Whitener, Brodt, Korsgaard

& Werner 1998).

Tutkijat eivdt ole tdysin samaa mieltd luottamuksen rakentumisesta virtuaalisessa
tyOympéristossd. De Meyerin (1991) ja Handyn (1995) kyseenalaistava, ettd luottamus
voisi syntyd ilman kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. Cascion (2000, 82-83) mukaan
ilman kasvotusten tapahtuvaa viestintdd ihmiset saattavat tuntea olonsa eristetyiksi ja
ulkopuolisiksi, mikd ei ainakaan lisdd tyOyhteison sisdistd luottamusta. Jotkut tutkijat
sanovat taas, ettd nimenomaan tietokoneen vilitykselld viestiminen voi luoda hyvinkin
intiimejd vuorovaikutussuhteita ja siten vahvoja siteitd sekd luottamusta (DeSanctis &

Poole 1994; Walther 1995; Walther 1997).

Ferrazzin (2012) mukaan monet johtajat ovat skeptisid sen suhteen, ettd luottamusta
voitaisiin rakentaa virtuaalisessa tyOympéristossd ollenkaan. Yritys ei voi toimia, jos sen
tyontekijit eivit luota toisiinsa. Luottamuksen rakentamisen haasteellisuus johtuu monien
tutkijoiden mukaan pitkélti siitd, ettd virtuaalisen tyOympériston jésenet eivét vilttimatta
tapaa toisiaan koskaan kasvotusten (Piccoli & Ives 2003; Franke 2002). Téstd piitellen
henkildiden on oltava riippuvuussuhteessa toisiinsa, jotta luottamusta syntyy (Gibson &

Cohen 2003, 65). Ferrazzi (2012) kannustaa virtuaalitiimin johtamisessa késky ja kontrolli -
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asenteen sijaan monitoroi ja mentoroi —ldhestymistd ja olevan proaktiivisia luottamuksen

rakentamisessa (Ferrazzi 2012).

Epéluottamuksen syntymistd voi myds edistdd moni asia. Virtuaaliympéristossa
epéluottamuksen syntymistd edistdvdt esimerkiksi viestinndn toteutumista rajoittavat
tekijét, erilaisten viestintdtottumusten ja -tapojen jittiminen huomiotta sekd kyvyttomyys
vastata yhtiaikaisesti eri tahoilta tuleviin vaatimuksiin (Piccoli & Ives 2003). Virtuaalinen
viestiminen voi vdhentdd eri asioiden havaitsevuutta ja siten lisdtd epéluottamusta. Tdma
sen vuoksi, ettd kirjoitetussa kielessé eri ongelmat eivét ole yhtd voimakkaasti havaittavissa

kuin kasvotusten keskusteltacssa. (Shachaf 2008, 134-138.)

Johtajan tehtdvd Meyersonin, Weickin ja Kramerin (1996) mukaan on enemménkin pyrkia
sdilyttdimdin luottamus kuin luomaan se. Toisaalta luottamusta voidaan myos yllépitda
erilaisin keinoin, kuten asettamalla jdsenille selkedt ja yksityiskohtaiset roolit ja
henkilokohtaiset ~vastuualueet tai asettamalla yhden tiimin jdsenen vastuulle
yhteisymmairryksen luomisen ja tarkan tiedon jakamisen kaikille ryhmén jésenille (Piccoli

& Ives, 2003).

Joidenkin tutkijoiden mukaan luottamusta voidaan kuitenkin luoda virtuaalisessakin
tyOympéristossd. Talloin avain korkeaan luottamuksen tasoon tiimimuotoisissa
virtuaaliorganisaatioissa on Piccolin ja Ivesin (2003) mukaan etenkin jdsenten vélinen
jatkuva informaatio. Badaraccon (1991) ja Bennettin (1996) mukaan tirkedd luottamuksen

synnyttimiseen on taas yhdessé rakennettu organisaatiokulttuuri ja jaettu informaatio.

Johtajalla on suuri merkitys mihin suuntaan hén haluaa organisaation kulttuuria rakentaa ja
miten hin haluaa my0s viestid organisaatiosta ulospdin. Meyersonin, Weickin ja Kramerin
(1996) mukaan yksi keino rakentaa luotamusta on luoda niin sanottu “’pikainen” luottamus
(engl. swift trust). Heiddn mukaansa virtuaalinen tiimi, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta
organisaatiosta tai samassa tiimissd tyOskentelystd, voi muodostaa pikaisen luottamuksen.
Tadssd i1lmiossd tiimin aloittaessa toimintansa, luottamuksen taso on korkealla, mika

perustuu muista tekijoistd ja kokemuksista perdisin oleviin olettamuksiin. (Meyerson et al.
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1996.) Jarvenpéddn ja Leidnerin tutkimuksen (1999) tulokset kuitenkin osoittavat, ettd
luottamuksen rakentamiseen tarvitaan muutakin kuin vain pikaista luottamusta. Globaali
virtuaalitiimi voi kokea pikaisen luottamuksen syntymisen, mutta luottamus on tdlldin
hyvin hauras ja viliaikainen. Jarvenpddn ja Leidnerin (1999) mukaan pitkdaikaisen
luottamuksen syntymiseen tarvitaan esimerkiksi sosiaalista viestintdd, tehtdvien mukana

tulevien epavarmuustekijoiden hyvéksyntdi ja ennustettavaa viestintda.

Toinen tapa luoda luottamusta on informaation aktiivinen jakaminen (Malhotra, Majchrzak
& Rosen 2007). Tiimildisten véliselle luottamukselle on tirkedd, jotta jokainen nikee miti
muut tiimildiset ovat tehneet ja kuinka he auttavat omalta osaltaan tiimin tai organisaation
yhteisessd tavoitteessa (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 63). Virtuaalisessa
tyOymparistossd yksilot eivdt usein tiedd mitd muut tekevit, ellei tarkoituksenmukaista
viestintdd siitd tapahdu. Henkildiden taytyy luottaa toisiinsa siind, ettd molemmat tuovat
avoimesti ydinosaamisensa tiimin ja organisaation hyviksi sekd ovat tasapuolisesti
toiminnassa mukana (Franke 2002). Connaughton ja Daly (2004) arvioivat, ettd
virtuaalitiimin johtaja ei voi pakottaa tiiminsd jdsenid tottelemaan, vaan vaikuttaminen on

tultava luottamuksen kautta.

Luottamus on tdrkedd yrityksen toiminnan ja johtajaviestinnén kannalta. Johtajan on hyva
kannustaa tiimildisid olemaan aktiivinen ja kertomaan omista arkisista tehtévistdin laajasti.
Johtajan pitdd olla avoimen viestinndn roolimallina (Clutterbuck & Hirst 2002, 353-354) ja
viestid aktiivisesti toiminnasta. Téssd  Jarvenpddn ja Leidnerin (1999) mukaan
luottamuksen voi jopa usein identifioida sdhkopostien pituuden ja ldhettdmisen
saannollisyyden perusteella. Sen sijaan hénelld on oltava kykyd vaikuttaa tiimildisiinsi
siten, ettd he “ostavat” johtajan asettamat tavoitteet ja padmadrit. Vaikutusmahdollisuudet

kasvavat sitd mukaa, kun luottamus kasvaa.
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2.7 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja kytkeytyminen virtuaalityon
johtamiseen

Aikaisemmat tutkimukset pyrkivit kuvaamaan virtuaalityotd ajan, paikan, diversiteetin ja
teknologian avulla. Virtuaality6td kuvaavan neljdn osatekijdn kautta saatiin selville viisi
virtuaalityon johtamiseen vaikuttavaa tekijdd. Ne ovat seuraavat: 1) virtuaalisen
tyOympériston viestintimuotojen valinta, 2) itsendisen tyoskentelyn korostuminen, 3)
yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaikuttaminen, 4) viestinndn selkeys ja 5) luottamuksen

rakentaminen.
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Elementti 1 Elementti 2

Paikka Aika

Viestinti-
teknologian
kaytto

Johtamisen haasteet

Virtuaalisen ty0ympaériston viestintimuotojen kaytto
Itsendinen tyoskentelyn korostuminen
Yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaikuttaminen
Viestinnén selkeys

Luottamuksen rakentaminen

Kuvio 2. Virtuaalityon johtamiseen vaikuttavia tekijoita.
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Kuvioon 2 on koostettu kirjallisuuskatsauksen pohjalta virtuaalityon johtamiseen
keskeisesti vaikuttavia tekijoitd. Aika ja paikka ovat virtuaalitydn muuttujia ja
viestintdteknologiaa kéyttimalld voidaan tehdd virtuaality6td. Lopulta ndistd ajan, paikan ja
teknologian suhteista syntyy haasteita niin itse tyohon kuin tyon johtamiseenkin. Yksi
niistd haasteista on itsendisen tyon korostuminen ja omasta tydstdan vastuun lisddntyminen
yksildlle. Johtajuushaasteena tdmai tarkoittaa sitd, ettd johtajan pitdd kouluttaa alaistaan
vastuunottamiseen oman tyonsd seurannasta, tarkkailusta ja sen kehittdmisestd (Bell &

Kozlowski 2002, 26).

Kuviossa viestintdimuotojen kéytolla tarkoitetaan asynkronista ja synkronista viestinnin
kdyton ja valinnan haastetta. Asynkroninen viestinnin avulla voidaan esimerkiksi luoda
uusia ideoita, hioa jo ehdotettuja ideoita ja hoitaa yleistd keskustelua. Asynkronisen
viestinndn etuna on my®ds, ettd tiiminjésenet voivat tyoskennelld siithen tahtiin kuin heille on
parasta. (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007, 63.) Asynkroninen viestintd voi mahdollistaa
paremman keskittymisen itse tehtdvddn ja pienemméin huomion sosiaaliseen
kanssakdymiseen (Hollingshead & Contractor 2002). Asynkronisen viestinndn avulla
voidaan prosessoida samanaikaisesti monia eri aiheita ja viestiketjuja asynkronista
viestintdd hyviksikdyttden. Talloin sekd aiheiden osat, ettd kokonaisuudet voivat olla saman

tiimin tehtavélistalla. (Berry 2006, 356.)

Virtuaalityd tekee viestinnédn selkeydestd haastavaa. Ajatusten ja tunteiden ilmaiseminen on
hankalampaa (Peltonen 2008, 52) ja sosiaalista kanssakdymistd muodostuu vihemmén
etenkin lyhyelld aikajénteelld (Berry 2006). Edelldmainituista tekijoistd johtuen johtajien on
muutettava tapaa, joilla he ovat vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Viestinnistd voi
muodostua epédselkedd sen vuoksi, ettd kirjoitetussa kielessd ongelmat eivét ole yhtd
voimakkaasti havaittavissa kuin kasvotusten keskusteltacssa (Shachaf 2008, 134-138).
Epédselkeyksien vdhentdmiseksi viestinnéstd on Ale Ebrahimin, Ahmedin ja Tahan (2009)
mukaan tehtdvd strukturoituneempaa. Virtuaalinen viestiminen voi myds vidhentdd eri
asioiden havaitsevuutta ja siten lisdtd epdluottamusta. Tdmé sen vuoksi, ettd kirjoitetussa
kielessd sanojen ja lauseiden merkitykset eivdt ole samalla lailla havaittavissa kuin

kasvotusten keskusteltaessa. (Shachaf 2008, 134-138.) Toisinsanoen nonverbaalinen
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viestintd on vdhdisempdd. Malhotran, Majchrzakin ja Rosenin (2007, 62) mukaan taas

tarvitaan yhteisid viestinndn normeja, jotta voidaan viestid paremmin.

Monet tutkijat uskovat luottamuksen olevan yksi tirkeimmistd asioista menestyksekkdin
tiimin toiminnassa (mm. Hart & Saunders 1997). Luottamuksen rakentaminen on tirke#a
missd tahansa organisaatiossa ja tiimissd, mutta virtuaalisessa se on erityisen kriittistd
(Gibson & Cohen 2003, 61). Tutkijat eivdt kuitenkaan ole yksimielisid siitd, mitkéd asiat
synnyttdvdt vahvaa luottamusta virtuaalisessa tyOympdristossd tai voiko sitd ylipdétddn

luoda.

Avain korkeaan luottamuksen tasoon on Piccolin ja Ivesin (2003) mukaan jdsenten vélinen
jatkuva informaatio ja sen jakaminen eteenpdin (Malhotra, Majchrzak & Rosen 2007).
Jarvenpiin ja Leidnerin (1999) mukaan pitkéaikaisen luottamuksen syntymiseen tarvitaan
esimerkiksi sosiaalista viestintdd, tehtdvien mukana tulevien epédvarmuustekijoiden
hyviaksyntdd ja ennustettavaa viestintdd. Leidnerin (2000) mukaan viestintd on
tehokkaampaa, kun virtuaalisessa tyOympéristossd viestimiseen luodaan yhteiset saannét.
Johtajan pitdd Clutterbuckin ja Hirstin (2002, 353-354) mukaan olla lopulta avoimen
viestinndn roolimallina. Kirjallisuuskatsauksesta tulee lopulta kuitenkin ilmi, ettd johtajan
viestintdtaidot ovat kriittinen osa johtamista (Messmer 2004, 87-88) ja ettd loppujen
lopuksi henkiléiden on oltava riippuvuussuhteessa toisiinsa, jotta luottamusta syntyy

(Gibson & Cohen 2003, 65).
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Téssd osiossa kdydddn ldpi valittua tutkimusmenetelmid ja kuvaillaan tarkemmin sen
valintaan vaikuttaneita tekijoitd. Myds datan kerddmistd ja analysointia kdyddén lipi.
Lopuksi vastataan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid kysymyksid. Tdmén luvun tarkoitus

on mairitelld sopivimmat tydkalut tutkimuskysymykseen vastaamiseen.

Oma kiinnostukseni aihetta kohtaan herdsi tyoni kautta. Olen tydskennellyt yrityksesséd noin
kaksi vuotta ja olen vastannut Suomen markkina-alueesta. Yritystoiminta on vasta alussa
eikd sen litketoimintamalli ole vakiintunut, joten kaikki tutkimustieto virtuaality0sté ja sen

johtamisesta on arvokasta yritykselle.
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3.1 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva eli deskripitiivinen, joten tutkimusotteeksi valikoitui
luontevasti laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuskysymykset ja —ongelmat
médrittdvat kaytetyt metodit (Uusitalo 1998), joten pystytdkseen vastaamaan tdmén
tutkimuksen ongelmiin ja tutkimuskysymyksiin kvalitatiivinen tutkimusmetodi on
luonnollinen valinta. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei yleensd ole teorian tai
hypoteesin testaaminen, vaan tutkijan ymmaérryksen lisddminen kohdeilmidstd (Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara 1997). Tidssd tutkimuksessa paddyttiin laadulliseen tutkimukseen,
koska sen katsottiin selvittdvin tutkittavaa ilmiotd syvéllisemmin kuin kvantitatiivinen

tilastollinen menetelma.

Tutkimus toteutettiin case- eli tapaustutkimuksena. Tutkimuksen case on start-up yritys
nimeltd Four Sigma Foods. Tutkimuksessa tarkasteltavana ilmidnd on virtuaalityd ja sen
johtaminen kehittymittoméssa yrityksessd. Case-tutkimuksessa tutkitaan Yinin (2009)
mukaan jotakin ilmi6td sen luonnollisessa ympdristossd kéyttden hyvéksi empiiristd
aineistoa. Case-tutkimus soveltuu tutkimusmetodiksi silloin, kun pyritddn vastaamaan

kysymyksiin miten ja miksi kohdeilmid toimii kuten se toimii (Yin 2009).

Yinin (2009) mukaan tapaustutkimuksen kiyttotarve on suuri nimenomaan silloin, kun
pyritddn ymmartimdin monitahoisten ilmididen syntyd. Vaikka case-tutkimuksessa
tutkittava ilmid on tapauskohtainen eikd sen tulkinnan tarkoituksena ole tuottaa yleistdvia
tuloksia, tapaus voi kertoa jotain merkittivdd my0s laajemmasta kokonaisuudesta, jonka

osa se on (Syrjéld, Ahonen, Syrjildinen & Saari 1994).

Yinin (1994) mukaan case tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden esittdd todellisen ja
tarkoituksenmukaisen kuvauksen oikean eldmén tilanteista riittdvan kattavasti. Téhén taas
muut menetelmit eivit kykene yhtd hyvin. Tutkimuksen case yritys on siind mielessd
poikkeuksellinen, ettd sen henkildstd on yrityksen perustamisesta asti tehnyt virtuaality6ta

ja pitényt sitd yhtend edellytyksend kansainvilistymiselle.
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Kvalitatiivisella tutkimuksella on hyvit ja huonot puolensa. Jos tutkimukseen olisi valittu
kvantitatiivinen ote, empiria olisi jouduttu kerddméé useasta eri yrityksestd eikd yhteen
organisaatioon oltaisi voitu paneutua niin syvéllisesti. Kingin (1994, 33) mukaan
kvalitatiivisen tutkimuksen etuja ovat muun muassa:

* Sen avulla pystytdén tuottamaan syvallistd dataa tutkitusta kohteesta

e Kuvalitatiivinen tutkimus sallii muutokset tutkimusprosessin edetessd ja on siten

joustava tutkimusmetodi

Kvalitatiivisen tutkimuksen huonoja puolia Kingin (1994, 34) mukaan ovat mm.:
* Se vaatii huomattavaa keskittymistd haastateltavilta

e Tunne liian suuresta dataméairista sen rikkauden vuoksi

Jotkut tutkijat ovat pyrkineet luomaan parempia tutkimustuloksia virtuaalitiimin
tutkimuksessa kayttamélld kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen ldhestymistavan sekoitusta
(Pansiri 2005; 2006). Tatd 1dhestymistapaa on kiytetty turistiliiketoiminnan tutkimuksessa
ja se on voinut toimia siten, ettd se kvantitatiivinen ldhestymistapa poissulkee
kvalitatiivisen ldhestymistavan heikkoudet ja toisinpdin (Decrop 1999). Sekoitus tai vain
toisen yksittdinen kaytto ei kuitenkaan tarjoa riittdvin vahvaa empiiristd todistusta sille, ettd
jotain yksittdistd menetelméd voitaisiin kéyttdd kaikissa mahdollisissa eri konteksteissa

(Walle 1997).

Kvalitatiivinen tutkimus on valittu menetelméksi tdhidn tutkimukseen sen vuoksi, ettd se
tukee case yrityksen toiminnan syvillistd kuvausta. Kvalitatiivisen case tutkimuksen avulla
voidaan tutkia syvemmin case yrityksen toimintaa sen sijaan, ettd tutkittaisiin tilastollisesti

monien eri yritysten virtuaalitydskentelya.

Case tutkimukseen liittyva kirjallisuus erottelee yksittdiset case tutkimukset ja multi case
tutkimukset. Tdma tutkimus luodaan yhden casen tutkimuksena. Pddtos tdstd on tehty sen
mukaan, ettd tutkimuksessa halutaan saada syvempi ndkemys juuri kyseisen case yrityksen
virtuaalitiimistd. Yksittdisen case tutkimuksen uskotaan olevan multi case tutkimusta

parempi tapa saada syvempi ymmérrys virtuaalitiimin haasteista juuri téssd
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tutkimuskontekstissa. Tadmin tutkimuksen kohdalla uskotaan eksplanatiivisen tehokkuuden

paranevan, kun keskitytddn vain yhteen tapaukseen.
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3.2 Tutkimusaineiston keruu, analyysi ja tulkinta

Haastatteluissa kiytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelulla oli tarkoitus saada
syvyyttd case yrityksestd. Teemahaastatelun runko (ks. Liite 1) oli luotu
kirjallisuuskatsauksen pohjalta (Yin 2003, 89-90). Haastattelukysymysten runkona oli
kolme péddelementtid ja niiden alakohtia. Kaiken kaikkiaan haastattelu muodostui kuudesta
teemasta ja lopulta 19:std avoimesta kysymyksestd. Tamén lisdksi haastateltavalle esitettiin

tarkentavia kysymyksié, jos niitd tarvittiin ymmarryksen syventdmiseksi.

Kaikki kuusi haastateltavaa valittiin heiddn esimiestehtdvinsd perusteella. Yksi

haastatteluista suoritettiin kasvotusten ja loput viisi haastattelua videopuhelulla (Skypelld).

Tyoskentelin yrityksessd reilut kaksi vuotta, jonka aikana sain tutkimukseen hyodyllistd
tietoa. Olin yrityksen johtoryhmisséd ja sain siten syvid tietoa yrityksen johtamisesta ja
yleisestd toiminnasta. Minulla on ollut myds péésy yrityksen sisdisiin tietoldhteisiin, joita
muutoin ei olisi ollut mahdollista saada. Kahden vuoden aikana minulle syntyi ymmarrysta
yrityksen johtamiseen liittyvistd seikoista pintaa syvemmaltd. Tdma vaikuttaa tutkimuksen

syvyyteen. Tutkimus on minun tulkintani tutkijana kyseisestd case yrityksesta.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin eli litteroitiin sanasanaisesti heti haastattelujen
jdlkeen. Télld haluttiin sdilyttdd haastateltavien sanamuodot tdsméllisind sekd kayttda
haastateltavien suoria lainauksia, jotka auttoivat ymmaértimdin haastatteluja paremmin.
Suoriin lainauksiin valittiin sellaisia kohtia, joissa haastateltavien viestit tukivat tulosten

analyysid ja toivat kdytdnnon kokemuksia liitettdviksi tuloksiin.

Litteroinnin jélkeen haastattelumateriaalia luettiin useita kertoja 14pi kokonaiskasityksen ja
mahdollisten ideoiden saamiseksi. Samaan aikaan tekstid lukiessa, siitd tehtiin
muistiinpanoja. Kerétty tutkimusaineisto organisoitiin teoreettisen viitekehyksen mukaisesti
eri teemojen alle. Keritty tieto tutkittiin tarkasti, jotta 10ydettdisiin ala teemoja paiteemojen
lisaksi. Tdmén jdlkeen jokainen vastaus analysoitiin syvemmadn merkityksen 16ytdmiseksi.

Lopuksi vastaukset analysoitiin huolella ja luotiin niistd yhteenveto.
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Tutkimuksen analyysimetodi on osallistava havainnointi. Osallistuvassa havainnoinnissa
tutkijalla on aktiivinen rooli havainnoitavassa toiminnassa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Tutkimusaineistoni koostuu omista havainnoinneistani. Osallistuvaa
havainnointia ei voida kéyttdd tdysin neutraalin ja tieteellisen tiedon kerddmiseen. Tdma
johtuu siitd, ettd tutkijaan kohdistuu erilaisia odotuksia roolinsa suhteen. (Eskola &
Suoranta 1998, 102.) Osallistuva havainnointi on siis inhimillisté ja subjektiivista toimintaa

(Eskola & Suoranta 1998, 103).

Osallistava havainnointi on valittu kahdesta syystd. Ensinndkin se on valittu siitd syystd,
ettd se on mahdollista ja luonnollista toteuttaa tutkijan tydskennellessd yrityksessd. Toisena
syynéd on, ettd silld pystytddn saamaan monipuolisempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa

case yrityksestd kuin milladn muulla menetelmalld (Gronfors 2010, 157-159).

Seuraavaksi esimerkki tutkimusaineiston analysoinnista, jossa haastateltavan vastaus on
organisoitu suunnitelman mukaisesti. Ensin vastaus on laitettu virtuaalitydskentely teeman
alle, sen jdlkeen johtajuushaasteen alle ja lopulta alakategorian alle, jolla tdssd halutaan

16ytdd vastaus mité johtajan on tehtdvé tdhdn haasteeseen vastaamiseksi.

M uskon ettd kun md oon eri lokaatioissa ja aikavyohykkeilld niin niiden esteiden
poistaminen on tosi raskasta. Tdd vaatii ettd pystyy mahdollisimman laajasti

briiffaamaan, kun sitd tehtdvdd ldhtee tekemdidin. (H4.)
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Elementti

Johtajuushaaste

Tehtdavinannon
parantaminen

Kuvio 4. Tutkimusaineiston analysointi.

Kuviossa 4 kuvataan esimerkki tutkimusaineiston logiikasta. Téssd johtajuushaasteeksi on
saatu selkeyden puute. Selkeytti voidaan taas tdmin kommentin perusteella lisdtd

tehtavinannon selkeyttdmiselld ja parantamisella.
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3.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei kvantitatiivisen tapaan voida yleensd
tilastollisesti testata. Laadullisen tutkimuksen haasteena on se, miten tutkija onnistuu
pelkistimdédn empiirisen aineiston ja kategorioimaan sen niin, ettd se kuvaa
mahdollisimman todenmukaisesti ja luotettavasti tutkittavaa ilmiota sekd kohdetta (Kyngés

& Vanhanen 1999).

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida vain tutkimusprosessin luotettavuuden nédkdkulmasta. Télloin arvioidaan
esimerkiksi sitd, kuinka luotettavasti ja tarkasti tutkija onnistuu kuvaamaan tutkimuksen
metodologian sekd aineiston keruu-, analyysi- ja tulkintavaiheen. Tamén tutkimuksen
luotettavuuden  lisdéimiseksi ~ on  tutkimusprosessi ~ kuvattu ~ mahdollisimman
yksityiskohtaisesti ja totuudenmukaisesti. Myods tutkimuskohteen todenmukainen ja
luotettava tulkinta on pyritty varmistamaan ensinndkin valitsemalla téstd pienestd
organisaatiosta haastateltavaksi jokainen paittivassd asemassa oleva henkild ja sen jdlkeen

arvioimaan jokaisen vastaukset tarkasti ja yksityiskohtaisesti.

Téassd tutkimuksessa on subjektiivinen ongelma. Organisaatiossa tydskentely vaikuttaa
sithen, ettd saatan ndhdd asiat vain yhdeltd kantilta, vaikka todellisuudessa se on
nimenomaan vain yksi puoli eikd se ole koko totuus aiheesta. Viime kiddesséd tutkimuksen
lukijan arvioitavaksi jdd, voidaanko case yrityksessd tyOskentelydni pitdd tutkimuksen
vahvuutena vai heikkoutena. Uskottavuutta ja luotettavuutta on pyritty lisddméén
viittaamalla aiempaan tutkimukseen sekd liittdmilld katkelmia haastatteluaineistosta.
Viittaukset antavatkin Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan lukijalle mahdollisuuden olla
tutkijan kanssa eri mielti. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on suppea ja sitd olisi voinut

syventdd ottamalla huomioon eri teoreettisen mallin vaihtoehtoja.
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4 VIRTUAALITYO KANSAINVALISESSA START-UP
YRITYKSESSA

Téssd luvussa esitetddn virtuaalityon empiriisid 10ydoksid kansainvélistyvédn start-up
yrityksen johdon nédkokulmasta. Haastattelujen perusteella esiin nousi haasteita ja
mahdollisuuksia, joita johtajat kohtaavat virtuaalitydssd. Luku jakaantuu ensin virtuaalityon

ja sitten virtuaalityon johtamisen haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

Case yritykselld on tilld hetkelld toimintaa 30 eri maassa, neljdssd eri maanosassa ja 7 eri
aikavyohykkeilld. Yritys on yhdysvaltalainen ja se perustettu kolme ja puoli vuotta sitten.
Yrityksessd on 8 suomalaistaustaista tyontekijéa, jotka tydskentelevdt kolmessa eri maasta
ja kahdella eri mantereella. Henkilostd viestii toisilleen internetin kautta padsidéntdisesti
sdhkopostin ja videopuheluiden avulla. Henkil6std tapaa toisensa kasvotusten muutamia
kertoja vuodessa. Nédmi tekijiat edellyttavdt henkilostoltd erilaisia taitoja ja asettavat

uudenlaisia haasteita toiminnalle.
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4.1 Virtuaality6 start-up yrityksessa

Perinteinen toimistotyd on yhd useammin virtuaality6td. Perinteinen toimistotyd on
muuttunut paperitdistd tietokoneella tehtdviksi toiksi ja viestintd hoidetaan yhd useammin
internetin, mobiilisovellusten ja muiden viestintiteknologioiden avulla. Virtuaality6
vihentdd kasvotusten kohtaamista, mikd toisaalta tuo uusia mahdollisuuksia ja haasteita

yksildille ja johtajille.

Case yrityksen haastattelujen perusteella virtuaalitydskentelyssd on havaittavissa eri tasoja.
Toisessa luvussa kdydyn Mittlemanin ja Briggsin (1998) mallin mukaisesti eri tasoihin
vaikuttavat virtuaalityotd tekevien vélinen aikaero ja fyysinen sijainti. Ensimmaéinen
virtuaalityon taso on tilanne, jossa ihmiset tyoskentelevét samaan aikaan saman toimiston
sisdlld ja kayttdvit osan ajastaan internetin kautta viestimiseen. Toinen taso on tilanne,
jossa tyOskennelldin eri lokaatiossa samalla aikavyOhykkeelld. Talld tarkoitetaan
esimerkiksi etityotd, jolloin aikavyohyke-ero ei vaikuta tydskentelyyn, mutta etétyon
vaikutukset on otettava kuitenkin huomioon. Kolmannella virtuaalityon tasolla
tyoskennellddn muihin ndhden eri lokaatioissa ja eri aikavyohykkeelld. (Mittleman &
Briggs 1998.) Télld ns. ylimmalld virtuaalityon tasolla on haastattelujen perusteella eniten

haasteita ja mahdollisuuksia.

Virtuaalityd antaa tyontekijoille vapauksia, mutta samalla myds vastuuta. Kolmannen
asteen virtuaalityd mahdollistaa tyoskentelyn missd vain ja milloin vain. Tdmi on néhtiin
jokaisen haastattelun perusteella itsessddin lisddvdn yksildiden tyOmotivaatiota.
Virtuaality6td tekevit ovat normaalia enemmén vastuussa omista tuloksistaan, silld johtaja

ei ole jatkuvasti 14snd auttamassa ja vaikuttamassa yksildiden toimintaan.

Virtuaalityon viestintd voidaan jakaa asynkroniseen ja synkroniseen viestintddn.
Synkronisella viestinnélld tarkoitetaan viestintdd, joka on molemmilla osapuolilla aktiivista
ja samanaikaista. Asynkroninen viestinti on taas passiivista ja eri aikoina tapahtuvaa
viestintdd. Synkroninen viestintd on vuorovaikutteista viestintdd, joka eroaa virtuaality9ssa

etenkin siind, ettd asynkroninen viestintd voi tuntua liian tehtdvikeskeltd viestinnalta.
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Jatkuvasti pelkka tehtdvikeskeinen viestintd vaikuttaa motivaatioon ja yhteenkuuluvuuden

tunteeseen. Tatd kdydddn tarkemmin ldpi vield myShemmissi alaluvuissa.

Haastattelujen perusteella yksi merkittdvimmistd virtuaalityssd viestimisen haasteista on
non-verbaalisen viestinndn véhyys. Non-verbaalinen viestintd on osa vuorovaikutusta ja
siten sen puute vaikuttaa viestin ymmairtdmiseen. Tdmd on huomattavissa etenkin uusien
ideoiden ideoinnissa ja niiden kehittdmisessd, mutta myods henkildille annettavassa
palautteenannossa. Esimerkiksi rakentavan palautteenanto saatetaan ymmaértaa erilailla kuin
se oli tarkoitettu (Hagen 1999). Tarkoitettujen asioiden painotus ei tule esille yhtd selkeésti
virtuaalisessa kanssakdymisessd kuin kasvotusten kohdattaessa, mikd johtuu non-

verbaalisen viestinnin puutteesta virtuaalisessa tyOympéristossa.

Asynkronisen viestinndn merkittdvimpind etuina ovat ytimekkyys ja ajasta
riippumattomuus. Yrityksen henkiloston ollessa Aasiassa, Euroopassa ja Amerikassa
samanaikainen viestintd on haastavaa, joten asynkroninen viestintd on joskus pakollista.
Aikaeroista saatava etu voi olla suuri etenkin asiakaspalvelun kohdalla. Toiselta puolelta
maapalloa ldhetetty viesti voi tulla juuri ydaikaan, jolloin paremman asiakaspalvelun
saamiseksi on hyvi, ettd joku on vastaamassa viestiin. Aikaeroista syntyy myds yrityksen
sisdisid etuja esimerkiksi tilanteessa, jossa yolld annettu tehtiva saattaa olla tehtynd aamulla

kun viestin ldahettd;ja heraa.

Skype on parempi kun sdhkoposti, videokonferenssi on parempi kun skype ja face-
to-face on parempi kun videokonferenssi. Eli mitd ldhemmdksi pddset ihmistd sitd

parempi (HS).

Synkronisen viestinndn valinta ei ole joka kerta nopeaa viestintdd, vaikka haastettujen
mukaan se onkin usein mielekkddmpadi ja tehokkaampaa. Synkroninen viestintd vie joskus
enemmain aikaa kuin asynkroninen viestintd. Tdllainen tilanne on etenkin johtajan ja alaisen
vélinen tehtdvéddn liittymiton keskustelu, jota kdyddan suhteen ylldpitdmiseksi. Téllainen
keskustelu on luonnollisesti valttimatontd, mutta se ei kuitenkaan ole kaikista tehokkainta

tyontekemisté lyhyelld aikavélilla.
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Liiallisessa asynkronisessa viestinndssd on negatiivisia puolia etenkin pitkdlld aikavélilla.
Asynkronista viestintdd joudutaan kéyttdmdidn etenkin toisen ja kolmannen tason
virtuaalitydssd, miké tarkoittaa haastattelujen perusteella, ettd viestintd saattaa muodostua
usein monista lyhyistd séhkopostiviesteistd. Virtuaalityossd viestien lukumiédrd saattaa
kasvaa turhan suureksi etenkin tilanteessa, jos johtaja ei ole antanut selkedd tehtdvdnantoa
ja henkild joutuu tekemiddn monia tarkentavia kysymyksid. Aikavyohykkeistd johtuen
pientenkin asioiden hoitaminen ja selvittiminen voi viedé paljon aikaa, jos asiaa selvitetdin
silloin kun vastaanottaja on toisella pallonpuoliskolla ja saattaa olla jo nukkumassa. Talldin
huonoimmillaan pienen asian kysymiseen menee useita tunteja. Asynkroninen viestintd
saattaa siten vaikuttaa negatiivisesti tyomotivaatioon ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
Johtajan tehtivéa on sopia puhelinkeskustelu aiheesta, jos keskustelu vaikuttaa venyvén liian

pitkiksi sahkdpostien 1dhettdmiseksi.

Johtajan on syytd luoda viestinndn ohjenuorat, jotta virtuaalityon viestintd on
mahdollisimman toimivaa. Ohjenuorien luomisessa on huomioitava synkronisen ja
asynkronisen viestinnidn merkittdvimmaét haasteet, jotka ovat yhteenkuuluvuuden tunteeseen
vaikuttaminen ja tydtehon maksimointi. Merkittdvé osa tydtehon maksimoinnin tavoitteesta
pystytdin saavuttamaan, jos organisaation sisdisten sdhkopostien lahetys pidetdén vahéisinad
ja palavereissa pysytddn agendassa. Yhteenkuuluvuuden tunteen tunteeseen voidaan sen

sijaan vaikuttamaan palavereiden ulkopuolisilla aktiviteeteilla.
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4.2 Yksilolta vaadittavat ominaisuudet virtuaalityossa

Yksilolta vaaditaan virtuaalityOssa erilaisia ominaisuuksia perinteiseen
toimistotydskentelyyn verrattuna. Nama vaatimukset liittyvdt eri paikassa ja eri aikoina
tyoskentelyyn. Eri aikoina ja mahdollisesti myds eri aikavyohykkeilld tyOskentely vaatii
joustavuutta. Tyoympdriston suhteen on otettava taas huomioon monia itsestddn selvii,
mutta merkittdvid tekijoitd, kuten internetin toimivuus ja tydskentely-ympériston

mielekkyytta.

Virtuaalityon yksi merkittavistd edellytyksistd yksilon kannalta on oman tyonsd
johtaminen. Itsensd ja oman tydnsd johtamisella tarkoitetaan tdssd yhteydessd etenkin
suunnitelmallisuutta, kurinalaisuutta, joustavuutta ja sopeutumiskykyd. Yksilon on kyettiva
itse suunnittelemaan ja toteuttamaan tyonsd eikd hén voi olla liian riippuvainen muiden
ohjeista. Jos yksilon aikaa menee turhan paljon ohjeiden kysymiseen, tyonteko ei ole
tehokasta ja saattaa aiheuttaa turhautumista. Tehoton tyonteko ei mahdollista kansainvilista

kasvua.

Virtuaalitydssé yksiloltd vaaditaan kykyéd tydskennelld yksin ja itsendisesti. Virtuaalityd voi
siten tuntua toisinaan yksindiseltd ja joskus liiankin tehtdvikeskeistd. Etenkin kolmannen
asteen virtuaalityOssd tyotd tehddin usein itsendisesti ja muiden kanssa saatetaan viestid
synkronisesti vain muutamia kertoja viikossa. Yksilon ndkdkulmasta tdimé voi vaikuttaa
suurempaan tydtehoon ja tulosten saavuttamiseen hidnen kyetesséd keskittyméén pelkéstidn

tyon tekemiseen ns. yliméadrdisten sosiaalisten aktiviteettien jaddessd vihemmadlle.

Esimerkiksi pikku juttu, joka saattaa nyt kestid vuorokauden, koska aikaerojen
takia lihetin sdhkopostin ja saan vastauksen kun hdn herdd tai jopa myohemmin
versus ettd vaan nopeesti kysyy, hei mikds tdd juttu onkaan. Niin se on ehkd se
turhauttavin juttu virtuaalisessa tyoympdristossd. Oon huomannu ettd siitd tulee
myds, se vie paljon turhaa aikaa jos ollaan samassa tilassa. Et puhutaan asioista

Jjotka ei oo niin tdirkeitd tyohon. Eli ne usein kumoo toisensa.



49

Ryhmityoskentely ja ideoiden kehittiminen ovat haastavampia toteuttaa virtuaalisessa
ympdristdssd kuin kasvotusten tydskentellessd. Ryhmaétydskentely samassa tilassa tuo
normaalisti synergiaetuja ja voi auttaa etenkin uusien ideoiden synnyttimisessd. Sen sijaan
tehokasta ryhmityOskentelyd ja ideoiden yhdessd kehittelyd on haastava toteuttaa

sahkopostin tai videopuhelun vilityksella.

M uskon ettd etenkin luovat jutut saatais nopeemmin tehtyd jos oltais edes sillon
tdallon tai kerta viikkoon face-to-face. Sillon ne ideat kimpoilee ja siihen
kommunikointiin siihen tulee tietynlainen rytmi siihen kommunikointiin suhteessa
sithen, ettd ldhetdt yhden idean sdhkopostilla tdnddn ja saat siihen vastauksen
huomenna iltapdivilld ja vastaat siihen ite seuraavan pdivin aamulla. Md annan
esimerkin, md olin nykissd messuilla meiddn markkinointijohtajan kanssa niin sen
pdivin aikana meille tuli enemmdn ideoita kun pitkddn aikaan kun me ndhtiin jotain
niin me samaan aikaan sparrailtiin ja keskusteltiin ja pysdhdyttiin keskustelee ja sit
Jatkettiin matkaa. Suhteessa ettd sielld olis ollu yksin ja ottanu kuvia ja kirjottanu
ideat ylos ja antanu ne eteenpdin sparrattavaks niin kylld se vaan tietynlaiset
ideanvaihdot tapahtuu nopeemmin ja tehokkamin kasvotusten. Ja sit taas eri
aikavyéhykkeilld ja vaikka ei tarvitsisi edes luoda mitddn mutta tehdd joku nopea
pddtds jostain sanotaan nyt vaikka pos materiaalin mddrdstd niin sithen voi mennd
2 pdivdd sen sijaan ettd sithen menisi puoli minuuttia jos olisi samalla kdytdvdlld

tai samalla aikavyéhykkeelld. (H2.)

Haastattelujen perusteella virtuaalityossd on monia haasteita, mutta néistd haasteista
huolimatta virtuaalityd on ehdoton edellytys etenkin start-up yrityksen nopealle
kansainviliselle kasvulle. Ilman internetin vélitykselld tydskentelyd tiettyjen asioiden
hoitaminen olisi mahdotonta tai vdhintddn merkittdvasti hitaampaa. Start-up yritykselld ei
taas useinkaan ole mahdollista laittaa toimistoa pystyyn uusiin maihin, joten ainoaksi

kansainvélistymisen vaihtoehdoksi jdé virtuaalityd.

Eri  aikavyohykkeilld  viestinndllisesti enemmdn  haittaa, mutta yrityksen

kokonaistoiminnan kannalta ehdottomasti enemmdn hyétyd (H2).
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4.3 Haasteet ja mahdollisuudet start-up yrityksen virtuaalityon johtamisessa

Tédmin luvun tarkoitus on kuvata start-up yrityksen virtuaalityon johtamisen haasteita ja
mahdollisuuksia. Virtuaalitydn toimiva johtaminen voi mahdollistaa kansainvélisen kasvun
(mm. Rosen, Furst & Blackburn, 2007; Gibson & Cohen, 2003; Zacarro & Bader, 2003).
Haastattelujen mukaan ilman virtuaalitydn oikeanlaista johtamista, virtuaality0std on
enemmdn haittaa kuin hyotyd. Taten yrityksen on pohdittava kykyddn suoritua

virtuaalityOstd ja sen johtamisesta halutessaan kansainvalistya.

Virtuaalitydn onnistumisen edellytykset eivdt ole tdysin poikkeavia perinteisessd
tyOympadristossd  onnistumisessa. Ne ovat enemmaidnkin virtuaalitydn johtamisen
edellytyksid, jotta virtuaalityossd on mahdollista onnistua. Organisaation menestymiseen
vaikuttaa samat lainalaisuudet kuin perinteiseenkin tyontekoon, mutta virtuaalitydssa tietyt
teemat korostuvat. Seuraavassa kidydadn ldpi nditd korostuvia teemoja virtuaalityOssd

onnistumiselle.

4.3.1 Luottamuksen synnyttiminen ja yllipitiminen

Haastattelujen perusteella luottamuksen syntymisen tarkeys korostuu toisen ja kolmannen
asteen virtuaalitydssd. Tdmén vuoksi luottamus on otettu erikoistarkasteluun téssd luvussa.
Luottamuksen synnyttdmisen térkeys on suuri etenkin, jos johtaja ja alainen eividt ole
tavanneet kasvotusten ennen kuin he alkavat tydskentelemdin yhdessd. Tama johtuu siitd,
ettd luottamuksen synnyttiminen ilman kasvokkain kohtaamista on haastavampaa
virtuaaliseen tyOympdristoon verrattuna. Luottamuksen synnyttdminen heti toiminnan
alussa on kuitenkin tdrkedd, koska luottamuksen puute vaikuttaa tydskentelyyn etenkin

pitkélld aikavélilla.

Haastattelujen perusteella luottamuksen rakentaminen ei ole yhtd helppoa kuin
perinteisessd toimintaymparistdssd. Perusteluina tdhdn ovat etenkin kasvokkain tapaamisen
vihyys tai niiden puuttuminen kokonaan. Luottamuksen rakentamiseen ei niyttéisi olevan

tiettyd kaavaa tai aktiviteetteja, vaan luottamus syntyy persoonatasolla. Yksittdisistd



51

asioista merkittdvimmaksi asiaksi luottamuksen synnyttdmisessd nousi sovittujen asioiden

tekeminen.

Kuunteleminen, auttaminen ja opettaminen auttavat luottamuksen kasvattamisessa. Alaisen
kysyessd kysymyksid esimiechen on osattava kuunnella, auttaa ja opettaa. Luottamusta voi
synnyttdd myOs opettamisen ja oppimisen tukemisen kautta eli jos esimies pystyy

auttamaan alaistaan kehittymadin ja kasvamaan, alainen antaa luottamusta hénelle.

Se milld sd ne saat, se silld sdd myos yllapidit ja sen sd, jos ne on ongelmia niin
samalla sd voit niitd parannat... Rehellisyys, et valehtele, tosin kaikkia ei tarvii
jakaa. Eli avoimuus ei ole vidlttimdttd aina relevanttia. (H1.) Ehkd sitd
luottamustakin vois kasvattaa se, ettd ndkis useemmin ja tekis useemmin hommia

vhdessd (H2).

Luottamus ja arvostus syntyy oppimisesta. Kasvu on tietylld tapaa fundamentti
tarve, jos sd pystyt siind sitd tukee niin silloin se kddntyy siihen ettd héin arvostaa ja
sitoutuu suhun. Eli jos sd pystyt heti siind yrityksen tyosuhteen alussa hdnelle oppia

Jja kasvua. (H1.)

Luottamus lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Esimerkiksi haastattelussa numero 2 tuli
esille yhteenkuuluvuuden tunteen vaikutus luottamukseen, jossa haastateltava koki niilla
kahdella asialla olevan yhteys. Tamén lisdksi on kuitenkin huomioitava, ettei suurikaan
yhteenkuuluvuuden tunne luo valttdmittd luottamusta. Téllainen tilanne voisi olla
esimerkiksi sellainen, ettd henkildstd tunteen vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, mutta

thmiset jittdvit tekemadttd sovittuja asioita.

Vastuunjakaminen sitouttaa (H2). Vastuun antaminen ja itse ratkaisujen
keksimiseen on yksi sellainen joka vaikuttaa luottamukseen. Facebook ryhmd, sielld
vihdn kertominen ja sielld mielipiteiden kysyminen ja osallistuttaminen. Tillanen
henkilé tiedostaa ettdi todellisuudessa myos vastaa tdstd asiasta mistd on sovittu ja

tdtd kautta on oikeutettu tekee pddtokset omilla kyvyillddn. Tamd yhtend asiana
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mikd auttaa luottamuksen kasvattamiseen. Luottamuksen kasvattamiseen vaikuttaa
myds avoimuus. Se ettd vaikeistakin asioista voi puhua jopa kaverillisesti. Sitd

kautta se ei koske vain tyoasioihin. (H6.)

Osallistuttaminen paitoksentekoon vaikuttaa luottamuksen ylldpitdmiseen.
Paatoksentekoon osallistaminen on kuitenkin haastavaa, silld mitd enemman henkilGitd on
padttimissd asiasta, sitd hitaampaa paitoksenteko yleensd on. Tdmad tulee esiin etenkin
pyrittdessd tekemddn pddtoksid asynkronisella viestinndlld, kuten sdhkdpostilla.
Paitoksentekoon osallistuttaminen vaatii johtajilta lopulta vapauden ja vastuun antamista

yksildille. Johtajien on opetettava tyontekijoitd tekeméddn itsendisid paatoksia.

Yleisen luottamuksen synnyttdminen ja ylldpitdminen ovat lopulta johtajien vastuulla.
Luottamuksen voi saada vain jatkuvalla ty6lld, mutta sen voi menettdé hetkessd. Luottamus

syntyy yhteisen tekemisen kautta.

4.3.2 Viestinniin selkeys

Viestinndn selkeys korostuu virtuaalityOssd. Haastateltavat pitivdt viestinndn selkeyttad
yhtend johtamisen merkittdivimpédnd haasteena. Jokainen haastateltava painotti viestinnin
selkeyden térkeyttd johtajien viestinndn kannalta. Heiddn mukaansa viestinnén selkeyteen
on panostettava, jotta toiminta on tehokkaampaa. Viestinnén ollessa selkedd, aikaa ei kulu

yksittdisten, tarkentavien kysymysten ldhettdmiseen ja tyoskentely on tehokkaampaa.

Viestinndn ajoittaminen ja rutiinit auttavat viestinndn selkeydessd. Haastateltavat
painottavat viestinnin rutiineja ja ennustettavuutta. Télloin alaisen on helpompi tietéd,
milloin hén voi olla yhteydessd johtajaan ja milloin johtaja voi olla yhteydessd alaiseen.
Téten viestinndn ennakoitavuus lisdd viestinndn selkeyttd. Téstd johtuen tehtdvien
tekemisen ajoittaminen ja oma tyOskentelyrytmi parantavat koko yrityksen toiminnan
selkeyttd. Yksittdinen tehokas tyOnteon rutiini viestintddn liittyen on se, ettd henkild ei avaa
sdahkopostiviestejd aamulla ennen tiettyd kellonaikaa. Télloin aikaa ji4 enemmin itse

tehtdvien tekoon eikd keskittyminen hajaannu viesteihin reakoimiseen. Viestinnin
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sadnnodistd ja rutiineista on hyotyd, mutta tyoskentelyd hidastavien viestinndn sdéntdjen

luomista on kuitenkin valtettava.

Esimerkiks opettaa, ettd tiettyyn aikaan md oon tavotettavissa, tiettyyn aikaan en
00. Md luen meilit vaan kaks kertaa pdivissd. Oppii toisen jutut. Ihmiset oppii aika
nopeesti. Vaan kommunikoi eikd yhtdkkid niin ettd ei vaan vastaa. Kommunikoi
etupeltoon, md teen asioita ndin. Esimerkiksi meiddn art director, oon itse oppinu

hédnen kommunikointitavat. Ne on tullu aika hyvin kantapddn kautta opittua. (H3.)

Tiedon jakamisen médrd on osa viestinnén selkeyttd. Jos tietoa jaetaan liikaa suhteessa siitd
saatuun hyotyyn, sen sisdistimiseen menee turhan paljon aikaa, jolloin tydnteko ei ole endd
yhtd tehokasta. Kaiken viestinndn kohdalla on huomioitava, mikd tieto on viestin
vastaanottajalle tirkedd ja miki taas ei. Tiedonjaon rajoittamisessa on kuitenkin pidettdva
huoli, ettd henkild ei jad paitsi jostain, mistd hénen olisi pitdnyt tietdd. Talloin onkin
parempi jakaa enemmin tietoa kuin liian vdhédn, jos asia koskee henkilon omaa tyotehtdavaa.
Jokaisen tyOntekijan, mutta etenkin osa-aikaisten kohdalla, on pidettd huolta tiedon
jakamisméérdn absoluuttisesta ja relatiivisesta médrdstd. Eli jos tyontekija on 20 tuntia
toissd hinelle ei pidd antaa sellaista tietomédrdd, jonka perehtymiseen hénelld menee 10
tuntia. Tiedon jakamisen on oltava avointa, mutta tiedon jakamisen miéréd on suhteutettava

sen sisdistimiseen kdytettyyn aikaan suhteessa siitd saatuun hyotyyn.

Viestinndn selkeyteen vaikuttaa sen ytimekkyys. Viestinndn ytimekkyydelld tarkoitetaan
tdssd kontekstissa sitd, ettd viestissd tulee ilmi ensin mistd on kyse, sitten mité
konkreettisesti pitdd tehdd, mitd henkiloltd vaaditaan ja milloin tehtdvén on oltava valmis.
Johtajien ytimekkddt ja lyhyet viestit mahdollistavat, ettd viestin vastanottaja ymmértda
viestin sisdllon ilman jatkokysymyksid ja pystyy toimimaan vilittdomésti tilanteen
vaatimalla tavalla. Viestintd on haastavampaa virtuaalisessa tyOympéristdssd, joten

viestinnén selkeyteen on panostettava virtuaalisessa ty0ymparistossd normaalia enemmaén.

Sitten kun sd briiffaat asiaa, on oltava mahdollisimman selkee. Se ettd se ei jdtd

hirveesti kysyttivdd. Lopuksi on kysyttivd, ettd tehtivd on ymmdrretty (HS). Eli
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ensimmdiset ohjeenannot ja kuvailut pitdd olla tosi selkeitd alaisen suuntaan. Ja
mitd sitten tulee managereiden kesken on nimenomaan se, ettd sanotaan oikeat
asiat riittdvdin ytimekkddsti, mutta ei jdtetd mitddn sieltd pois. (H2.) Mitd
ldpindkyvdmpdd sitd parempi... Parempi tietdd vihdin enemmdn kun liian vihdn

etdtyossd. (HS.)

4.3.3 Yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaikuttaminen

Yhteenkuuluvuuden tunteen vidhentyminen vaikuttaa yksildiden motivaatioon ja
sitoutumiseen. Joillekin tydntekijoille yhteenkuuluvuuden tunne on tarkedmpi kuin toisille,
joten selkedd linjaa ndiden yhteydelle ei voida luoda. Ei voida mydskddn todeta, ettd
tyontekijin motivaatio tai sitoutuminen olisivat alhaisia, koska yhteenkuuluvuuden tunne
olisi alhainen, mutta sen sijaan yhteenkuuluvuuden tunteen alhaisuus vaikuttaa motivaation

ja sitoutumisen tasoon.

Virtuaalitydsséd viestintd voi olla joskus liiankin tehtdvdkeskeistd. Tdmi saattaa vaikuttaa
tyOyhteison jdsenten toisistaan eriytymiseen. Eriytyminen védhentdd yhteenkuuluvuuden
tunnetta, mikd vaikuttaa negatiivisesti koko yrityksen henkilston toimintaan.
Yhteenkuuluvuuden tunteen vihyys saattaa lopulta johtaa tyOmotivaation ja sitoutumisen
alentumiseen. Yhteenkuuluvuuden tunteen luominen ja ylldpito on jokaisen organisaation
jdsenen vastuulla, mutta johtajan on pystyttdvd vaikuttamaan yhteenkuuluvuuden tunteen

muodostumiseen ja ylldpitdmiseen.

Suurin osa viestinndstd on sdhkopostikeskusteluita ja sen oltava aika strukturoitua
ja vidlilld jopa vihdn tokséd niin ehkd timmonen tiukkakin kommunikointi voi
vdlilld vihdn vaikuttaa semmoselta ei niin luottamusta herdttdvdiltd tai semmoselta
ettd ihmiselle tulee olo ettd heihin ei luoteta, menee ehkd vdhdn tuonne

vhteishengen ja yhteenkuuluvuuden tunteen piiriin. (H2.)

Liiallinen asynkronisen viestinndn kdyttd voi vaikuttaa yhteenkuuluvuuden tunteen

vihenemiseen. Asynkroninen viestintd eli kdytinnossd sahkopostien 1dhettiminen voi olla
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joskus liiankin suoraviivaista ja tehtdavéldahtoistd, mikd voi vihentdd tydmotivaatiota ja siten
yhteenkuuluvuutta. Asynkroninen viestintd voi olla hyvd asia tehokkaalle viestinnille,
mutta yksild saattaa tuntea olonsa ulkopuoliseksi tai jopa loukatuksia, vaikka
ulkopuoliseksi jddminen ei olisikaan tosiasia. Johtajan tehtdvd on edellisen luvun
mukaisesti vaikuttaa siihen, ettd viestintd ei pohjaudu litkaa pelkkiin sdahkodpostien

ldhettamisiin, vaan ettd tydyhteisolld on yhteinen merkitys.

Virtuaalityd tarkoittaa joskus itsendistd ja yksindistd tydskentelyd, joka voi vaikuttaa
negatiivisesti yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Virtuaalityd saattaa lisétd vapauden tunnetta
ja siten tyomotivaatiota, mutta Balilta késin tydskentelyssd on kuitenkin kolikon toinen
puoli; Start-up yrityksen virtuaalityGskentely on usein itsendistd tai joskus jopa
yksindiseltdkin tuntuvaa tyoskentelyd. Etenkin pienessd organisaatiossa kukaan ei voi olla
katsomassa tyOntekijdn perdédn tai tarkkailemassa jatkuvasti mitd hén tekee. Johtajan on
kyettavd ylldpitdimdén yhteenkuuluvuuden tunnetta esimerkiksi yhteisen mission

vahvistamisella niille, joita hédn ei néde usein.

Tyoskentelyn malli ei ole niin tdrked asia, vaan se ettd onko johto pystynyt
kommunikoimaan sen organisaation mission, tavoitteen ja syyn olla olemassa. Jos
se miksi on todella selkedsti kiteytetty ja ihmiset pystyy arvomaailmaltaan jakamaan
sen niin kaikki muut on ememmdn tai vihemmdn semantiikkaa. Jos missio ja
arvomaailma on jaettu niin ne henkilot ja esimies ja heiddn esimies-ja-alaissuhde
pystyy kasvattamaan sen semmoiseen kuntoon ettd se toimii. Tdytyy pitdd heiddin

kanssaa tiukemmin pddmdcdrd mielessd, miksi sind olet tdssd organisaatiossa. (H1.)

Virtuaalisessa tyOympéristdssd yhteenkuuluvuuden tunnetta on pyrittivd tietoisesti
lisddmadn. Virtuaalitydn ollessa paljon itsendistd tydskentelyd, suurena haasteena on luoda
sosiaalinen tyOympdristd ja viestintimenetelmét, jotka samaan aikaan luovat
yhteenkuuluvuuden tunnetta, mutta eivdt kuitenkaan vaikuta negatiivisesti tyon
tehokkuuteen. Sosiaalisella ympéristolld tarkoitetaan virtuaalitydn kontekstissa usein

viestintdkanavaa, jossa voidaan keskustella muutakin kuin tehtdvikeskeisid tydasioita.
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Jokainen tyotehtdvd mikd viedddn maaliin niin sitd on juhlittava jotenkin ja yks
mitd on mydskin on helposti unohtuu on antaa tyontekijdlle se palaute. Oli se sitten
kirjallinen tai sitten skypen vilitykselld. Jos oon 5kk:n aikana oppinu jotain

johtamisesta niin se alainen tarvitsee sitd palautetta ja se janoaa sitd palautetta.

(H4.)

Yhteisen pddméérin ja olemassa olon syyn jatkuva viestiminen lisdd yhteenkuuluvuuden ja
merkityksen tunnetta. Télloin henkiléille tulee tunne, ettd he ovat tekeméssi jotain tirkeda
ja jokainen pienikin tehtdvd on merkityksellinen. Luonnollisestikaan pelkdn mission
viestiminen ei riitd, vaan on pystyttdvd saavuttamaan vélitavoitteita ja juhlimaan niitd seka

palkitsemaan niisté.

Mission ja milestonien saavuttaminen on se, milld pystytddn lisddmddn sitd
motivaatiota, eli jokaisen tyolld on tarkoitus ja se on tirked osa mission
saavuttamista (H4). Yleisid on positiivisen palautteen jakaminen, onnistumisten
Jjuhliminen. Tottakai jos organisaatio pystyy juhlimaan niitd onnistumisia yhdessd
niin se on se todella sitouttavaa ja motivoivaa. Ja sitten informoida sitd ettd milloin
on onnistuttu. IThminen tietdd ja saa palautteen, ettd nditd lisdd. Varmasti loytyy
monia muita asioita esim. yksilon kohtaaminen on aina sekd sitouttavaa ettd

motivoivaa. (H1.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta voi palautteen antamisella ja onnistumisten juhlimisella.
Némai kaikki lisddvit yksilon kohtaamista ja sitd, ettd tyontekijd ei tunne itseddn vain

Taylorin mallin mukaiseksi koneeksi, vaan osaksi nykyaikaista organisaatiota.

Lopulta yhteenkuuluvuuden tunne on kiinni siitd tunteeko yksilo, ettd hinet otetaan mukaan
organisaation toimintaan. Téhdn pédédstddn avoimuuden lisdémiselld, organisaation
olemassaolon viestimiselld ja ennen kaikkea toimintaan osallistuttamisella. Henkildiden

pddstessd tapaamaan vain harvoin kasvotusten, yhteistoimintaa voi luoda sosiaalisen
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median tai muun vastaavan reaaliaikaisen viestintdvélineen ympdrille. Johtajien vastuulla

on luoda tydyhteiso, joka tuntee merkityksen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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4.4 Empirian yhteenveto

Virtuaalityd vdhentdd kasvotusten kohtaamista, mikd edellyttdd tyontekijoiltd ja johtajilta
uusia taitoja perinteiseen kasvokkain tapahtuvaan tyontekoon verrattuna. Henkildston
haasteet korostuvat virtuaalitydssd viestinnéstd johtuen. Johtajien on kiinnitettdva
erityishuomio luottamuksen rakentamiseen, yhteenkuuluvuuden tunteen luomiseen ja
viestinndn selkeyteen. Samalla jokainen ndistd on haastavampaa kuin kasvokkain
tyoskennellessd. Kahden ihmisen vélisen luottamuksen rakentumiseen vaaditaan muutakin
kuin pelkkéé tyontekoa. Yhteenkuuluvuuden tunnekaan ei kasva siten, ettd jokainen tekee
itsendisesti t0itd. Samalla viestinndn on oltava selkedd, mutta ei liian tehtdvikeskeista, silla

muutoin se vaikuttaa motivaatioon ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.

Johtajan on syytd luoda viestinndn ohjenuorat, jotta virtuaalityon viestintd on
mahdollisimman toimivaa. Ohjenuorien luomisessa on huomioitava synkronisen ja
asynkronisen viestinnidn merkittdvimmaét haasteet, jotka ovat yhteenkuuluvuuden tunteeseen
vaikuttaminen ja tydtehon maksimointi. Merkittdvd osa viestinnén selkeyden tavoitteesta
pystytddn saavuttamaan, jos organisaation sisdisten sdhkopostien lahetys pidetdén vahéisinad
ja palavereissa pysytddn agendassa. Yhteenkuuluvuuden tunteen tunteeseen voidaan sen
sijaan vaikuttamaan palavereiden ulkopuolisilla aktiviteeteilla. Luottamus sen sijaan syntyy

ajan myotd yksilon kohtaamisella ja sovittujen asioiden tekemiselld.

Haastattelujen perusteella virtuaalityossd on monia haasteita, mutta néistd haasteista
huolimatta virtuaalityd virtuaalityd ja sen onnistunut johtaminen on yksi keino yritysten
kansainviliseen kasvuun. Virtuaalityd mahdollistaa tyOyhteison tydskentelyn uusilta
markkinoilta kdsin, mikd on usein edellytyksend uusien markkinoiden valtaamisessa.
Myoskin ilman internetin vilitykselld tydskentelyd tiettyjen asioiden hoitaminen olisi
mahdotonta tai ainakin merkittdvésti hitaampaa. Kansainvélistd kasvua tavoittelevan
organisaation on kuitenkin huomioitava, ettid virtuaalityd ei sovi jokaiselle. Virtuaality
edellyttdd tyOyhteison kyvykkyyttd vastata virtuaalisen tyoskentelyn asettamiin haasteisiin.

Virtuaalitydssd on monia mahdollisuuksia, joten yksildiden ja johtajien pystyessd
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vastaamaan  virtuaalityOskentelyn  haasteisiin, organisaatio voi  hydtyd sen

mahdollisuuksista.
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S TUTKIMUKSEN TULOKSET JA POHDINTAA

Téassd luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset ja tutkimukseen liittyvdd pohdintaa. Aluksi
titvistetdén haastatteluaineiston analyysin ja tulkinnan keskeisimmat tulokset. Seuraavaksi
tuloksia tarkastellaan virtuaalitydbn ja sen johtamisen ndkokulmasta. Tamén jéilkeen
vastataan vield tutkimuskysymyksiin tulkitsemalla tutkimuksen empiiristd aineistoa

kirjallisuuskatsauksen valossa.

Luvun lopussa pohditaan virtuaalityon ja sen johtamisen tulevaisuutta. Tdmé pohdinta
perustuu henkilokohtaisiin ndkemyksiini tutkijana. Luvun tavoitteena on vertailla
haastatteluaineiston analyysid ja tulkintaa sekd tutkijalle nousseita ajatuksia ja nikokulmia
virtuaalityOstd ja sen johtamisesta. Viimeisend kohtana esitetdén tutkimuksen perusteella

syntyneitd jatkotutkimusideoita.



61

5.1 Virtuaalityoskentelyn tasojen vaikutukset kansainvilistymiseen

Virtuaalityd kasvaa jatkuvasti internetin kasvun myoOtd ja perinteinen toimistotyOstd
vihintddn osa on yhd useammin virtuaality6td. VirtuaalityOskentelyssd on eri tasoja
riippuen ajan ja paikan suhteesta tyohon. Virtuaalityd jaetaan tdssd tutkimuksessa kolmeen
eri tasoon Mittlemanin ja Briggsin (1998) mallin mukaisesti seuraavasti: 1) virtuaalityo
samaan aikaan samassa rakennuksessa, 2) virtuaalityd0 samaan aikaan eri paikassa ja 3)
virtuaalityd eri aikaan eri paikassa. Ndiistd kolmesta tasosta toinen ja kolmas auttavat
kansainvilisessd kasvussa. Talloin henkildston ei tarvitse tyoskennelld samassa lokaatiossa,
vaan se voi levittyd eri puolille maailmaa ja siten mahdollistaa uusille markkinoille
laajentumisen. Usein toiminnan kasvattaminen vaatii ldsndoloa kohdemarkkinassa ja

kotimaasta kisin kansainvilistyminen ei ole yhtd sujuvaa.

Viestintitapa vaihtelee virtuaalityon tason mukaisesti. Virtuaalityon viestintd voidaan jakaa
asynkroniseen ja synkroniseen viestintddn. Molempia viestinndn muotoja kaytetddn
jokaisella virtuaalityon tasolla, mutta ldhtSkohtaisesti kolmannen tason virtuaality§ssa
asynkronista viestintdd kéytetdin enemmén kuin synkronista viestintdd. Taten etenkin
kolmannen asteen virtuaalitydn viestintd on empirian mukaan lyhyttd ja katkonaista.
Vaikka viestit ovat télldin lyhyitd, sdhkdpostiketjut voivat muodostua hyvinkin pitkiksi
(H3). Télloin vastausta nopeaankin kysymykseen saattaa joutua odottamaan pitkidkin
aikoja aikaeroista johtuvista syistd (H3). Yleisesti synkroninen viestintd on mielekkdampaa
ja aidompaa, mutta se voi asynkroninen viestinté voi olla tehokkaampaa etenkin lyhyiden ja

ei kiireellisten viestien ldhettdmiseen.

Asynkronisella ja synkronisella viestinnilld on etuja ja haittoja. Asynkronisen viestinnin
merkittdvimpind etuina ovat ytimekkyys ja ajasta riippumattomuus. Synkroninen viestintad
on aidompaa ja haastettujen mukaan mielekkddmpdd sekd tehokkaampaa. Synkronisesti
viestiminen ei ole kuitenkaan aina nopein tapa viestid virtuaalisessa tyOympéristossa.
Asynkroninen viestintdi on empirian mukaan enemmédn tehtdvikeskeistd ja siten

tehokkaampaa etenkin yksinkertaisten viestien ldhettdmisessé.
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5.2 Virtuaalityon johtamisen vaikutus start-up yrityksen kansainvilistymiseen

Virtuaalitydstd on haastattelujen perusteella selkeésti enemmén hyotyé kuin haittaa kaikista
sithen liittyvistd haasteista huolimatta, jos henkilostd on kyvykds tyodskenteleméédn
virtuaalisesti. Virtuaalitydssd onnistuminen edellyttdd kuitenkin yksildiltd ja johtajilta
monia taitoja, joita ilman virtuaalitydstd voi olla enemmankin haittaa litketoiminnalle kuin
hyotyd. Yksiloltd vaadittava merkittdvin ominaisuus on hinen kykynsé itsensd ja tyonsd
johtamiseen. Virtuaality0dssd yksiloltd ja johtajalta vaadittavat ominaisuudet eivit poissulje
sitd, ettd nditd ei tarvittaisi ns. normaalissa kasvokkain tapahtuvassa tyoskentelyssd. Nama

kohdat ja asiat nousevat kuitenkin merkittdvimmiksi virtuaalitydssé ja sen johtamisessa.

Seuraavaksi kuvataan johtajien merkittdvimmistd tehtdvisti virtuaalitydssd onnistumiseksi.

Viestintityylin valinta ja viestinnin selkeys

Merkittdvimipid asioita onnistuneelle virtuaalityon johtamiselle on viestinndn selkeys.
Johtajien merkittdvd haaste on se, kuinka tehtdvéorientoitunutta viestintd on ja kuinka
sosiaalista aspektia saadaan lisdttyd. Tehtdvdorientoituneen viestinndn heikko puoli
haastatteluista saatujen tietojen mukaan on se, ettd viestinndstd saattaa tulla liiankin
suoraviivaista ja viestinnén sosiaalinen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta parantava aspekti jaa

vihdiseksi (H1 & H3).

Kirjallinen viestintd oli empirian mukaan merkittdvin haaste virtuaalisessa ty0ympéristossa
johtamiselle (H1). Tutkimuksessa havaittiin, ettd liiallisessa asynkronisessa viestinnissa
saattaa olla negatiivisia vaikutuksia yhteenkuuluvuuden tunteeseen ja motivaatioon etenkin
pitkdlld aikavélilld juurikin sen liiallisen tehtdvikeskeisen viestintityylin johdosta.
Asynkroninen viestintd onkin usein lyhyttd ja katkonaista. Synkronisesti viestimisen
heikkous on sen sijaan mahdollinen tydnteon tehottomuus. Johtajan on syytd luoda

viestinndn ohjenuorat riippuen milld virtuaalisen tyon tasolla toitd useimmiten tehddin.



63

Aina valintaan ei voi vaikuttaa, mutta silloin on valittava kokonaisuuden kannalta paras

mahdollinen vaihtoehto (HS).

Viestinndn selkeyden tirkeys korostuu virtuaalitydssd. Non-verbaalisen viestinnin
puuttuminen vaikuttaa viestin ymmaértdmiseen ja siten viestinnin selkeyteen. Tydtehtévidn
liittyvdd tietoa on jaettava mielummin enemmén kuin liian vdhdn, mutta kuitenkin
huomioitava tiedon jakamisen méérdd on suhteutettava tiedon sisdistdimiseen kdytettyyn
aikaan ja tiedon tirkeyteen. Johtajan on tasapainoteltava viestinndn ytimekkyyden ja liian

tehtivikeskeisyyden vililla.

Luottamuksen muodostaminen

Virtuaalitydsséd korostuu luottamuksen rakentaminen ja sen ylldpitiminen. Tdméa johtuu
siitd, ettd luottamuksen synnyttiminen ilman kasvokkain kohtaamista on haastavampaa

virtuaaliseen tyOympiristoon verrattuna.

Luottamuksen synnyttdminen on johtajan vastuulla. Luottamus syntyy yksilon kohtaamisen
ja yhteisen sekd sovittujen asioiden tekemisen kautta. Johtaja voi vaikuttaa luottamukseen
padtoksentekoon osallistuttamisen kautta. Pédatoksentekoon osallistuttaminen vaatii

johtajilta lopulta vapauden ja vastuun antamista yksildille.

Yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaikuttaminen

Virtuaalityd tarkoittaa joskus itsendistd ja yksindistd tydskentelyd, joka voi vaikuttaa
negatiivisesti yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Tétd tunnetta ei helpota se, ettd virtuaalityon
viestintd voi joskus olla liiankin tehtdvd keskeistd. Ndma yhdessd saattavat vaikuttaa
tyOyhteison jdsenten toisistaan eriytymiseen. Johtajan tehtivd on vaikuttaa siithen, ettd
kukaan organisaation jdsenistd ei koe eriytymisen tunnetta. Tdhdn johtaja pystyy
vaikuttamaan etenkin yhteisen pddmadirdn ja olemassa olon syyn viestimiselld, joka auttaa

henkildiden motivoinnissa ja sitoutumisessa yhteisiin tavoitteisiin. Yhteenkuuluvuuden
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tunnetta voi lisdtd myds epdmuodollisten keskustelujen lisdksi padtoksentekoon

osallistuttamisella, avoimuuden lisddmiselld ja organisaation olemassaolon viestimisell.

Virtuaalityon ollessa yksindistd, johtajien palautteen antamisella ja saavutusten
palkitsemisella on suuri merkitys. Ilman palautteen saamista yksildiden on haastava tietda
tekevitko he asioita oikein, koska etenkdén kolmannen asteen virtuaality6té tekevien ei ole
useinkaan mahdollisuutta tulkita sanatonta viestintdd ja arvioida sen perusteella tekevatkd
he oikeita asioita vai eivit. Palautteenanto liittyy myos samalla myds viestinnén selkeyteen

ja yhteenkuuluvuuden tunteen lisdémiseen.

Virtuaalityon johtamisen viimeiseksi merkittdvéksi haasteeksi nousi luovuuden ja uusien
ideoiden kehittdminen muiden tyontekijoiden kanssa. Ideoiden kehittdminen on haastavaa
ilman vélitontd vuorovaikutusta. Merkittdvimpien ideoiden kehittdmistyén néhtiinkin
tarkednd aikatauluttaa silloin, kun henkil6t ndkivat kasvotusten. Non-verbaalinen viestinta
ndhtiin myds ideoiden kehittdmisessd tdrkednd palasena, jota on vaikea saada luotua
internetin viitykselld (H2). Videopuheluiden vilitykselld on siten vaikeampi luoda aitoa

vuorovaikutuksen tunnelmaa, jossa on yhtd helppo luoda ideoita.

Lopulta virtuaalityon haasteet on kddnnettdvd mahdollisuuksiksi ja johtajien on pystyttiva
vastaamaan eri tasojen haasteisiin. Johtajien tehtdvd on saada yksilot johtamaan omaa
toimintaansa siten, ettd johtajille riittdd parhaimmillaan suunnan ja vision ndyttdminen.
Yritystoiminta on lopulta kiinni yksiloistd ja tiimin yhteistoiminnasta. Kaikilla tiimin

yhteistoiminnan kehittdmiseen liittyvilld asioilla on siten merkitysté.
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5.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusideoita

Virtuaalityd ei eroa liiketoiminnallisesti perinteisestd tydskentelystd, mutta se eroaa siind
kuinka organisaation sisdiset haasteet korostuvat. Virtuaalityossd ja perinteisessd
tyoskentelyssd yhtend merkittivimpénd eroavaisuutena on sosiaalinen kanssakdyminen ja
viestintd. Viestinnéllisistd asioista merkittdvid ovat taas sosiaalinen kanssakdyminen ja
viestinndn selkeys. Etenkdin kolmannen tason virtuaalityotd tekevdssd organisaatiossa

sosiaaliset kanssakdymiset jaévit helposti vdhiin ellei niiden méérdén tietoisesti vaikuta.

Omatoimisella tyoskentelylld ja oman tyonsd johtamisella on suuri merkitys start-up
yrityksen virtuaalitydssd. Jokaisella on oltava tietty mddrd valtaa tehdd paatoksia
itsendisesti, silli muuten tyonteko saattaa hidastua turhan paljon. Johdon tehtdvd on
kouluttaa alaisista oman tyonsd johtajia. Kolmannen tason virtuaalitydn hyvind puolina
ovat etenkin itsendisen tydskentelyn oppiminen ja ytimekk&dsti viestiminen. T&lldin
samanlaisesta organisoitumisesta voitaisiin oppia parempaa oman tyOn suunnittelua,

tulosten omatoimista saavuttamista ja ongelmien omatoimisempaa ratkaisua.

Itsendiselld tyoskentelylld saattaa olla negatiivisia vaikutuksia yrityksen kasvuun.
Aikaisemmin mainittujen yhteenkuuluvuuden tunteen, motivaation ja sitoutumisen liséksi
yksin tydskentelylld saattaa olla vaikutuksia yrityksen pitkén aikavélin toiminnan ideointiin
ja kehittdmiseen. Yksi merkittdvd haaste virtuaalitydssd on todellinen tiimipelaaminen ja
ideoiden kehittdiminen yhdessd. Tdysin itsendisesti tehtdvdn tyon riskind on, ettd
organisaatio ei pddse tiimind kehittimddn koko organisaation toimintaa eteenpdin.
Liiketoiminta on tiimipelid eikd mikddn organisaatio voi olla parhaimmillaan, jos sen
tyontekijit tydskentelevdt omissa poteroissaan. Jos jokainen tekee toitd yksin, kokonaisuus
saattaa hdmirtyd eikd toimintaa kehitetd yhtéd aktiivisesti eteenpdin verrattuna tilanteeseen,
jossa ollaan saman katon alla jatkuvasti. Monet ideat syntyvit usein yhteisen ajatusten
vaihdon yhteydessd ja wusein jossain muualla kuin ennalta sovitussa palaverissa.

Kansainvilistymisti ei siis kannata luoda koko liiketoiminnan kehittymisen kustannuksella.
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Etityoté ei voi suositella kaikille organisaatioille tai henkildille. Kaikkia tehtdviéd ei voida
tehdd etdtyond tai ilman fyysistd ldsndoloa. Tdmain lisdksi useiden tehtdvien tekeminen on
haastavaa ilman johtajan fyysistd ldsndoloa tai mahdollisuutta tyontekijéiden valvontaan ja
auttamiseen (Malhotra, Majchrzak, & Rosen 2007, 61.). Haasteet voivat olla joillekin
yrityksille liilan suuria virtuaalisen tydskentelyn etuihin suhteutettuna. Virtuaalinen
tyoskentely ndyttdisi olevan toimiva organisaatiomuoto yritykselle, joka hakee nopeaa
kansainvalistd kasvua ja jonka tyontekijat ovat kyvykkditd tyoskentelemddn virtuaalisessa
tyOympéristossa. Parhaassa  tapauksessa  virtuaalityd edesauttaa  yrityksen
kansainvilistymisti ja lisdd tyontekijoiden hyvinvointia. Adritilanteessa virtuaalityd

erkaannuttaa tyontekijdt organisaatiosta, vaikuttaa negatiivisesti tulosten tekemiseen.

Virtuaalitydn kilpailuetu muodostuu itsendiseen tyOskentelyyn kyvykkdistd yksiloistd,
selkedstd viestinndstd ja johtamisesta sekd toimivasta tiimipelaamisesta. Eli pitkélti
samoista kuin minkd tahansa yrityksen Kkilpailuetu. VirtuaalityGssd nditd on tosin
painotettava normaalia enemmén ja ne ovat enemmaénkin vélttdméttomid seikkoja

litketoiminnan kehittymisen kannalta kuin suositeltavia.

Tutkimuksen edetessd syntyi myds muutamia jatkotutkimusideoita. Yksi jatkotutkimuksen
aiheista voisi olla aihe, joka késittelee asynkronisen ja synkronisen viestinnin valinnasta
aitheutuvia vaikutuksia. Tamaén tutkiminen olisi tarkedd, silld tdssd tutkimuksessa ei saatu
laajasti selville, mihin kaikkin se voi vaikuttaa tai kuinka paljon tilld valinnalla voidaan
parantaa organisaation toimintaa pitkalld aikavélilld. Tutkimuksen perusteella voitiin vain
todeta mitd liiallisesta asynkronisesta ja synkronisesta viestinnidstd syntyy, mutta sen
pitkdaikaisia vaikutuksia ei voitu kuvata. Tillainen tutkimus voisi auttaa johtajia
ymmértaimadn, mikd merkitys asynkronisen ja synkronisen viestintimenetelmén valinnalla

todella on pitkalld aikavalilla.

Toinen aihe jatkotutkimukselle voisi olla syventyd laajemmin tietyn toimialan yrityksiin ja
tehdd laajempia haastatteluja sekd kyselyitd johtajille esimerkiksi yhteenkuuluvuuden
tunteen parantamisen teemasta. Kolmas aihe voisi linkittdd kasvavia start-up ja virtuaalisen

tyoskentelyn yrityksid kvantitatiivisen tutkimuksen avulla.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymykset

Teema 1: Taustatiedot
1. Nimi
2. Titteli

3. Pédasiallinen tyotehtidva

Teema 2: Virtuaalinen tyoympiristo globaalissa pk-yrityksessi

4. Kuvaile vapaasti yrityksenne tydskentelytapoja ja viestinnin keinoja.

Teema 3: Paikka
5. Mitd vaikutuksia tyOntekijoiden eri maantieteellisilld sijainneilla on johtajien
viestintdan?
6. Miten edesautatte yhteishengen muodostumista? Miten sitd voisi parantaa?
7. Miten estitte etityotd tekevien tyontekijoiden eristdytymisen?
8. Miten luotte sosiaalisia siteitd virtuaalisessa tydympéristossdnne? Miten sitd voisi
parantaa?

9. Miten tiarkednd niet viestinnidn avoimuuden? Miten edesautatte sitd?

Teema 4: Aika
10. Mihin asioihin eri aikavyohykkeill4 ja eri aikoihin tydskentely vaikuttaa?
11. Vaikuttaako eri aikoihin tydskentely motivaatioon, sitoutumiseen ja
yhteenkuuluvuuden tunteeseen? Jos kyll4, miten?

12. Mihin eri asioihin tyontekijoiden osa-aikainen tydskentely vaikuttaa?

Teema S: Viestinniin keinot
13. Miten voit johtajana lisdtd viestinnin selkeyttd virtuaalisessa ty0ympéristossa?
14. Onko yritykselldnne luotu viestinnén sdéntojé tai viestinndn rutiineja?

Millaisia/miksi ei?
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15. Mita teette etenkin paljon etityotd tekevien tyontekijoittenne sitouttamiseksi ja
motivoimiseksi? Miten voisitte parantaa niitd?

16. Mitké ovat mielestdsi tarkeitd asioita luottamuksen synnyttamiseksi ja
ylldpitdmiseksi? Miten luottamuksen synnyttdmistd tyosuhteen alussa voisi
parantaa?

17. Mitd luottamuksen parantamiseksi voisi tehda?

Teema 6: Muuta
18. Mitké ovat mielestdsi suurimpia haasteita virtuaalisessa tyOymparistossi
johtamiselle?
19. Onko jotain muuta, jota haluaisit nostaa esille johtajien viestinndstd virtuaalisessa

tyOympéristossa?
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