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Tieto- ja viestintätekniikan nopean kehityksen sekä COVID-19-pandemian seurauksena on syn-
tynyt perusta uudenlaisille työtavoille, etätyölle ja virtuaalitiimeille. Virtuaalitiimien hyödyntäminen 
on lisääntynyt organisaatioissa merkittävästi ja saman linjan odotetaan jatkuvan tulevaisuudes-
sakin. Tämä asettaa uusia haasteita johtamiselle. Virtuaalitiimien johtajilla on todettu olevan vai-
kutusta tiimin suorituskykyyn, joten johtajilla ja niiden johtamistavoilla on keskeinen rooli virtuaa-
litiimien toiminnassa ja menestymisessä. Virtuaalitiimejä pidetään tärkeänä työmuotona, koska 
ne pystyvät vastaamaan uuden liiketoiminnan vaatimuksiin, joita ovat esimerkiksi kansainvälinen 
kilpailu ja nopeasti kehittyvä tekniikka. 
 
Tässä kandidaatintyössä tutkitaan, miten virtuaalitiimejä pitäisi johtaa, jotta niiden suorituskyky 
paranisi. Lisäksi tutkitaan virtuaalitiimien hyötyjä, haasteita, suorituskykyä ja johtamista. Tutkimus 
toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa hyödynnetään aineistona tieteellisiä ja vertaisarvioituja 
artikkeleita. Tutkimusaineistoa käsitellään ja analysoidaan vertailemalla eri lähteiden keskeisiä 
ajatuksia. Aiemman kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella on löydetty useita virtuaalitiimien 
haasteita, joihin on pyritty löytämään ratkaisuja. Virtuaalitiimien haasteita ovat kaikki sellaiset te-
kijät, jotka vaikuttavat negatiivisesti tiimien suorituskykyyn. Tutkimuksen näkökulmana on johta-
minen, joten löydettyihin haasteisiin on etsitty ratkaisuja johtamisen avulla.  
 
Kirjallisuuskatsauksen perusteella on löydetty useita tapoja, joita hyödyntämällä virtuaalitiimien 
johtajat pystyvät vastaamaan tiimien haasteisiin ja sitä kautta parantamaan tiimien suorituskykyä. 
Näistä tavoista voidaan mainita esimerkiksi vuorovaikutukseen panostaminen, luottamuksen ra-
kentaminen, tehokas konfliktien hallinta ja jaetun johtajuuden hyödyntäminen. Löydetyistä virtu-
aalitiimien haasteista aika- ja kulttuurieroihin ei löydetty johtamisen avulla ratkaisuja, koska joh-
tajat eivät voi vaikuttaa näihin asioihin. Globaaleissa virtuaalitiimeissä esiintyy aika- ja kulttuu-
rieroja siitä syystä, että tiimien jäsenet todennäköisesti sijaitsevat eri puolilla maailmaa. Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella on havaittu myös, että useat virtuaalitiimien haasteet ja niihin löydetyt 
ratkaisut liittyvät merkittävästi toisiinsa. Johtajien vuorovaikutukseen panostamisella voidaan po-
sitiivisesti vaikuttaa luottamukseen ja sen rakentamiseen sekä ylläpitämiseen, millä taas puoles-
taan voidaan positiivisesti vaikuttaa tiedon jakamiseen. Lisäksi luottamus ja sen rakentaminen 
helpottavat jaetun johtajuuden syntymistä ja hyödyntämistä. Virtuaalitiimien johtajat pystyvät siis 
samanaikaisesti vaikuttamaan useampiin eri haasteisiin.  
 
Avainsanat: virtuaalitiimi, suorituskyky, johtaminen, e-johtaminen. 
 
Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck –ohjelmalla. 
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Virtuaalitiimi on sellainen tiimi, joka on riippumaton ajan ja 

paikan asettamista rajoituksista. Virtuaalitiimin jäsenet voi-

vat sijaita maantieteellisesti sekä organisatorisesti hajallaan 

ja vuorovaikutus jäsenten kesken tapahtuu tietotekniikan vä-

lityksellä. (Townsend et al. 1998; Nydegger & Nydegger 

2010) 

 

Suorituskyvyllä tarkoitetaan jonkin mitattavan kohteen kykyä 

tuottaa tuloksia tavoitteisiin nähden (Lönnqvist 2002, s. 14, 

Pekkola 2006 mukaan). Suorituskyky on yhdistelmä mo-

nesta eri tekijästä, kuten omistautumisesta, tekemisestä, 

osaamisesta ja kehityskyvystä (Järvinen et al. 2014).  

 

Johtaminen on sosiaalinen rooli. Johtajat vaikuttavat ryh-

mässä enemmän kuin muut jäsenet ja he ohjaavat ryhmän 

toimintaa sekä varmistavat, että asetetut tavoitteet saavute-

taan. (Turner 1991, Kuusela 2010 mukaan) Johtaminen on 

vastavuoroista vaikutusta johtajien ja heidän alaisten välillä 

(Savolainen 2014). 

 

E-johtajuus määritellään sosiaalisen vaikuttamisen proses-

sina, jossa muutokset syntyvät asenteissa, ajattelussa, tun-

teissa ja käyttäytymisessä. Käsite viittaa sellaiseen johtami-

seen, joka tapahtuu virtuaalisessa ympäristössä teknologian 

välityksellä. (Avolio et al. 2000; Zaccaro & Bader 2003)
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1. JOHDANTO 

Tämän työn tavoitteena on tutkia, miten virtuaalitiimejä pitäisi johtaa, jotta niiden suori-

tuskyky paranisi. Tässä ensimmäisessä luvussa käsitellään tutkimuksen taustaa ja mer-

kitystä sekä esitellään tutkimuskysymykset. Lisäksi tämän luvun lopussa käydään läpi 

tutkimuksen rakenne.  

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys 

Virtuaalitiimien hyödyntäminen organisaatioissa on kasvanut suurella vauhdilla ja saman 

linjan odotetaan jatkuvan tulevaisuudessakin. Vuonna 2016 toteutetun tutkimuksen mu-

kaan 85 % vastaajista työskenteli virtuaalitiimissä ja 48 % vastaajista sellaisessa virtu-

aalitiimissä, jossa yli puolet jäsenistä ovat jostain muusta kulttuurista. Tutkimukseen 

osallistui yhteensä 1372 yritystä 80 eri maasta. (RW3 Culture Wizard 2016, Dulebohn & 

Hoch 2017b mukaan) Virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen on kiinnostava ja 

ajankohtainen aihe niin teknologian murroksen kuin COVID-19-pandemiankin takia. 

Maailman globalisoituessa etätyön tekeminen lisääntyy ja ylipäänsä työn tekeminen 

muuttuu. Contreras et al. (2020) mukaan meneillään oleva COVID-19-pandemia on 

muuttanut maailmaa, pakottanut yritykset sopeutumaan muutokseen ja lisännyt etätyön 

määrän kasvua. Tämän uuden globaalin työn muodon odotetaan mahdollisesti jatkuvan 

myös COVID-19-pandemian voittamisen jälkeenkin (Contreras et al. 2020). Tieto- ja 

viestintätekniikan nopean kehityksen ja käytön kasvun takia on syntynyt perusta uuden-

laisille työtavoille, virtuaalitiimeille ja etätyölle (Davidaviciene et al. 2020). Etätyön ja eri-

laisten virtuaalitiimien määrän kasvun takia on tärkeää pohtia virtuaalitiimien hyötyjä, 

haasteita ja ylipäänsä merkitystä organisaatioille parhaan mahdollisen suorituskyvyn 

saavuttamiseksi.  

 

Virtuaalitiimiksi kutsutaan sellaista tiimiä, jonka jäsenet sijaitsevat maantieteellisesti ha-

jallaan ja jossa vuorovaikutus jäsenten kesken tapahtuu tietotekniikan välityksellä 

(Townsend et al. 1998; Nydegger & Nydegger 2010). Yhä enemmän digitalisoituvassa 

maailmassa nopea reagointi muuttuvaan tekniikkaan on tärkeässä roolissa kilpailukyvyn 

kannalta. Gressgårdin (2011) mukaan nykyajan maailmassa virtuaalitiimejä pidetään tär-

keänä työmuotona, koska ne pystyvät vastaamaan uuden liiketoiminnan vaatimuksiin, 
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kuten kansainväliseen kilpailuun ja monipuoliseen sekä nopeasti muuttuvaan tekniik-

kaan. Virtuaalitiimeillä on monia hyötyjä, kuten työskentelyn riippumattomuus ajasta ja 

paikasta, alhaisemmat kustannukset matkustuksen vähentymisen seurauksena ja asi-

antuntijoiden hyödyntäminen eri puolilta maailmaa. Useista hyödyistä huolimatta virtu-

aalitiimeillä on myös haasteita, joita ovat esimerkiksi viestintä- ja yhteistyövaikeudet, 

luottamuksen rakentaminen ja hallinnan haasteet. (Dulebohn & Hoch 2017b) Tavat, joilla 

nämä haasteet ratkaistaan vaikuttavat siihen, kuinka hyvin virtuaalitiimit pystyvät toimi-

maan.  

 

Johtamistyö ja vuorovaikutustavat muuttuvat organisaatioissa nopeasti kehittyvän teknii-

kan seurauksena ja tämä muutos haastaa organisaatioissa johtajien osaamisen (Yukl 

2010, Savolainen 2014 mukaan). E-johtajuudessa johtamistyö tapahtuu virtuaalisessa 

ympäristössä teknologian välityksellä (Zaccaro & Bader 2003). Tästä syystä virtuaalitii-

mien johtamista voidaan kutsua e-johtamiseksi, koska niiden johtaminen perustuu tek-

nologian välityksellä tapahtuvaan johtamistyöhön. Savolaisen (2014) mukaan johtami-

sella on vaikutusta esimerkiksi tiimin suorituskykyyn, jolloin johtaminen on tärkeässä roo-

lissa tiimin toiminnan kannalta. Globaalien virtuaalitiimien määrän lisääntyessä myös 

johtajien huoli virtuaalitiimien suorituskyvystä lisääntyy, koska niiden odotetaan saavut-

tavan vähintään samat tuottavuustulokset kuin perinteisten tiimien (Kerber & Buono 

2004). On tärkeää pohtia virtuaalitiimien johtamista niiden suorituskyvyn parantamiseksi, 

koska johtamisella on todettu olevan vaikutusta tiimin suorituskykyyn. 

1.2 Tutkimusongelma 

Tässä kandidaatintyössä tavoitteena on tutkia virtuaalitiimien suorituskyvyn paranta-

mista. Näkökulmana aiheeseen toimii johtaminen, eli se miten virtuaalitiimejä tulisi joh-

taa, jotta niiden suorituskyky paranisi. Työssä tutkitaan myös yleisesti virtuaalitiimien 

haasteita, hyötyjä ja suorituskykyä sekä niiden johtamista.  

 
Päätutkimuskysymys on seuraava: 

• Miten virtuaalitiimejä tulisi johtaa, jotta niiden suorituskyky paranisi? 

 

Päätutkimuskysymystä tukevat alatutkimuskysymykset ovat seuraavat: 

• Millaisia hyötyjä virtuaalitiimeillä on? 

• Millaisia haasteita virtuaalitiimeillä on? 

• Mitkä tekijät vaikuttavat virtuaalitiimien suorituskykyyn? 

• Mitä on virtuaalitiimien johtaminen? 
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Jotta voidaan tutkia virtuaalitiimien suorituskyvyn parantamista johtamisen avulla, täytyy 

ensin tutustua virtuaalitiimeihin, niiden haasteisiin, hyötyihin, suorituskykyyn ja johtami-

seen. Virtuaalitiimien johtaminen voi erota huomattavasti fyysisen tiimin johtamisesta, 

koska virtuaalitiimeissä fyysinen kontakti on usein vähäistä tai sitä ei välttämättä ole ol-

lenkaan. Fyysisen kontaktin puuttuminen johtaa myös sanallisen ja sanattoman viestin-

nän puuttumiseen, mikä aiheuttaa haasteita viestintään ja kommunikaatioon (Krumm et 

al. 2016). 

1.3 Tutkimuksen rakenne 

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta, jotka ovat johdanto, tutkimusmenetelmä ja -aineisto, 

virtuaalitiimit, virtuaalitiimien johtaminen, virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen ja 

päätelmät. Ensimmäisessä luvussa esitellään tutkimuksen tausta ja merkitys, tutkimus-

kysymykset sekä tutkimuksen rakenne. Toisessa luvussa käydään läpi tutkimuksessa 

käytettävä tutkimusmenetelmä- ja aineisto eli se, miten tutkimus toteutetaan. Näiden en-

simmäisten lukujen jälkeen aloitetaan varsinainen tutkimus määriteltyjen alatutkimusky-

symysten avulla, jotta pystytään muodostamaan vastaus asetettuun päätutkimuskysy-

mykseen.  

 

Kolmannessa luvussa aloitetaan tutkimus käsittelemällä tärkeä teoria tutkimuksen kan-

nalta eli virtuaalitiimit sekä niiden haasteita, hyötyjä ja suorituskykyä. Neljännessä lu-

vussa keskitytään tutkimuksen rajauksen olennaiseen osa-alueeseen eli johtamiseen ja 

johtamiseen virtuaaliympäristössä. Lisäksi neljännessä luvussa käsitellään virtuaalisen 

johtamisen haasteita. Tämän jälkeen viidennessä luvussa käsitellään virtuaalitiimien 

suorituskyvyn parantamisen merkitystä ja virtuaalitiimien suorituskyvyn parantamista 

johtamisen avulla. Lopuksi viimeisessä luvussa käsitellään vielä päätelmät, jossa esite-

tään tutkimuksen keskeisimmät tutkimustulokset, arvioidaan saatuja tutkimustuloksia ja 

pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.  
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2. TUTKIMUSMENETELMÄ JA -AINEISTO 

Tutkimusmenetelmänä kandidaatintyössä on kirjallisuuskatsaus, jossa on tarkoituksena 

muodostaa tutkimusongelmalle vastaus aiemman kirjallisuuden avulla. Tässä luvussa 

esitellään tutkimuksen toteutusta, kuten tutkimusmenetelmää sekä saatujen hakutulos-

ten määrää valituilla hakulausekkeilla. Lisäksi tämän luvun lopussa esitellään tutkimuk-

sen kannalta keskeisin aineisto.  

2.1 Tutkimusmenetelmä  

Tutkimus suoritettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa tutkittiin eri kirjallisuuslähteitä, vertail-

tiin niitä keskenään ja tuotettiin päätelmiä. Fink (2019, s. 5) esittelee seitsemän vaiheisen 

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen mallin vaiheet, jotka ovat: 

 

1. tutkimuskysymyksen valinta 

2. tietokantojen valinta 

3. hakusanojen valinta 

4. käytännön seulan asettaminen 

5. metodologisen seulan asettaminen 

6. hakutulosten tarkastelu 

7. synteesin kokoaminen tuloksista. 

 
 

Tutkimus toteutettiin mukaillen Finkin (2019, s. 5) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen 

mallia. Ensimmäinen vaihe, tutkimuskysymyksen valinta, esitettiin edellisessä luvussa. 

Tietokantoina tutkimusaineiston etsimiseen käytettiin Tampereen yliopiston Andoria, 

Scopusta ja Web of Sciencea. Hakulausekkeet muodostettiin tutkimuskysymysten pe-

rusteella ja niiden luomiseen hyödynnettiin Boolen operaattoreita. Alla olevassa taulu-

kossa 1 esitetään rajoittamattomien hakutulosten määrä käytetyillä hakulausekkeilla.  
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 Rajoittamattomat hakutulokset 

 

 

Rajoittamattomalla haulla saatiin tulokseksi melko paljon lähdemateriaalia, joten tehtiin 

lisärajauksia oleellisimman lähdemateriaalin löytämiseksi. Prosessimallin seuraavassa 

vaiheessa asetettiin hakukriteerejä, jolloin hakutulokset rajautuivat työn kannalta sopi-

vimmiksi. Vuosi rajattiin koskemaan hakutuloksia vuosilta 2010–2021, koska haluttiin ot-

taa huomioon vain uusimmat lähteet. Lisäksi Andorissa lähdemateriaali rajattiin koske-

maan tieteellistä ja vertaisarvioitua tekstiä. Alla olevassa taulukossa 2 esitetään hakutu-

losten määrä edellä mainituilla rajauksilla. 

 

  Hakukriteereillä rajatut hakutulokset 

 

 

Hakukriteereillä suoritetun haun jälkeen päästiin jo huomattavasti pienempään määrään 

tuloksia. Seuraavaksi hakutuloksia rajattiin asiayhteyden ja asiasanojen perusteella, 

jotta lähdemateriaalia saatiin rajattua työn kannalta vielä sopivammaksi. Alla olevassa 

taulukossa 3 esitetään hakutulosten määrä asiayhteyden ja asiasanojen perusteella teh-

dyin rajauksin. Asiayhteyden rajaamiseen käytettiin asiasanoja: Business, Economics, 

Psychology ja Management, jotka vaihtelivat tietokannan mukaan. Asiasanarajauksessa 

käytettiin seuraavia asiasanoja, jotka myös vaihtelivat tietokannan mukaan: 

 

• Leadership 

• E-leadership 
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• Management 

• (Global) Virtual Team(s) 

• Performance 

• (Global) Virtual Team Leadership 

• Virtual Team Performance 

• (Virtual) Teamwork. 

 

 Asiayhteydellä ja asiasanoilla rajatut hakutulokset 

 

 

Asiayhteydellä ja asiasanoilla tehtyjen rajausten jälkeen saatuja hakutuloksia tarkastel-

tiin aiemmin esitetyn prosessimallin kuudennen vaiheen mukaisesti. Saadulle lähdema-

teriaalille tehtiin ensin otsikkokarsinta, jossa otettiin huomioon mielenkiintoiset ja rele-

vantit lähteet otsikon perusteella. Otsikkokarsinnan jälkeen jäljelle jääneelle lähdemate-

riaalille tehtiin vielä karsinta tiivistelmän perusteella ja lopuksi koko tekstin perusteella. 

Löydetystä lähdemateriaalista löydettiin myös merkittäviä lähteitä työn kannalta, jolloin 

ne lisättiin lähdeluetteloon. Kaikkien rajausten ja karsintojen jälkeen tähän tutkimukseen 

hyödynnettäväksi valikoitui noin 35 aineistoa. Aiemmin esitettyjen taulukoiden hakutu-

lokset eivät anna täysin oikeaa kuvaa hakutulosten määristä, koska eri hakulausekkeilla 

on saatu tulokseksi myös samoja lähteitä. 

 

Lähdemateriaalia lisättiin lisäksi käsitteisiin ja teoriaosaan, joihin tehtiin eri hakusanoilla 

hakuja. Myös näissä hauissa huomioitiin prosessimallin kriteerit ainakin osittain. Pääasi-

assa lähdemateriaalin vuosirajaus pyrittiin pitämään 2010–2021 välillä, koska työn ai-

heen kannalta uudempi lähdemateriaali on relevantimpaa. Tarvittaessa hyödynnettiin 

kuitenkin myös vanhempaa lähdemateriaalia.  
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2.2 Tutkimusaineisto  

Tutkimusaineistoa analysoitiin ja käsiteltiin vertailemalla eri lähteiden olennaisimpia aja-

tuksia. Tutkimuksen keskeisin aineisto löydettiin edellisessä alaluvussa esitetyn Finkin 

(2019, s. 5) prosessimallin mukaan joko suoraan tai löydettyjen lähdemateriaalien läh-

teistä. Alla olevassa taulukossa 4 esitetään tutkimuksen kannalta keskeisintä aineistoa.  

 

 Keskeisin tutkimusaineisto 

Tekijä Vuosi Teoksen nimi Ydinsisältö 

Newman & Ford 2020 
Five Steps to Leading Your 

Team in the Virtual COVID-19 
Workplace 

Artikkeli käsittelee viittä aihetta 
virtuaalitiimien johtamisessa, 

joiden avulla voidaan parantaa 
tiimin suorituskykyä ja sitoutu-

mista.  

Dulebohn & Hoch 2017 Virtual teams in organizations 

Artikkeli käsittelee teoriaa ja 
tutkimusta virtuaalitiimeistä, 

joiden määrän merkittävä kasvu 
on lisännyt tarvetta tutkimuk-

sille. 

Ivanaj & Bozon 2016 Managing Virtual Teams 

Kirja käsittelee virtuaalitiimien 
hallinnassa huomioon otettavia 

tekijöitä ja antaa katsauksen 
virtuaalitiimien luonteesta sekä 
niiden menestyksen mahdollis-
tavista tekijöistä. Lisäksi kirja 

käsittelee organisaatiojärjeste-
lyjä ja tiimin ominaisuuksia, 
jotka helpottavat virtuaalitii-

mien toimintaa. 

Hoch & Kozlowski 2014 

Leading Virtual Teams: Hierar-
chical Leadership, Structural 
Supports, and Shared Team 

Leadership 

Artikkeli käsittelee hierarkkista 
johtajuutta, rakenteellisia tukia 
ja jaettua tiimin johtajuutta tii-

min suorituskyvyn suhteen. 

Saafein & Shaykhian 2014 
Factors affecting virtual team 
performance in telecommuni-
cation support environment 

Artikkeli käsittelee tekijöitä, 
jotka vaikuttavat virtuaalitii-

mien suorituskykyyn. 

Savolainen 2014 

Trust-Building in e-Leadership: 
A Case Study of Leaders' Chal-

lenges and Skills in Technology-
Mediated Interaction 

Artikkeli käsittelee sähköisen 
johtamisen käytäntöjä eli sitä, 
millaisia taitoja johtajat tarvit-
sevat ja millaisia haasteita he 

kohtaavat.  

Pinjani & Palvia 2013 
Trust and knowledge sharing in 

diverse global virtual teams 

Artikkeli käsittelee luottamusta 
ja tiedon jakamista globaaleissa 

virtuaalitiimeissä. 

Nydegger & Nydegger 2010 
Challenges In Managing Virtual 

Teams 

Artikkeli käsittelee ja analysoi 
virtuaalitiimien haasteita sekä 
antaa ehdotuksia niiden hallit-

semiseen. 
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Tutkimuksen keskeisin aineisto sijoittui vuosien 2010–2021 väliin, koska uudempi ai-

neisto on tutkimuksen kannalta relevantimpaa. Nopeasti kehittyvällä tekniikalla on vai-

kutusta virtuaalitiimien toimintaan, joten uudemman lähdemateriaalin käsittely vastaa pa-

remmin tutkimuksen tavoitteeseen.  
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3. VIRTUAALITIIMIT 

Tässä luvussa käsitellään tutkimuksen kannalta tärkeä teoria eli virtuaalitiimit. Ensin käy-

dään läpi, mitä ovat virtuaalitiimit, jonka jälkeen käsitellään tarkemmin niiden hyötyjä ja 

haasteita sekä suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä.  

 

Virtuaalitiimeillä on perinteisiin fyysisiin tiimeihin nähden monia yhteisiä ominaisuuksia, 

kuten jokaisen virtuaalitiimin jäsenen oma rooli ja panos tiimin työskentelyyn (Zaccaro & 

Bader 2003). Virtuaalitiimi koostuu maantieteellisesti tai organisatorisesti hajallaan ole-

vista jäsenistä, joiden kommunikaatio toistensa kanssa tapahtuu teknologian välityksellä. 

Virtuaalitiimien jäsenillä on keskenään vain vähän fyysistä kontaktia tai sitä ei välttämättä 

ole ollenkaan. (Townsend et al. 1998; Nydegger & Nydegger 2010) Whiten (2014) mu-

kaan virtuaalitiimien toiminnassa voidaan nähdä kolme eri ulottuvuutta, jotka ovat aika, 

paikka ja kulttuuri. Kaikki nämä ulottuvuudet tulee ottaa huomioon virtuaalitiimien toimin-

nan suunnittelussa ja itse toiminnassa (White 2014).  

3.1 Virtuaalitiimien hyötyjä 

Virtuaalitiimit luovat tiimeille ja koko organisaatiolle paljon erilaisia mahdollisuuksia. Du-

lebohnin ja Hochin (2017b) mukaan virtuaalitiimien yksi keskeinen etu perustuu kykyyn 

koota tiimejä, jotka sisältävät maantieteellisesti hajallaan olevia asiantuntijoita. Maantie-

teellisesti hajallaan olevien virtuaalitiimien jäsenten käyttö mahdollistaa myös jatkuvan 

tuottavuuden, kun pystytään hyödyntämään eri aikavyöhykkeitä (Dulebohn & Hoch 

2017b). Virtuaalitiimit mahdollistavat myös työntekijöiden rekrytoinnin heidän henkilö-

kohtaisen osaamisensa perusteella eikä ainoastaan heidän sijaintinsa perusteella (Ny-

degger & Nydegger 2010).  

 

Hyödyntämällä virtuaalitiimejä organisaatiot mahdollistavat paremman tuottavuuden ja 

tehokkuuden sekä globaalin asiantuntijatiedon hankkimisen (Pinjani & Palvia 2013). Vir-

tuaalitiimien hyödyntäminen lisää myös organisaation kykyä reagoida dynaamiseen lii-

ketoimintaan ja asiakkaiden tarpeisiin (Zuofa & Ochieng 2017). Toisaalta virtuaalitiimien 

hyödyntäminen myös vähentää matkustamista, jolloin voidaan säästää kustannuksissa 

(Nydegger & Nydegger 2010; Dulebohn & Hoch 2017b). Virtuaalitiimit eivät hyödytä ai-

noastaan organisaatioita, vaan ne luovat myös työntekijöille paljon vapauksia työn teke-

miseen. Virtuaalitiimien jäsenet voivat työskennellä missä tahansa ja milloin tahansa, 
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jolloin myös työmatkaan kuluva aika poistuu (Nydegger & Nydegger 2010). Alla olevassa 

kuvassa 1 esitetään koottuna virtuaalitiimien hyötyjä. 

 

 

Kuva 1. Virtuaalitiimien hyötyjä 

 

Virtuaalitiimeillä on siis monien yhteisten ominaisuuksien lisäksi useita keskeisiä hyötyjä 

perinteisiin fyysisiin tiimeihin verrattuna. Nämä virtuaalitiimien hyödyt liittyvät keskeisesti 

niiden ominaispiirteisiin, kuten riippumattomuuteen ajasta ja paikasta sekä teknologian 

hyödyntämiseen.  

3.2 Virtuaalitiimien haasteita 

Useista virtuaalitiimien hyödyistä huolimatta niillä on myös paljon erilaisia haasteita ja ne 

voivat olla jopa vaikeampia ratkaista kuin perinteisten fyysisten tiimien haasteet. Hochin 

ja Kozlowskin (2014) mukaan virtuaalitiimien haasteita ovat kaikki sellaiset tekijät, jotka 

voivat vaikuttaa negatiivisesti tiimin suorituskykyyn. Yksi keskeinen virtuaalitiimien 

haaste liittyy viestintä- ja yhteistyövaikeuksiin, koska kaikki kommunikaatio tiimin jäsen-

ten kesken tapahtuu pääosin teknologian välityksellä (Dulebohn & Hoch 2017b). Krumm 

et al. (2016) kirjoittavat, että fyysisen kontaktin puuttumisen myötä myös sanallinen ja 

sanaton viestintä puuttuu, mikä voi olla keskeinen haittatekijä tiimin yhteistyössä ja toi-

minnassa. Lisäksi Whiten (2014) mukaan kulttuurierot, kuten yhteinen kieli, voivat ai-

heuttaa haasteita kommunikaatiossa, yhteistyössä ja tiedon jakamisessa. Davidaviciene 

et al. (2020) kirjoittavat tiedon jakamisen olevan merkittävä haaste virtuaalitiimeissä oi-

kean tiedon jakamisen puutteen takia.  

 

Whiten (2014) mukaan aika ja paikka asettavat merkittäviä haasteita virtuaalitiimien toi-

minnalle. Virtuaalitiimien jäsenet voivat työskennellä eri puolilla maailmaa, jolloin tiimin 

jäsenillä voi olla täysin erilaiset aikavyöhykkeet, lomajaksot, työajat ja työviikot. Näiden 
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aika- ja kulttuurierojen takia esimerkiksi kokousaikojen löytäminen vaikeutuu virtuaalitii-

meissä. (White 2014) Virtuaalitiimeissä kulttuurilliset ja maantieteelliset esteet aiheutta-

vat lisäksi haasteita sisäisen yhteistyön saavuttamisessa (Lauring & Jonasson 2017). 

Yksi virtuaalitiimien haaste liittyy vapaamatkustukseen. Virtuaalitiimeissä tekijät, jotka 

voivat vaikuttaa vapaamatkustukseen, kasvavat huomattavasti. Vapaamatkustus vahin-

goittaa tiimin motivaatiota, sitoutumista, yhteenkuuluvuutta ja koko suorituskykyä. (Taras 

et al. 2018) 

 

Pinjanin ja Palvian (2013) mukaan globaaleissa virtuaalitiimeissä mahdollisten väärinkä-

sitysten ja epäluottamuksen riski kasvaa. Nydeggerin ja Nydeggerin (2010) mukaan luot-

tamuksen rakentaminen ja ylläpitäminen on todennäköisesti vaikeampaa virtuaalitii-

meissä kuin fyysisissä tiimeissä, ja se nähdään yhtenä virtuaalitiimien keskeisenä haas-

teena. Luottamusta pidetään yhtenä merkittävänä tekijänä virtuaalitiimien tehokkaan toi-

minnan kannalta. (Nydegger & Nydegger 2010) Teknologia tarjoaa monia mahdollisuuk-

sia virtuaalitiimeille, mutta se voi aiheuttaa myös haasteita, kuten viivästynyttä kommu-

nikointia (Pinjani & Palvia 2013). Kaikki nämä haasteet voivat vaikuttaa negatiivisesti 

virtuaalitiimin toimintaan ja suorituskykyyn. Alla olevassa kuvassa 2 esitetään koottuna 

virtuaalitiimien haasteita.  

 

 

Kuva 2. Virtuaalitiimien haasteita 

 

Virtuaalitiimeillä on siis useita keskeisiä haasteita verrattuna perinteisiin fyysisiin tiimei-

hin, ja nämä haasteet liittyvät myös keskeisesti niiden ominaispiirteisiin, kuten teknolo-

gian hyödyntämiseen. Lisäksi virtuaalitiimeissä johtajat ja johtaminen joutuvat täysin uu-

denlaisten haasteiden pariin, ja niitä käsitellään seuraavassa luvussa.  
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3.3 Virtuaalitiimien suorituskykyyn vaikuttavia tekijöitä 

Suorituskyky koostuu useammasta eri elementeistä, kuten omistautumisesta, tekemi-

sestä, osaamisesta ja kehityskyvystä. Omistautumisesta syntyy hyvän ja parhaan väli-

nen ero, ja sitä voidaan kutsua arkisemmin myös asennoitumiseksi. Tekeminen puoles-

taan liittyy aikaansaamiseen, tekevä ihminen on aikaansaava. Osaaminen koostuu tai-

doista ja se perustuu näiden taitojen hyödyntämiseen ja suuntaamiseen, kun taas kehi-

tyskyky perustuu kehittymiseen ja uuden oppimiseen. (Järvinen et al. 2014) Suoritusky-

vyllä tarkoitetaan jonkin mitattavan kohteen kykyä tuottaa tuloksia tavoitteisiin nähden 

(Lönnqvist 2002, s. 14, Pekkola 2006 mukaan).  

 

Virtuaalitiimien suorituskykyyn vaikuttavat useat eri tekijät, kuten tiimin koko, johto ja töi-

den suunnittelu (Taras et al. 2018). Savolaisen (2014) mukaan johtamisella on vaikutusta 

virtuaalitiimin suorituskykyyn, jolloin johtaminen on tärkeässä roolissa tiimin toiminnan 

kannalta. Nydegger & Nydegger (2010) puolestaan kirjoittavat joidenkin uskovan virheel-

liseen tietoon johtajien vaikutuksesta virtuaalitiimien suorituskykyyn. Jotkut, mahdolli-

sesti monet, ajattelevat johtajilla olevan olemattoman vaikutuksen virtuaalitiimien suori-

tuskykyyn, koska etäältä ei pysty johtamaan (Nydegger & Nydegger 2010). Pinjanin ja 

Palvian (2013) mukaan luottamuksen lisäksi jaetulla johtamisella on todettu olevan vai-

kutusta virtuaalitiimin suorituskykyyn. Virtuaalitiimien suorituskyky on parempi, jos tiimin 

jäsenillä esiintyy vahvaa johtajuuskäyttäytymistä (Krumm et al. 2016). Tästä voidaan to-

deta, että jaetulla johtajuudella on vaikutusta virtuaalitiimien suorituskykyyn, mutta jaetun 

johtamisen tehokkuuteen vaikuttaa tiimin jäsenten johtajuuskäyttäytyminen.  

 

Nydeggerin ja Nydeggerin (2010) mukaan usein tekniikkaa syytetään ensimmäisenä vir-

tuaalitiimien huonosta suorituskyvystä. Todellisuudessa kuitenkin suorituskyvyn heikke-

nemisen taustalla on esimerkiksi yksilöt, sosiaaliset tekijät, tiedon huono jakaminen tai 

epäselvät odotukset ja vastuut. Tekniikka voi kuitenkin olla ongelma, mutta aina niin ei 

ole, joten on tärkeää määrittää syyt tarkasti. (Nydegger & Nydegger 2010) Toisaalta 

Saafeinin ja Shaykhian (2014) mukaan virtuaalitiimien yksi keskeisin huolenaihe suori-

tuskyvyn kannalta on viestinnän luotettavuus, joka pohjautuu tekniikkaan. Ivanajin ja Bo-

zonin (2016 s. 183) mukaan kaikki virtuaalitiimit eivät saavuta odotettuja tavoitteita sa-

malla suorituskyvyllä. Tehokkaat tiimit voivat mahdollisesti ylittää tavoitteet ja puolestaan 

heikosti menestyvät tiimit eivät välttämättä saavuta asetettuja tavoitteita (Ivanaj & Bozon 

2016 s. 183). Virtuaalitiimin suorituskykyyn vaikuttaa myös tiimin teho, koska korkeam-

man tehon omaavilla tiimeillä on käytettävissään enemmän mahdollisuuksia ongelmien 

ratkaisemiseen (Turel & Zhang 2011). 



13 
 

 

Braun et al. (2013) ovat todenneet tutkimuksessaan, että luottamuksen ja tiimin suori-

tuskyvyn välillä ei ole merkittävää suhdetta. Ivanajin ja Bozonin (2016, ss. 164–166) mu-

kaan konfliktit yleensä johtavat virtuaalitiimien toiminnan heikkenemiseen sekä häiriöihin 

ja sitä kautta ne vaikuttavat suoraan tiimin jäsenten tyytyväisyyteen ja koko tiimin suori-

tuskykyyn. Virtuaalitiimien konfliktien taustalla on usein erilaisia työympäristöön liittyviä 

tekijöitä (Ivanaj & Bozon 2016, ss. 164–166). Näin ollen luottamus voi kuitenkin heijastua 

epäsuorasti tiimin suorituskykyyn esimerkiksi konfliktien kautta, koska konfliktit johtuvat 

usein työympäristöön liittyvistä tekijöistä. Toisaalta Baruchin ja Linin (2012), Nabilan 

(2013) sekä Saafeinin ja Shaykhian (2014) mukaan luottamusta pidetään keskeisenä 

tekijänä virtuaalitiimien suorituskyvyssä. Tässä työssä luottamusta pidetään myös kes-

keisenä tekijänä virtuaalitiimien suorituskyvyssä, koska tämä väite on hallitsevampi tut-

kimusaineistossa.  
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4. VIRTUAALITIIMIEN JOHTAMINEN 

Tässä luvussa esitellään myös tutkimuksen kannalta oleellinen teoria eli johtaminen, 

koska se toimii tutkimuksen näkökulmana. Ensin käydään läpi johtamista ja johtamista 

virtuaalisessa ympäristössä, jonka jälkeen käsitellään virtuaalisen johtamisen haasteita. 

Virtuaalisessa ympäristössä johtamistyö kohtaa aivan uudenlaisia haasteita esimerkiksi 

fyysisen kontaktin puuttumisesta ja teknologian välityksellä tapahtuvasta tiimin toimin-

nasta.  

 

Savolaisen (2014) mukaan johtaminen on vastavuoroista vaikutusta johtajien ja heidän 

alaisten välillä. Johtaminen määritellään sosiaalisena roolina ja johtajat vaikuttavat ryh-

mässä enemmän kuin muut jäsenet. Lisäksi johtajat ohjaavat ryhmän toimintaa sekä 

varmistavat, että asetetut tavoitteet saavutetaan. (Turner 1991, Kuusela 2010 mukaan) 

Johtajuus voidaan myös määritellä prosessina, jossa tavoitteena on saavuttaa organi-

saation tavoitteet (Yukl 2010, Savolainen 2014 mukaan; Contreras et al. 2020). Morge-

son et al. (2010) kirjoittavat, että johtajuuden tarkoituksena on tiimin tehokkuuden edis-

täminen tiimin tarpeita hyödyttämällä. Tiimin johtajaksi voidaan siis määritellä kuka ta-

hansa tiimin sisä- tai ulkopuolelta, joka ottaa vastuun tiimin tarpeiden tyydyttämisestä 

(Morgeson et al. 2010).  

4.1 Johtaminen virtuaaliympäristössä 

Johtamistyö ja vuorovaikutustavat muuttuvat organisaatioissa nopeasti kehittyvän teknii-

kan seurauksena ja tämä muutos haastaa organisaatioissa johtajien osaamisen (Yukl 

2010, Savolainen 2014 mukaan). Virtuaalitiimeissä johtaminen tapahtuu pääasiassa tek-

nologian välityksellä, jolloin virtuaalitiimien johtamista voidaan kutsua e-johtamiseksi. E-

johtaminen määritellään sosiaalisen vaikuttamisen prosessina, jossa johtaminen perus-

tuu teknologian välityksellä tapahtuvaan johtamistyöhön (Avolio et al. 2000; Zaccaro & 

Bader 2003). Siirryttäessä perinteisestä johtamisesta e-johtamiseen johtajuuden tavoit-

teet eivät ole muuttuneet, näitä tavoitteita ovat esimerkiksi motivoiminen ja luottamuksen 

rakentaminen. Teknologian käyttö erottaa kuitenkin e-johtamisen perinteisestä johtami-

sesta, jolloin e-johtajilta todennäköisesti vaaditaan täysin uudenlaisia taitoja. (Snellman 

2013) Savolaisen (2014) mukaan tiimin maantieteellisestä hajanaisuudesta huolimatta 

johtajat kokevat itsensä tärkeiksi ja odottavat heidän olevan tavoitettavissa. Tämä tar-

koittaa sitä, että virtuaalitiimien jäsenten määrän on oltava kohtuullinen, jotta johtajat 

pystyvät olemaan tavoitettavissa kaikille tiimin jäsenille (Savolainen 2014).  
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Useiden virtuaalitiimejä koskevien tutkimusten (Bell & Kozlowski 2002; Purvanova & 

Bono 2009; Morgeson et al. 2010) mukaan johtajilla ja johtamisella on keskeinen rooli 

virtuaalitiimien toiminnassa, tyytyväisyydessä ja menestymisessä. Johtajuudella voi siis 

olla sekä positiivisia että negatiivisia vaikutuksia virtuaalitiimin toimintaan ja niiden me-

nestyminen perustuu hyvin paljon sille, kuinka niitä johdetaan. E-johtajien ja heidän alais-

ten välisessä suhteessa luottamuksen merkitystä pidetään vieläkin tärkeämpänä kuin 

perinteisessä kasvokkain tapahtuvassa johtamisessa (Savolainen 2014). Virtuaalitiimien 

johtajille on olemassa tiettyjä taitoja ja ominaisuuksia, joita pitää olla hyvällä johtajalla. 

Näihin taitoihin kuuluvat hyvät kirjallisen kommunikoinnin taidot, sosiaaliset verkostoitu-

mistaidot sekä globaali monikulttuurinen ajattelutapa. (Dasgupta 2011, Savolainen 2014 

mukaan) Zaccaron ja Baderin (2003) mukaan suurin osa virtuaalitiimien johtajista voi-

daan määritellä ensisijaisesti tiimin ongelmanratkaisijoiksi, joiden vastuualueisiin kuulu-

vat mahdollisten ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen.  

4.2 Virtuaalisen johtamisen haasteita 

Tiimien tehokas hallinta on aina haaste, mutta tiimin jäsenten ollessa hajallaan ympäri 

maailmaa hallinnan haasteet korostuvat entisestään (Kerber & Buono 2004). Virtuaalitii-

mien johtamisessa, samalla tavalla kuin ylipäätään virtuaalisessa johtamisessa, on pal-

jon haasteita. Virtuaalitiimien johtajat kohtaavat kuitenkin sellaisia haasteita, jotka poik-

keavat perinteisten fyysisten tiimien johtajien haasteista (Saafein & Shaykhian 2014). 

Virtuaalitiimeissä teknologian käyttö haastaa johtamistyön sosiaalisten taitojen ja vuoro-

vaikutuksen muotojen osalta (Savolainen 2014). Kuten edellisessä luvussa mainittiin, on 

fyysisen kontaktin sekä sanallisen ja sanattoman viestinnän puuttuminen keskeinen 

haaste virtuaalitiimeissä (Krumm et al. 2016). Tämä fyysisen kontaktin puute on haaste 

sekä tiimin jäsenille että johtajille. Virtuaalitiimeissä johtajien tulee nähdä enemmän vai-

vaa tutustuakseen tiimin jäseniin ja kaikkien jäsenten omiin toimintatapoihin.  

 

Kerberin ja Buonon (2004) mukaan virtuaalitiimien johtajien yhtenä haasteena on luoda 

hyvä yhteistyö tiimin jäsenten välille. Tiedon jakaminen nähdään merkittävänä haas-

teena virtuaalitiimeille ja johtajuudella on todettu olevan vaikutusta siihen (Davidavi-

ciene et al. 2020). Tämän perusteella virtuaalisen johtamisen haasteisiin kuuluvat yh-

teistyön luominen ja tehokas tiedon jakaminen tiimin jäsenten kesken. Davidaviciene et 

al. (2020) kirjoittavat että, virtuaalitiimien johtajien haasteena on löytää sopivat tavat 

motivoida tiimin jäseniä jakamaan tietojaan, koska johtajuus voi vaikuttaa positiivisesti 

tiedon jakamiseen. Johtajien on yritettävä vähentää negatiivisia tekijöitä, jotka hidasta-

vat tai estävät tiedon jakamista jäsenten välillä sekä edistää positiivisia tekijöitä, kuten 
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luottamusta, jotka lisäävät tiedon jakamista virtuaalitiimeissä. (Davidaviciene et al. 

2020)  

 

Virtuaalitiimien johtajien yksi haaste on seurata tiimin työllisyyttä ja dynamiikkaa (New-

man & Ford 2020). Selvästi teknologian välityksellä tapahtuva johtamistyö aiheuttaa 

haasteita tiimin toiminnan seuraamisessa esimerkiksi fyysisen kontaktin ja jatkuvan vuo-

rovaikutuksen puutteen takia. Lisäksi erilaiset aikavyöhykkeet ja työajat saattavat aiheut-

taa haasteita tiimin työllistymisen ja dynamiikan seuraamisessa. Kuten aiemmin mainit-

tiin, erilaiset aikavyöhykkeet, lomajaksot, työajat ja työviikot aiheuttavat haasteita virtu-

aalitiimien toimintaan ja esimerkiksi kaikille sopivien kokousaikojen löytäminen vaikeutuu 

(White 2014). Tästä syystä virtuaalitiimien johtajien haasteisiin kuuluvat tiimin työllisyy-

den ja dynamiikan seuraaminen sekä esimerkiksi sopivien kokousaikojen löytäminen.  

 

Kuten edellisessä luvussa mainittiin, globaaleissa virtuaalitiimeissä mahdollisten väärin-

käsitysten ja epäluottamuksen riski kasvaa (Pinjani & Palvia 2013). Tästä syystä luotta-

muksen rakentaminen ja ylläpitäminen nähdään yhtenä keskeisenä virtuaalitiimien haas-

teena. Nydeggerin ja Nydeggerin (2010) mukaan luottamusta pidetään yhtenä merkittä-

vänä tekijänä virtuaalitiimien tehokkaan toiminnan kannalta. Virtuaalitiimeissä tiimin joh-

tajalla on vastuu luottamuksen ja luottamussuhteiden luomisesta (Liao 2017). Tämän 

perusteella virtuaalitiimien johtajien yksi keskeinen haaste perustuu luottamuksen ja luot-

tamussuhteiden rakentamiseen sekä ylläpitämiseen.  
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5. VIRTUAALITIIMIEN SUORITUSKYVYN PARAN-
TAMINEN 

Tässä luvussa käsitellään suorituskyvyn parantamisen merkitystä virtuaalitiimeissä. Vir-

tuaalitiimien määrän kasvaessa koko ajan enemmän on tärkeää pohtia niiden suoritus-

kyvyn parantamista. Lisäksi käsitellään sitä, miten virtuaalitiimien suorituskykyä voitaisiin 

parantaa johtamisen avulla.  

5.1 Virtuaalitiimien suorituskyvyn parantamisen merkitys 

Kuten ensimmäisessä luvussa mainittiin, meneillään oleva COVID-19-pandemia on 

muuttanut maailmaa, pakottanut yritykset sopeutumaan muutokseen ja lisännyt etätyön 

määrän kasvua. Lisäksi tämän uuden globaalin työn muodon odotetaan mahdollisesti 

jatkuvan myös COVID-19-pandemian voittamisen jälkeenkin (Contreras et al. 2020). Uu-

denlaisille työtavoille, kuten etätyölle ja virtuaalitiimeille, on syntynyt perusta tieto- ja vies-

tintätekniikan nopean kehityksen ja käytön kasvun takia (Davidaviciene et al. 2020). Me-

neillään olevan maailman tilanteen seurauksena virtuaalitiimien määrä on kasvanut mer-

kittävästi, minkä takia on tärkeää pohtia virtuaalitiimien suorituskyvyn parantamista. Vir-

tuaalitiimeistä on tulossa pysyviä organisaatioille meneillään olevan maailman tilanteen 

voittamisen jälkeenkin, mikä korostaa niiden suorituskyvyn parantamisen tarvetta.  

 

Globaalien virtuaalitiimien määrän lisääntyessä johtajien huoli virtuaalitiimien suoritusky-

vystä lisääntyy. Tämä huoli pohjautuu siihen, että virtuaalitiimien odotetaan saavuttavan 

vähintään samat tuottavuustulokset kuin perinteisten tiimien. (Kerber & Buono 2004) Tä-

män perusteella virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen on tärkeää, jotta ne pystyi-

sivät saavuttamaan odotetut tuottavuustulokset.  Kuten kolmannessa luvussa mainittiin, 

virtuaalitiimeillä on paljon hyötyjä verrattuna perinteisiin fyysisiin tiimeihin. Näitä hyötyjä 

ovat esimerkiksi työn riippumattomuus ajasta ja paikasta, paras asiantuntemus ympäri 

maailmaa sekä parempi kyky reagoida liiketoimintaan. Nämä hyödyt korostuvat entises-

tään, jos virtuaalitiimien suorituskykyä pystytään parantamaan. 
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5.2 Virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen johtamisen 
avulla 

Kuten kolmannessa luvussa mainittiin, virtuaalitiimien haasteita ovat kaikki sellaiset te-

kijät, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti tiimin suorituskykyyn (Hoch & Kozlowski 2014). 

Tämän perusteella virtuaalitiimien suorituskykyä voidaan parantaa etsimällä ratkaisuja 

näihin haasteisiin. Savolaisen (2014) mukaan virtuaalitiimeissä johtajuudella on keskei-

nen rooli tiimin suorituskyvyn parantamisessa. Kasvokkain tapahtuvan viestinnän yhdis-

täminen virtuaalikokouksiin nähdään yhtenä suhteiden luomisen ja sitoutumisen kei-

nona, mikä voi parantaa tiimin suorituskykyä (Zuofa & Ochieng 2017). Tämän perusteella 

kameroiden pitäminen päällä virtuaalikokouksissa voi parantaa tiimin jäsenten välistä si-

toutumista ja yhteistyötä. Johtajien tehtävänä on huolehtia kameroiden päällä pitämi-

sestä virtuaalikokouksissa, jotta pystytään vaikuttamaan positiivisesti koko tiimin suori-

tuskykyyn. Sisäinen yhteistyö nähdään yhtenä virtuaalitiimien haasteena (Lauring & Jo-

nasson 2017). Tähän haasteeseen yksi ratkaisu on kameroiden päällä pitäminen virtu-

aalikokouksissa. Virtuaalitiimien tavoitteiden asettamisella on positiivinen vaikutus tii-

mien yhteenkuuluvuuteen, jolla taas puolestaan on positiivinen vaikutus tiimien suoritus-

kykyyn (Brahm & Kunze 2012). Tämän perusteella virtuaalitiimien johtajat voivat myös 

tavoitteiden asettamisella vaikuttaa positiivisesti sisäisen yhteistyön haasteeseen paran-

tamalla tiimien jäsenten yhteenkuuluvuutta.  

 

Hochin ja Kozlowskin (2014) mukaan jaetun johtajuuden hyödyntäminen vaikuttaa posi-

tiivisesti tiimin suorituskykyyn, mutta tiimin virtuaalisuudella ei ole vaikutusta siihen. Toi-

saalta virtuaalitiimien jaetulla johtamisella on todettu olevan positiiviset vaikutukset virtu-

aalitiimin suorituskykyyn (D’Innocenzo et al. 2016; Karriker et al. 2017). Tästä voidaan 

todeta, että virtuaalitiimien johtajien kannattaa hyödyntää jaettua johtajuutta johtamis-

työssään parhaan mahdollisen tiimin suorituskyvyn saavuttamiseksi. Jaettu johtajuus 

määritellään prosessina, jossa tiimin jäsenillä on oma rooli tiimin tehtävien johtamisessa 

(Dulebohn & Hoch 2017a; Newman & Ford 2020). Jaettu johtajuus nähdään erityisen 

tärkeänä virtuaalitiimien jäsenille, koska se siirtää vastuuta tiimityöstä ja viestinnästä tii-

min jäsenille. Lisäksi jaettu johtajuus paljastaa nopeasti ne tiimin jäsenet, jotka ovat eri-

tyisen sitoutuneita sekä ne, jotka ovat kykenemättömiä tai haluttomia ottamaan johtoteh-

täviä. (Newman & Ford 2020) Vapaamatkustus on yksi virtuaalitiimien haaste, joka vai-

kuttaa negatiivisesti koko tiimin suorituskykyyn (Taras et al. 2018). Jaetun johtajuuden 

hyödyntäminen on ratkaisu tähän haasteeseen, koska kaikilla tiimin jäsenillä on oma 

vastuunsa ja näin ollen mahdollinen vapaamatkustuksen syntyminen huomataan heti. 
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Liaon (2017) mukaan tiimin johtajalla on vastuu luottamussuhteiden luomisesta, mikä 

helpottaa jaetun johtamisen syntymistä ja hyödyntämistä.  

 

Virtuaalitiimien johtajat, jotka ilmaisevat johtajuutta muutostyylillä, pystyvät saamaan po-

sitiivisia tuloksia tiimien suorituskyvyssä (Purvanova & Bono 2009; Braun et al. 2013; 

Mysirlaki & Paraskeva 2020). Johtajien muutostyylin tarkoituksena on motivoida tiimin 

jäseniä toimimaan odotustensa ulkopuolella ja työskentelemään kollektiivisten tavoittei-

den parissa (Bass 1985, Kark 2004 mukaan). Muutosjohtamisella on vahvempi vaikutus 

tiimin suorituskykyyn virtuaalitiimeissä kuin perinteisissä fyysisissä tiimeissä, koska sen 

merkitys korostuu epävarmemmissa viestintäolosuhteissa, joita sähköiset viestintätilan-

teet luovat (Purvanova & Bono 2009). Tämän perusteella virtuaalitiimien johtajien kan-

nattaa hyödyntää johtamistyössään muutostyyliä, koska sillä on todettu olevan positiivi-

sia vaikutuksia tiimin suorituskykyyn. Luottamusta ja sen rakentamista sekä ylläpitämistä 

pidetään yhtenä virtuaalitiimien haasteena (Nydegger & Nydegger 2010). Braun et al. 

(2013) osoittavat tutkimuksessaan, että muutosjohtamisella on positiivisia vaikutuksia 

myös luottamuksen rakentumiseen tiimin johtajaa kohtaan. Tämän perusteella muutos-

johtamisen hyödyntäminen johtamistyössä vastaa ainakin osittain virtuaalitiimien luotta-

muksen ja sen rakentamisen haasteeseen.  

 

Ivanajin ja Bozonin (2016, s. 164) mukaan konfliktit yleensä johtavat virtuaalitiimien toi-

minnan heikkenemiseen ja sitä kautta ne vaikuttavat suoraan koko tiimin suorituskykyyn. 

Virtuaalitiimien tehokkaassa konfliktien hallinnassa johtajilla on merkittävä rooli (Ivanaj & 

Bozon 2016, s. 164; Ford et al. 2017). Erilaiset johtajatyypit toimivat eri tavalla eri tilan-

teissa ja siksi virtuaalitiimien johtajien tulee omata sellaisten johtajatyyppien piirteitä, 

jotka pystyvät hallitsemaan konflikteja. On neljä erilaista johtajatyyppiä, jotka vaikuttavat 

positiivisesti konfliktien hallintaan (Wakefield et al. 2008, Ivanaj & Bozon 2016, s. 172 

mukaan). Valvova johtaja tarjoaa virtuaalitiimien sisäiseen toimintaan vakauden ja sitä 

kautta vähentää ristiriitoja. Koordinoiva johtaja tuo prosessit, työkalut ja järjestelmät yh-

teensopiviksi virtuaalitiimin sisällä, mikä myös vähentävää ristiriitoja. Valmentava johtaja 

kannustaa tiimin jäsenten kehittymistä ja mahdollistaa tiimin jäsenten välisten suhteiden 

rakentumisen, joka vaikuttaa positiivisesti yhteistyöhön. Edistävä johtaja puolestaan ke-

hittää tiimin yhteenkuuluvuutta, ryhmätyötä ja osallistumista sekä tasoittaa tiimin mah-

dollisia sisäisiä eroja. Tämä vaikuttaa myös positiivisesti konfliktien hallintaan. (Wake-

field et al. 2008, Ivanaj & Bozon 2016, s. 172 mukaan) Tämän perusteella virtuaalitiimien 

johtajien on hyvä omata edellä mainittuja piirteitä tehokkaan konfliktien hallinnan takaa-

miseksi ja sitä kautta koko tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Virtuaalitiimien konflik-

tien taustalla on usein erilaisia työympäristöön liittyviä tekijöitä (Ivanaj & Bozon 2016, s. 
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166). Tästä voidaan todeta, että virtuaalitiimien johtajat voivat tehokkaalla konfliktien hal-

linnalla vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi tiimin sisäiseen yhteistyöhön, joka on nähty 

yhtenä virtuaalitiimien haasteena.  

 

Virtuaalitiimeissä johtajien tunneälyllä on merkittävä vaikutus tiimin suorituskykyyn (Ba-

ruch & Lin 2012; Mysirlaki & Paraskeva 2020). Tunneäly pitää sisällään kyvyn arvioida, 

ymmärtää ja ilmaista tunteita (Mayer & Salovey 1997, Mysirlaki & Paraskeva 2020 mu-

kaan). Tästä voidaan todeta, että virtuaalitiimien johtajien pitää hyödyntää tunneälyä joh-

tamistyössään parhaan mahdollisen tiimin suorituskyvyn takaamiseksi. Korkeamman 

tunneälyn omaavat johtavat pystyvät siis johtamaan tiimejään parempaan suoritusky-

kyyn. Tunneäly on erityisen tärkeää virtuaalitiimeissä, koska tiimin jäsenten välillä on 

vähemmän sanallista ja sanatonta viestintää kuin perinteisissä fyysisissä tiimeissä (My-

sirlaki & Paraskeva 2020). Sanallisen ja sanattoman viestinnän puuttuminen aiheuttaa 

haasteita virtuaalitiimeille (Krumm et al. 2016). Tästä voidaan todeta, että virtuaalitiimien 

johtajien tunneälyn hyödyntäminen on yksi ratkaisu tiimien sanallisen ja sanattoman 

viestinnän puuttumiseen.  

 

Kuten kolmannessa luvussa mainittiin, luottamusta pidetään keskeisenä tekijänä virtu-

aalitiimien suorituskyvyssä (Baruch & Lin 2012; Nabila 2013; Pinjani & Palvia 2013; 

Saafein & Shaykhian 2014). Virtuaalitiimeissä tiimin johtajalla on vastuu luottamuksen ja 

luottamussuhteiden luomisesta (Liao 2017). Tämän perusteella virtuaalitiimien johtajien 

on pystyttävä rakentamaan luottamusta tiimiin, jos halutaan saavuttaa paras mahdolli-

nen suorituskyky. Virtuaalitiimien elinkaaren alussa tapahtuva vuorovaikutuksen määrä 

vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen (Savolainen 2014). Tästä voidaan todeta, että 

johtajien tulee keskittyä ja panostaa vuorovaikutuksen määrään, jotta saadaan raken-

nettua luottamusta ja sitä kautta tiimin suorituskykyä. Luottamus ja sen rakentaminen 

sekä ylläpitäminen nähdään yhtenä virtuaalitiimien keskeisenä haasteena (Nydegger & 

Nydegger 2010). Tähän haasteeseen virtuaalitiimien johtajat voivat vastata panosta-

malla vuorovaikutuksen määrään etenkin virtuaalitiimien elinkaaren alussa. Davidavi-

ciene et al. (2020) mukaan johtajuudella on positiivisia vaikutuksia tiedon jakamiseen, 

joten heidän on yritettävä edistää positiivisia tekijöitä, kuten luottamusta, jotka lisäävät 

tiedon jakamista virtuaalitiimeissä. Tiedon jakaminen nähdään myös yhtenä virtuaalitii-

mien haasteena (Davidaviciene et al. 2020). Tähän haasteeseen virtuaalitiimien johtajat 

voivat myös vaikuttaa panostamalla vuorovaikutuksen määrään ja sitä kautta luottamuk-

sen rakentumiseen.  
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Saafeinin ja Shaykhian (2014) mukaan viestinnän luotettavuutta pidetään merkittävänä 

huolenaiheena virtuaalitiimeissä ja lisäksi sitä pidetään tärkeimpänä tiimien suoritusky-

kyyn liittyvänä tekijänä. Virtuaalitiimien johtajien on keskityttävä IT-infrastruktuurin pa-

rantamiseen. (Hoch & Kozlowski 2014; Saafein & Shaykhian 2014) Tämän perusteella 

virtuaalitiimien johtajien yksi keskeinen tehtävä tiimin suorituskyvyn parantamisessa on 

viestinnän luotettavuuteen panostaminen. Teknologia nähdään yhtenä virtuaalitiimien 

haasteena (Pinjani & Palvia 2013). Tähän haasteeseen pystytään ainakin osittain vas-

taamaan sillä, että johtajien on keskityttävä IT-infrastruktuurin parantamiseen. Viestintä- 

ja yhteistyövaikeudet nähdään myös yhtenä virtuaalitiimien haasteena (Dulebohn & 

Hoch 2017b). Tähänkin haasteeseen pystytään ainakin osittain vastaamaan IT-infra-

struktuurin parantamisella ja sitä kautta myös viestinnän luotettavuuden parantamisella. 

Alla olevassa kuvassa 3 esitetään koottuna tapoja, joita virtuaalitiimien johtajien kannat-

taa johtamistyössään hyödyntää parhaan mahdollisen tiimin suorituskyvyn takaamiseksi.  

 

 

Kuva 3. Virtuaalitiimien johtajien tapoja tiimin suorituskyvyn parantamiseksi 

 

On siis olemassa useita erilaisia tapoja, joita virtuaalitiimien johtajat voivat johtamistyös-

sään hyödyntää tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Kuitenkaan kaikkiin kolmannessa 

luvussa mainittuihin haasteisiin ei löydetty johtamisen avulla saatavaa ratkaisua. Whiten 

(2014) mukaan erilaiset aikavyöhykkeet, lomajaksot, työajat ja työviikot aiheuttavat 

haasteita virtuaalitiimien toiminnalle. Lisäksi kulttuurierot nähdään yhtenä virtuaalitiimien 

haasteena (White 2014). Näihin haasteisiin ei löydetty johtamisen avulla saatavaa rat-

kaisua, koska johtajat eivät voi vaikuttaa tällaisiin asioihin. Näitä aika- ja kulttuurieroja 

esiintyy globaaleissa virtuaalitiimeissä siitä syystä, että tiimin jäsenet sijaitsevat toden-

näköisesti eri puolilla maailmaa. 
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Löydettyjen virtuaalitiimien haasteiden ja niiden ratkaisujen perusteella voidaan havaita, 

että osa näistä haasteista ja niihin löydetyistä ratkaisuista liittyvät merkittävästi toisiinsa. 

Esimerkiksi vuorovaikutukseen panostaminen vaikuttaa positiivisesti luottamukseen ja 

sen rakentamiseen sekä ylläpitämiseen, mikä taas puolestaan vaikuttaa positiivisesti tie-

don jakamiseen. Lisäksi luottamuksen rakentamisella ja ylläpitämisellä voidaan helpot-

taa jaetun johtajuuden syntymistä ja hyödyntämistä. Näin ollen tällä vuorovaikutukseen 

panostamisella virtuaalitiimien johtajat voivat vaikuttaa positiivisesti useampaan eri vir-

tuaalitiimien haasteeseen. Lisäksi IT-infrastruktuurin parantaminen vaikuttaa kahteen eri 

virtuaalitiimien haasteeseen positiivisesti, se vaikuttaa suoraan teknologian tuomiin 

haasteisiin. IT-infrastruktuurin parantaminen ja sitä kautta viestinnän luotettavuuden pa-

rantaminen vaikuttaa myös positiivisesti virtuaalitiimien viestintä- ja yhteistyövaikeuksiin, 

koska kommunikointi ja yhteistyö jäsenten kesken tapahtuu teknologian välityksellä.  
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6. PÄÄTELMÄT 

Tässä tutkimuksen viimeisessä luvussa esitellään tämän kirjallisuuskatsauksen keskei-

simmät tutkimustulokset. Lisäksi tässä luvussa käsitellään tutkimuksesta esiin nousseita 

jatkotutkimusmahdollisuuksia sekä tämän työn arviointia.  

6.1 Tutkimustulokset 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten virtuaalitiimejä pitäisi johtaa, jotta niiden suo-

rituskyky paranisi. Aluksi tutkimuksessa on määritelty aiemman kirjallisuuden ja tutki-

musten avulla virtuaalitiimit sekä niiden hyötyjä ja haasteita. Näitä tutkittaessa on huo-

mattu, että virtuaalitiimit eroavat melko paljon perinteisistä fyysisistä tiimeistä. Virtuaali-

tiimien johtamista käsiteltäessä on havaittu, että myös niiden johtaminen eroaa perin-

teisten fyysisten tiimien johtamisesta. Näihin keskeisiä syitä ovat esimerkiksi fyysisen 

kontaktin puuttuminen ja teknologian välityksellä tapahtuva tiimin toiminta. Kirjallisuus-

katsauksen perusteella on löydetty useita virtuaalitiimien hyötyjä, kuten parhaan asian-

tuntemuksen hyödyntäminen ympäri maailmaa, työskentelyn riippumattomuus ajasta ja 

paikasta sekä parempi kyky reagoida liiketoimintaan. Tämän perusteella on havaittu, että 

virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen on tärkeää, koska niillä on paljon hyötyjä ver-

rattuna perinteisiin fyysisin tiimeihin.  

 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on löydetty myös useita virtuaalitiimien haasteita, ku-

ten viestintä- ja yhteistyövaikeudet, luottamus ja sen rakentaminen sekä tiedon jakami-

nen. Tutkimusta tehdessä on havaittu, että virtuaalitiimien suorituskykyyn vaikuttavat 

useat eri tekijät, kuten tiimien johtaminen, koko ja töiden suunnittelu. Virtuaalitiimien 

haasteiksi nähdään kaikki sellaiset tekijät, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti niiden suo-

rituskykyyn. Tämän perusteella on pyritty löytämään ratkaisuja löydettyihin virtuaalitii-

mien haasteisiin, jotta niiden suorituskykyä saataisiin parannettua. Tutkimuksen näkö-

kulmana toimii johtaminen, joten virtuaalitiimien haasteisiin on etsitty ratkaisuja johtami-

sen avulla. Melkein kaikkiin virtuaalitiimien haasteisiin on löydetty ratkaisuja johtamisen 

avulla ja ne esitetään koottuna alla olevassa kuvassa 4.  
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Kuva 4. Virtuaalitiimien haasteet ja niiden ratkaisut johtamisen avulla 

 

Kuvassa 4 virtuaalitiimien haasteet ja niihin löydetyt ratkaisut johtamisen avulla on esi-

tetty loogisessa järjestyksessä niin, että ensimmäisenä haasteena on esitetty teknologia, 

koska koko virtuaalitiimien toiminta perustuu teknologian välityksellä tapahtuvaan vies-

tintään, yhteistyöhön ja toimintaan. Tämän jälkeen on esitetty viestinnän, yhteistyön, 

luottamuksen ja tiedon jakamisen haasteita, jotka liittyvät keskeisesti toisiinsa. Viimei-

senä haasteena on esitetty vapaamatkustus, koska kaikkien edellä mainittujen haastei-

den ratkaisut helpottavat tämän haasteen ratkaisua. Jaetun johtajuuden hyödyntäminen 

on yksi ratkaisu vapaamatkustuksen haasteeseen, ja kaikki aiemmin esitettyjen haastei-

den ratkaisut helpottavat jaetun johtajuuden syntymistä ja hyödyntämistä. 

 

Virtuaalitiimien toiminta perustuu teknologian välityksellä tapahtuvaan yhteistyöhön, jol-

loin teknologia sekä viestintä- ja yhteistyövaikeudet nähdään virtuaalitiimien haasteina. 

Näihin haasteisiin virtuaalitiimien johtajat voivat vastata keskittymällä IT-infrastruktuurin 

parantamiseen ja sitä kautta myös viestinnän luotettavuuden parantamiseen. Sanallisen 
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ja sanattoman viestinnän puute on yksi keskeinen virtuaalitiimien haaste. Tätä puutetta 

virtuaalitiimien johtajat voivat korvata hyödyntämällä tunneälyä johtamisessaan. Sisäistä 

yhteistyötä puolestaan pystytään parantamaan, jos johtajat huolehtivat siitä, että kaikilla 

on kamerat päällä virtuaalikokouksissa. Kameroiden päällä pitäminen voi vaikuttaa po-

sitiivisesti tiimin jäsenten sitoutumiseen sekä yhteistyöhön. Lisäksi johtajat voivat positii-

visesti vaikuttaa tiimin sisäiseen yhteistyöhön tehokkaalla konfliktien hallinnalla ja tavoit-

teiden asettamisella. 

 

Luottamukseen ja sen rakentamiseen sekä ylläpitämiseen johtajat voivat vaikuttaa hyö-

dyntämällä muutosjohtamista johtamistyössään sekä panostamalla vuorovaikutuksen 

määrään etenkin virtuaalitiimien elinkaaren alussa. Tiedon jakamiseen johtajat voivat 

myös vaikuttaa panostamalla vuorovaikutuksen määrään ja sitä kautta synnyttämällä 

luottamusta. Hyödyntämällä jaettua johtajuutta johtamistyössään johtajat pystyvät vä-

hentämään vapaata matkustusta virtuaalitiimeissä, koska sen avulla saadaan nopeasti 

selville ketkä tiimin jäsenistä ovat erityisen sitoutuneita ja ketkä eivät. Virtuaalitiimien 

keskeisiin haasteisiin kuuluu myös erilaiset aika- ja kulttuurierot, mutta näihin eivät joh-

tajat voi vaikuttaa. Tämän seurauksena niihin ei löydetty johtamisen avulla saatavia rat-

kaisuja.  

 

Tutkimuksen tulosten perusteella on havaittu, että osa virtuaalitiimien haasteista ja niihin 

löydetyistä ratkaisuista liittyvät merkittävästi toisiinsa. Esimerkiksi panostamalla vuoro-

vaikutuksen määrään virtuaalitiimien johtajat voivat positiivisesti vaikuttaa luottamuk-

seen ja sen rakentamiseen sekä ylläpitämiseen. Samalla tämä luottamuksen rakentumi-

nen vaikuttaa positiivisesti tiimin jäsenten väliseen tiedon jakamiseen sekä helpottaa jae-

tun johtajuuden syntymistä ja hyödyntämistä. Tämän perusteella virtuaalitiimien johtajat 

voivat siis joitain löydetyistä tavoista hyödyntämällä vaikuttaa useampiin eri haasteisiin 

samanaikaisesti.  

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet 

Tässä tutkimuksessa on löydetty useita virtuaalitiimien johtajien tapoja, joita he voivat 

johtamistyössään hyödyntää tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Tutkimuksesta ei kui-

tenkaan ilmene se, että kuinka merkittävästi nämä johtajien johtamistavat vaikuttavat tii-

min suorituskyvyn parantamiseen. Näin ollen yhtenä jatkotutkimusmahdollisuutena näh-

dään se, kuinka merkittävästi johtajien johtamistavat vaikuttavat virtuaalitiimien suoritus-

kykyyn. Voidaan tutkia esimerkiksi sitä, onko jollain löydetyistä johtamistavoista paljon 

merkittävämpi vaikutus tiimin suorituskykyyn kuin muilla tavoilla. Tai puolestaan voidaan 
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tutkia, onko jollain johtamistavalla paljon merkityksettömämpi vaikutus tiimin suoritusky-

kyyn kuin muilla tavoilla. Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia myös sitä, kuinka muut virtu-

aalitiimin jäsenet kuin johtajat voivat vaikuttaa tiimin suorituskykyyn. Muilla virtuaalitiimin 

jäsenillä on erilainen rooli tiimissä verrattuna johtajaan, joten heillä voi olla myös erilaisia 

tehtäviä ja rooleja tiimin suorituskyvyn parantamiseen. 

 

Savolaisen (2014) mukaan työympäristössä tapahtuva vuorovaikutus voi muuttua vielä 

paljonkin tulevaisuudessa jatkuvasti kehittyvän teknologian seurauksena. Virtuaalitiimit 

ja teknologian välityksellä luodut ihmissuhteet yleistyvät koko ajan, jonka takia tulevai-

suudessa niitä voidaan tutkita entistä enemmän erilaisissa konteksteissa (Savolainen 

2014). Tämän perusteella yhtenä jatkotutkimusmahdollisuutena nähdään se, miten tek-

nologia ja sen valinta vaikuttavat virtuaalitiimien suorituskykyyn. Tässä tutkimuksessa 

virtuaalitiimien haasteiksi ilmeni aika- ja kulttuurierot, joihin ei löydetty ratkaisuja johta-

misen avulla, koska johtajat eivät voi vaikuttaa näihin asioihin. Näin ollen yhtenä jatko-

tutkimusmahdollisuutena nähdään se, kuinka merkittävästi nämä aika- ja kulttuurierot 

vaikuttavat virtuaalitiimien suorituskykyyn. Aika- ja kulttuurierojen vaikutuksen ollessa 

suhteellisen merkityksetön virtuaalitiimien suorituskykyyn ei asialle välttämättä tarvitse 

tehdä mitään. Kuitenkin, jos niiden vaikutus virtuaalitiimien suorituskykyyn on merkittävä, 

täytyy niille haasteille keksiä joitain ratkaisuja virtuaalitiimien parhaan mahdollisen suo-

rituskyvyn saavuttamiseksi.  

6.3 Työn arviointi 

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata siihen, että miten virtuaalitiimejä pitäisi johtaa, jotta 

niiden suorituskyky paranisi. Tässä kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu virtuaalitiimejä, 

niiden haasteita, hyötyjä, suorituskykyä ja johtamista. Tutkimuksessa on hyödynnetty 

monia tieteellisiä artikkeleita, joiden avulla saatiin luotua kattava katsaus tutkimuksen 

aihepiireistä. Tutkimus eteni loogisesti ja alatutkimuskysymyksiin löydettyjen vastausten 

perusteella on saatu luotua kattava vastaus päätutkimuskysymykseen. Tutkimus onnis-

tui tavoitteessaan, koska alatutkimuskysymyksiin sekä päätutkimuskysymykseen on on-

nistuttu saamaan luotettavat vastaukset tieteellisten artikkeleiden pohjalta. Toisaalta 

tämä tutkimus ei välttämättä anna täysin oikeanlaista kuvaa virtuaalitiimien suoritusky-

vyn parantamisesta johtamisen avulla, koska työ on pohjautunut jo olemassa olevaan 

kirjallisuuteen ja tutkimuksiin aiheesta.  

 

Tutkimusaineistoa etsittiin Finkin (2019, s. 5) prosessimallin mukaisesti, joten käytetty 

lähdemateriaali nähdään luotettavana. Pääosin tutkimuksen lähdemateriaali on pyritty 
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pitämään suhteellisen uutena, 2010–2021-luvuilla, koska virtuaalitiimit hyödyntävät työs-

sään uusinta teknologiaa. Kuitenkin useat prosessimallilla saadut lähteet viittasivat van-

hempaan kirjallisuuteen, joten myös vanhempaa kirjallisuutta hyödynnettiin osittain 

työssä. Tämä vanhan kirjallisuuden hyödyntäminen ei välttämättä anna täysin oikeanlai-

sia tuloksia tutkimukselle, koska virtuaalitiimien hyödyntämä teknologia kehittyy koko 

ajan. Tutkimuksen tulokset nähdään luotettavina, mutta teknologian kehitys muuttaa vir-

tuaalitiimien toimintaympäristöä koko ajan.  
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