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Tieto- ja viestintatekniikan nopean kehityksen sekd COVID-19-pandemian seurauksena on syn-
tynyt perusta uudenlaisille tydtavoille, etatydlle ja virtuaalitimeille. Virtuaalitimien hyédyntaminen
on lisdantynyt organisaatioissa merkittdvasti ja saman linjan odotetaan jatkuvan tulevaisuudes-
sakin. Tama asettaa uusia haasteita johtamiselle. Virtuaalitimien johtajilla on todettu olevan vai-
kutusta tiimin suorituskykyyn, joten johtajilla ja niiden johtamistavoilla on keskeinen rooli virtuaa-
litimien toiminnassa ja menestymisessa. Virtuaalitimeja pidetaan tarkeana tydmuotona, koska
ne pystyvat vastaamaan uuden liiketoiminnan vaatimuksiin, joita ovat esimerkiksi kansainvalinen
kilpailu ja nopeasti kehittyva tekniikka.

Tassa kandidaatintydssa tutkitaan, miten virtuaalitimeja pitéisi johtaa, jotta niiden suorituskyky
paranisi. Lisaksi tutkitaan virtuaalitimien hyotyja, haasteita, suorituskykya ja johtamista. Tutkimus
toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa hyddynnetaan aineistona tieteellisia ja vertaisarvioituja
artikkeleita. Tutkimusaineistoa kasitellaan ja analysoidaan vertailemalla eri lahteiden keskeisia
ajatuksia. Aiemman Kkirjallisuuden ja tutkimusten perusteella on 16ydetty useita virtuaalitiimien
haasteita, joihin on pyritty I6ytamaan ratkaisuja. Virtuaalitimien haasteita ovat kaikki sellaiset te-
kijat, jotka vaikuttavat negatiivisesti tiimien suorituskykyyn. Tutkimuksen nakékulmana on johta-
minen, joten |6ydettyihin haasteisiin on etsitty ratkaisuja johtamisen avulla.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on I0ydetty useita tapoja, joita hydédyntamalla virtuaalitimien
johtajat pystyvat vastaamaan tiimien haasteisiin ja sitd kautta parantamaan tiimien suorituskykya.
Naista tavoista voidaan mainita esimerkiksi vuorovaikutukseen panostaminen, luottamuksen ra-
kentaminen, tehokas konfliktien hallinta ja jaetun johtajuuden hyddyntaminen. Loydetyista virtu-
aalitimien haasteista aika- ja kulttuurieroihin ei I6ydetty johtamisen avulla ratkaisuja, koska joh-
tajat eivat voi vaikuttaa naihin asioihin. Globaaleissa virtuaalitimeissa esiintyy aika- ja kulttuu-
rieroja siitd syysta, ettd tiimien jasenet todennakadisesti sijaitsevat eri puolilla maailmaa. Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella on havaittu myds, etta useat virtuaalitimien haasteet ja niihin I16ydetyt
ratkaisut liittyvat merkittdvasti toisiinsa. Johtajien vuorovaikutukseen panostamisella voidaan po-
sitiivisesti vaikuttaa luottamukseen ja sen rakentamiseen seka yllapitdmiseen, milla taas puoles-
taan voidaan positiivisesti vaikuttaa tiedon jakamiseen. Lisaksi luottamus ja sen rakentaminen
helpottavat jaetun johtajuuden syntymista ja hyddyntamista. Virtuaalitimien johtajat pystyvat siis
samanaikaisesti vaikuttamaan useampiin eri haasteisiin.

Avainsanat: virtuaalitiimi, suorituskyky, johtaminen, e-johtaminen.
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KESKEISET KASITTEET

Virtuaalitimi  (engl.

Virtual team)

Suorituskyky (engl.

Performance)

Johtaminen (engl.

Leadership)

E-johtaminen (engl.

E-leadership)

Virtuaalitimi on sellainen tiimi, joka on riippumaton ajan ja
paikan asettamista rajoituksista. Virtuaalitimin jasenet voi-
vat sijaita maantieteellisesti seka organisatorisesti hajallaan
ja vuorovaikutus jasenten kesken tapahtuu tietotekniikan va-
lityksella. (Townsend et al. 1998; Nydegger & Nydegger
2010)

Suorituskyvylla tarkoitetaan jonkin mitattavan kohteen kykya
tuottaa tuloksia tavoitteisiin ndhden (Lonnqvist 2002, s. 14,
Pekkola 2006 mukaan). Suorituskyky on yhdistelma mo-
nesta eri tekijasta, kuten omistautumisesta, tekemisesta,

osaamisesta ja kehityskyvysta (Jarvinen et al. 2014).

Johtaminen on sosiaalinen rooli. Johtajat vaikuttavat ryh-
massa enemman kuin muut jasenet ja he ohjaavat ryhman
toimintaa seka varmistavat, etta asetetut tavoitteet saavute-
taan. (Turner 1991, Kuusela 2010 mukaan) Johtaminen on
vastavuoroista vaikutusta johtajien ja heidan alaisten valilla
(Savolainen 2014).

E-johtajuus maaritelldan sosiaalisen vaikuttamisen proses-
sina, jossa muutokset syntyvat asenteissa, ajattelussa, tun-
teissa ja kayttaytymisessa. Kasite viittaa sellaiseen johtami-
seen, joka tapahtuu virtuaalisessa ymparistdssa teknologian
valityksella. (Avolio et al. 2000; Zaccaro & Bader 2003)



1. JOHDANTO

Taman tyodn tavoitteena on tutkia, miten virtuaalitimeja pitaisi johtaa, jotta niiden suori-
tuskyky paranisi. Tassa ensimmaisessa luvussa kasitellaan tutkimuksen taustaa ja mer-
kitysta seka esitelldan tutkimuskysymykset. Lisaksi tdman luvun lopussa kaydaan lapi

tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Virtuaalitimien hydédyntaminen organisaatioissa on kasvanut suurella vauhdilla ja saman
linjan odotetaan jatkuvan tulevaisuudessakin. Vuonna 2016 toteutetun tutkimuksen mu-
kaan 85 % vastaajista tydskenteli virtuaalitimissa ja 48 % vastaajista sellaisessa virtu-
aalitimissa, jossa yli puolet jasenistd ovat jostain muusta kulttuurista. Tutkimukseen
osallistui yhteensa 1372 yritysta 80 eri maasta. (RW3 Culture Wizard 2016, Dulebohn &
Hoch 2017b mukaan) Virtuaalitimien suorituskyvyn parantaminen on kiinnostava ja
ajankohtainen aihe niin teknologian murroksen kuin COVID-19-pandemiankin takia.
Maailman globalisoituessa etatyon tekeminen lisaantyy ja ylipaansa tyon tekeminen
muuttuu. Contreras et al. (2020) mukaan meneilldédn oleva COVID-19-pandemia on
muuttanut maailmaa, pakottanut yritykset sopeutumaan muutokseen ja lisannyt etatyon
maaran kasvua. Taman uuden globaalin tydn muodon odotetaan mahdollisesti jatkuvan
myds COVID-19-pandemian voittamisen jalkeenkin (Contreras et al. 2020). Tieto- ja
viestintatekniikan nopean kehityksen ja kayton kasvun takia on syntynyt perusta uuden-
laisille ty6tavoille, virtuaalitimeille ja etatyolle (Davidaviciene et al. 2020). Etatyon ja eri-
laisten virtuaalitimien maaran kasvun takia on tarkeda pohtia virtuaalitimien hyotyja,
haasteita ja ylipddnsa merkitystd organisaatioille parhaan mahdollisen suorituskyvyn

saavuttamiseksi.

Virtuaalitiimiksi kutsutaan sellaista tiimia, jonka jasenet sijaitsevat maantieteellisesti ha-
jallaan ja jossa vuorovaikutus jasenten kesken tapahtuu tietotekniikan valityksella
(Townsend et al. 1998; Nydegger & Nydegger 2010). Yha enemman digitalisoituvassa
maailmassa nopea reagointi muuttuvaan tekniikkaan on tarkedssa roolissa kilpailukyvyn
kannalta. Gressgardin (2011) mukaan nykyajan maailmassa virtuaalitimeja pidetaan tar-

keadna tydmuotona, koska ne pystyvat vastaamaan uuden liiketoiminnan vaatimuksiin,



kuten kansainvéliseen kilpailuun ja monipuoliseen seka nopeasti muuttuvaan tekniik-
kaan. Virtuaalitimeilld on monia hyétyja, kuten tydskentelyn rippumattomuus ajasta ja
paikasta, alhaisemmat kustannukset matkustuksen vahentymisen seurauksena ja asi-
antuntijoiden hyddyntadminen eri puolilta maailmaa. Useista hyoddyista huolimatta virtu-
aalitimeilld on myds haasteita, joita ovat esimerkiksi viestinta- ja yhteistydvaikeudet,
luottamuksen rakentaminen ja hallinnan haasteet. (Dulebohn & Hoch 2017b) Tavat, joilla
nama haasteet ratkaistaan vaikuttavat siihen, kuinka hyvin virtuaalitimit pystyvat toimi-

maan.

Johtamistyd ja vuorovaikutustavat muuttuvat organisaatioissa nopeasti kehittyvan teknii-
kan seurauksena ja tdma muutos haastaa organisaatioissa johtajien osaamisen (Yukl
2010, Savolainen 2014 mukaan). E-johtajuudessa johtamistyd tapahtuu virtuaalisessa
ymparistdssa teknologian valityksella (Zaccaro & Bader 2003). Tasta syysta virtuaalitii-
mien johtamista voidaan kutsua e-johtamiseksi, koska niiden johtaminen perustuu tek-
nologian valityksella tapahtuvaan johtamistyéhén. Savolaisen (2014) mukaan johtami-
sella on vaikutusta esimerkiksi tiimin suorituskykyyn, jolloin johtaminen on tarkeassa roo-
lissa tiimin toiminnan kannalta. Globaalien virtuaalitimien maaran lisdantyessd myos
johtajien huoli virtuaalitimien suorituskyvysta lisdantyy, koska niiden odotetaan saavut-
tavan vahintdan samat tuottavuustulokset kuin perinteisten tiimien (Kerber & Buono
2004). On tarkeaa pohtia virtuaalitimien johtamista niiden suorituskyvyn parantamiseksi,

koska johtamisella on todettu olevan vaikutusta tiimin suorituskykyyn.

1.2 Tutkimusongelma

Tassa kandidaatintydssa tavoitteena on tutkia virtuaalitimien suorituskyvyn paranta-
mista. Nakokulmana aiheeseen toimii johtaminen, eli se miten virtuaalitimeja tulisi joh-
taa, jotta niiden suorituskyky paranisi. Tydssa tutkitaan myds yleisesti virtuaalitimien

haasteita, hyotyja ja suorituskykya seka niiden johtamista.

Paatutkimuskysymys on seuraava:

e Miten virtuaalitimeja tulisi johtaa, jotta niiden suorituskyky paranisi?

Paatutkimuskysymysta tukevat alatutkimuskysymykset ovat seuraavat:
e Millaisia hy6tyja virtuaalitimeilla on?
e Millaisia haasteita virtuaalitimeilld on?
o Mitka tekijat vaikuttavat virtuaalitiimien suorituskykyyn?

e Mita on virtuaalitimien johtaminen?



Jotta voidaan tutkia virtuaalitiimien suorituskyvyn parantamista johtamisen avulla, taytyy
ensin tutustua virtuaalitiimeihin, niiden haasteisiin, hyétyihin, suorituskykyyn ja johtami-
seen. Virtuaalitimien johtaminen voi erota huomattavasti fyysisen tiimin johtamisesta,
koska virtuaalitimeissa fyysinen kontakti on usein vahaista tai sita ei valttamatta ole ol-
lenkaan. Fyysisen kontaktin puuttuminen johtaa myds sanallisen ja sanattoman viestin-
nan puuttumiseen, mika aiheuttaa haasteita viestintaan ja kommunikaatioon (Krumm et
al. 2016).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta, jotka ovat johdanto, tutkimusmenetelma ja -aineisto,
virtuaalitiimit, virtuaalitiimien johtaminen, virtuaalitimien suorituskyvyn parantaminen ja
paatelmat. Ensimmaisessa luvussa esitellaan tutkimuksen tausta ja merkitys, tutkimus-
kysymykset seka tutkimuksen rakenne. Toisessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksessa
kaytettava tutkimusmenetelma- ja aineisto eli se, miten tutkimus toteutetaan. Naiden en-
simmaisten lukujen jalkeen aloitetaan varsinainen tutkimus maariteltyjen alatutkimusky-
symysten avulla, jotta pystytddn muodostamaan vastaus asetettuun paatutkimuskysy-

mykseen.

Kolmannessa luvussa aloitetaan tutkimus kasittelemalla tarkea teoria tutkimuksen kan-
nalta eli virtuaalitimit seka niiden haasteita, hyotyja ja suorituskykya. Neljannessa lu-
vussa keskitytaan tutkimuksen rajauksen olennaiseen osa-alueeseen eli johtamiseen ja
johtamiseen virtuaaliymparistossa. Lisaksi neljannessa luvussa kasitellaan virtuaalisen
johtamisen haasteita. Taman jalkeen viidennessa luvussa kasitelldan virtuaalitimien
suorituskyvyn parantamisen merkitysta ja virtuaalitimien suorituskyvyn parantamista
johtamisen avulla. Lopuksi viimeisessa luvussa kasitellaan viela paatelmat, jossa esite-
taan tutkimuksen keskeisimmat tutkimustulokset, arvioidaan saatuja tutkimustuloksia ja

pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2. TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tutkimusmenetelmana kandidaatintydssa on kirjallisuuskatsaus, jossa on tarkoituksena
muodostaa tutkimusongelmalle vastaus aiemman kirjallisuuden avulla. Tassa luvussa
esitelldan tutkimuksen toteutusta, kuten tutkimusmenetelmaa seka saatujen hakutulos-
ten maaraa valituilla hakulausekkeilla. Lisdksi tdman luvun lopussa esitelldan tutkimuk-

sen kannalta keskeisin aineisto.

2.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus suoritettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa tutkittiin eri kirjallisuuslahteita, vertail-
tiin niitd keskenaan ja tuotettiin paatelmia. Fink (2019, s. 5) esittelee seitseman vaiheisen

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen mallin vaiheet, jotka ovat:

tutkimuskysymyksen valinta
tietokantojen valinta

hakusanojen valinta

kaytannon seulan asettaminen
metodologisen seulan asettaminen

hakutulosten tarkastelu
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synteesin kokoaminen tuloksista.

Tutkimus toteutettiin mukaillen Finkin (2019, s. 5) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
mallia. Ensimmainen vaihe, tutkimuskysymyksen valinta, esitettiin edellisessa luvussa.
Tietokantoina tutkimusaineiston etsimiseen kaytettin Tampereen yliopiston Andoria,
Scopusta ja Web of Sciencea. Hakulausekkeet muodostettiin tutkimuskysymysten pe-
rusteella ja niiden luomiseen hyddynnettiin Boolen operaattoreita. Alla olevassa taulu-

kossa 1 esitetaan rajoittamattomien hakutulosten maara kaytetyilla hakulausekkeilla.



Taulukko 1.

Rajoittamattomat hakutulokset

Hakulauseke Andor Scopus Web of Science
10 680 139 88
"virtual team" AND leadership AND performance

2515 46 58

e-leadership AND performance
477 33 11

"virtual team" AND e-leadership
111 0 0

"leading virtual team" AND performance

Rajoittamattomalla haulla saatiin tulokseksi melko paljon Idahdemateriaalia, joten tehtiin
lisarajauksia oleellisimman lahdemateriaalin |6ytamiseksi. Prosessimallin seuraavassa
vaiheessa asetettiin hakukriteereja, jolloin hakutulokset rajautuivat tyon kannalta sopi-
vimmiksi. Vuosi rajattiin koskemaan hakutuloksia vuosilta 2010-2021, koska haluttiin ot-
taa huomioon vain uusimmat lahteet. Lisaksi Andorissa lahdemateriaali rajattiin koske-
maan tieteellista ja vertaisarvioitua tekstia. Alla olevassa taulukossa 2 esitetaan hakutu-

losten maara edella mainituilla rajauksilla.

Taulukko 2. Hakukriteereilléa rajatut hakutulokset
Hakulauseke Andor Scopus Web of Science
2459 98 71
"virtual team" AND leadership AND performance
621 39 50
e-leadership AND performance
111 26 10
"virtual team" AND e-leadership
95 0 0

"leading virtual team" AND performance

Hakukriteereilld suoritetun haun jalkeen paastiin jo huomattavasti pienempaan maaraan
tuloksia. Seuraavaksi hakutuloksia rajattiin asiayhteyden ja asiasanojen perusteella,
jotta lahdemateriaalia saatiin rajattua tydén kannalta vield sopivammaksi. Alla olevassa
taulukossa 3 esitetdan hakutulosten maara asiayhteyden ja asiasanojen perusteella teh-
dyin rajauksin. Asiayhteyden rajaamiseen kaytettiin asiasanoja: Business, Economics,
Psychology ja Management, jotka vaihtelivat tietokannan mukaan. Asiasanarajauksessa

kaytettiin seuraavia asiasanoja, jotka myos vaihtelivat tietokannan mukaan:

e Leadership

e E-leadership



e Management

o (Global) Virtual Team(s)

e Performance

e (Global) Virtual Team Leadership
e Virtual Team Performance

e (Virtual) Teamwork.

Taulukko 3.  Asiayhteydelld ja asiasanoilla rajatut hakutulokset

Hakulauseke Andor Scopus Web of Science
374 41 36
"virtual team" AND leadership AND performance
80 15 26
e-leadership AND performance
25 17 5
"virtual team" AND e-leadership
26 0 0

"leading virtual team" AND performance

Asiayhteydella ja asiasanoilla tehtyjen rajausten jalkeen saatuja hakutuloksia tarkastel-
tiin aiemmin esitetyn prosessimallin kuudennen vaiheen mukaisesti. Saadulle lahdema-
teriaalille tehtiin ensin otsikkokarsinta, jossa otettiin huomioon mielenkiintoiset ja rele-
vantit Iahteet otsikon perusteella. Otsikkokarsinnan jalkeen jaljelle jaaneelle lahdemate-
riaalille tehtiin vield karsinta tiivistelman perusteella ja lopuksi koko tekstin perusteella.
Léydetysta Iahdemateriaalista 16ydettiin myds merkittavia lahteita tydn kannalta, jolloin
ne lisattiin I1ahdeluetteloon. Kaikkien rajausten ja karsintojen jalkeen tdhan tutkimukseen
hyddynnettavaksi valikoitui noin 35 aineistoa. Aiemmin esitettyjen taulukoiden hakutu-
lokset eivat anna taysin oikeaa kuvaa hakutulosten maarista, koska eri hakulausekkeilla

on saatu tulokseksi myds samoja lahteita.

Lahdemateriaalia lisattiin lisaksi kasitteisiin ja teoriaosaan, joihin tehtiin eri hakusanoilla
hakuja. Myds naissa hauissa huomioitiin prosessimallin kriteerit ainakin osittain. Paaasi-
assa lahdemateriaalin vuosirajaus pyrittiin pitamaan 2010-2021 valilla, koska tyon ai-
heen kannalta uudempi lahdemateriaali on relevantimpaa. Tarvittaessa hyodynnettiin

kuitenkin my6s vanhempaa lahdemateriaalia.



2.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistoa analysoitiin ja kasiteltiin vertailemalla eri |ahteiden olennaisimpia aja-
tuksia. Tutkimuksen keskeisin aineisto |6ydettiin edellisessa alaluvussa esitetyn Finkin
(2019, s. 5) prosessimallin mukaan joko suoraan tai I6ydettyjen lahdemateriaalien |ah-

teista. Alla olevassa taulukossa 4 esitetaan tutkimuksen kannalta keskeisinta aineistoa.

Taulukko 4. Keskeisin tutkimusaineisto
Tekija Vuosi Teoksen nimi Ydinsisalto
Artikkeli kasittelee viitta aihetta
Five Steps to Leading Your virtuaalitiimien johtamisessa,
Newman & Ford 2020 Team in the Virtual COVID-19 joiden avulla voidaan parantaa
Workplace tiimin suorituskykya ja sitoutu-
mista.
Artikkeli kasittelee teoriaa ja
tutkimusta virtuaalitiimeista,
Dulebohn & Hoch 2017 Virtual teams in organizations | joiden maardan merkittdva kasvu
on lisdnnyt tarvetta tutkimuk-
sille.
Kirja kasittelee virtuaalitiimien
hallinnassa huomioon otettavia
tekijoita ja antaa katsauksen
virtuaalitiimien luonteesta seka
. . . niiden menestyksen mahdollis-
Ivanaj & Bozon 2016 Managing Virtual Teams . y e el
tavista tekijoista. Lisaksi kirja
kasittelee organisaatiojdrjeste-
lyja ja tiimin ominaisuuksia,
jotka helpottavat virtuaalitii-
mien toimintaa.
Leading Virtual Teams: Hierar- Artikkeli kasittelee hierarkkista
Hoch & Kozlowski 2014 chical Leadership, Structural J.ohtajuuttal,' ra.ke.nteel!|5|a tuk'l.a
Supports, and Shared Team ja jaettua tiimin johtajuutta tii-
Leadership min suorituskyvyn suhteen.
Factors affecting virtual team Artikkeli kasittelee tekijoita,
Saafein & Shaykhian 2014 performance in telecommuni- jotka vaikuttavat virtuaalitii-
cation support environment mien suorituskykyyn.
S . Artikkeli kasittelee sahkoisen
Trust-Building in e-Leadership: iohtamisen kavtintsia eli sits
. A Case Study of Leaders' Chal- Jontamisen kaytantoy L
Savolainen 2014 S millaisia taitoja johtajat tarvit-
lenges and Skills in Technology- S .
. . sevat ja millaisia haasteita he
Mediated Interaction
kohtaavat.
. Artikkeli kasittelee luottamusta
S . Trust and knowledge sharingin | . . ) . .
Pinjani & Palvia 2013 . . ja tiedon jakamista globaaleissa
diverse global virtual teams . S
virtuaalitiimeissa.
Artikkeli kasittelee ja analysoi
Challenges In Managing Virtual virtuaalitiimien haasteita seka
Nyd & Nyd 2010 L .
yaesser yaesger Teams antaa ehdotuksia niiden hallit-
semiseen.




Tutkimuksen keskeisin aineisto sijoittui vuosien 2010-2021 valiin, koska uudempi ai-
neisto on tutkimuksen kannalta relevantimpaa. Nopeasti kehittyvalla tekniikalla on vai-
kutusta virtuaalitimien toimintaan, joten uudemman lahdemateriaalin kasittely vastaa pa-

remmin tutkimuksen tavoitteeseen.



3. VIRTUAALITIIMIT

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen kannalta tarkea teoria eli virtuaalitiimit. Ensin kay-
daan lapi, mita ovat virtuaalitiimit, jonka jalkeen kasitellaan tarkemmin niiden hyétyja ja

haasteita seka suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita.

Virtuaalitiimeilla on perinteisiin fyysisiin tiimeihin ndhden monia yhteisid ominaisuuksia,
kuten jokaisen virtuaalitiimin jAsenen oma rooli ja panos tiimin tyéskentelyyn (Zaccaro &
Bader 2003). Virtuaalitimi koostuu maantieteellisesti tai organisatorisesti hajallaan ole-
vista jasenista, joiden kommunikaatio toistensa kanssa tapahtuu teknologian valityksella.
Virtuaalitiimien jasenilld on keskenaan vain vahan fyysista kontaktia tai sita ei valttamatta
ole ollenkaan. (Townsend et al. 1998; Nydegger & Nydegger 2010) Whiten (2014) mu-
kaan virtuaalitimien toiminnassa voidaan nahda kolme eri ulottuvuutta, jotka ovat aika,
paikka ja kulttuuri. Kaikki nama ulottuvuudet tulee ottaa huomioon virtuaalitiimien toimin-

nan suunnittelussa ja itse toiminnassa (White 2014).

3.1 Virtuaalitiimien hyotyja

Virtuaalitiimit luovat tiimeille ja koko organisaatiolle paljon erilaisia mahdollisuuksia. Du-
lebohnin ja Hochin (2017b) mukaan virtuaalitimien yksi keskeinen etu perustuu kykyyn
koota tiimeja, jotka sisdltavat maantieteellisesti hajallaan olevia asiantuntijoita. Maantie-
teellisesti hajallaan olevien virtuaalitimien jasenten kayttd mahdollistaa myds jatkuvan
tuottavuuden, kun pystytdan hyoddyntamaan eri aikavydhykkeitd (Dulebohn & Hoch
2017b). Virtuaalitimit mahdollistavat myos tyontekijdiden rekrytoinnin heidan henkild-
kohtaisen osaamisensa perusteella eikd ainoastaan heidan sijaintinsa perusteella (Ny-

degger & Nydegger 2010).

Hyddyntamalla virtuaalitimeja organisaatiot mahdollistavat paremman tuottavuuden ja
tehokkuuden seka globaalin asiantuntijatiedon hankkimisen (Pinjani & Palvia 2013). Vir-
tuaalitimien hyddyntaminen lisdd myds organisaation kykya reagoida dynaamiseen lii-
ketoimintaan ja asiakkaiden tarpeisiin (Zuofa & Ochieng 2017). Toisaalta virtuaalitiimien
hyddyntaminen myds vahentdd matkustamista, jolloin voidaan saastaa kustannuksissa
(Nydegger & Nydegger 2010; Dulebohn & Hoch 2017b). Virtuaalitiimit eivat hyédyta ai-
noastaan organisaatioita, vaan ne luovat myos tyontekijoille paljon vapauksia tyon teke-

miseen. Virtuaalitimien jasenet voivat tyoskennella missa tahansa ja milloin tahansa,
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jolloin my6s tyématkaan kuluva aika poistuu (Nydegger & Nydegger 2010). Alla olevassa

kuvassa 1 esitetdan koottuna virtuaalitimien hyotyja.

Paras asiantuntemus ympari Rekrytoinnit henkildkohtaisen

Jatkuva tuottavuus

maailmaa osaamisen perusteella
Tuottavampi ja tehokkaampi Globaalin asiantuntijatiedon Parempi kyky reagoida
organisaatio hankkiminen liiketoimintaan

Tyoskentelyn riippumattomuus

Kustannusten aleneminen . . .
ajasta ja paikasta

Kuva 1. Virtuaalitimien hyétyja

Virtuaalitiimeilla on siis monien yhteisten ominaisuuksien lisdksi useita keskeisia hyotyja
perinteisiin fyysisiin tiimeihin verrattuna. Nama virtuaalitimien hyodyt liittyvat keskeisesti
niiden ominaispiirteisiin, kuten riippumattomuuteen ajasta ja paikasta seka teknologian

hyédyntamiseen.

3.2 Virtuaalitiimien haasteita

Useista virtuaalitimien hyddyista huolimatta niilld on myds paljon erilaisia haasteita ja ne
voivat olla jopa vaikeampia ratkaista kuin perinteisten fyysisten timien haasteet. Hochin
ja Kozlowskin (2014) mukaan virtuaalitimien haasteita ovat kaikki sellaiset tekijat, jotka
voivat vaikuttaa negatiivisesti tiimin suorituskykyyn. Yksi keskeinen virtuaalitimien
haaste liittyy viestinta- ja yhteistydvaikeuksiin, koska kaikki kommunikaatio tiimin jasen-
ten kesken tapahtuu paaosin teknologian valityksella (Dulebohn & Hoch 2017b). Krumm
et al. (2016) kirjoittavat, etta fyysisen kontaktin puuttumisen myé6ta myos sanallinen ja
sanaton viestinta puuttuu, mika voi olla keskeinen haittatekija tiimin yhteistydssa ja toi-
minnassa. Liséksi Whiten (2014) mukaan kulttuurierot, kuten yhteinen kieli, voivat ai-
heuttaa haasteita kommunikaatiossa, yhteisty0ssa ja tiedon jakamisessa. Davidaviciene
et al. (2020) kirjoittavat tiedon jakamisen olevan merkittdva haaste virtuaalitimeissa oi-

kean tiedon jakamisen puutteen takia.

Whiten (2014) mukaan aika ja paikka asettavat merkittavia haasteita virtuaalitiimien toi-
minnalle. Virtuaalitimien jasenet voivat tydskennelld eri puolilla maailmaa, jolloin tiimin

jasenilla voi olla taysin erilaiset aikavydhykkeet, lomajaksot, tydajat ja tydviikot. Naiden
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aika- ja kulttuurierojen takia esimerkiksi kokousaikojen I6ytaminen vaikeutuu virtuaalitii-
meissa. (White 2014) Virtuaalitimeissa kulttuurilliset ja maantieteelliset esteet aiheutta-
vat lisdksi haasteita sisaisen yhteistydn saavuttamisessa (Lauring & Jonasson 2017).
Yksi virtuaalitimien haaste liittyy vapaamatkustukseen. Virtuaalitimeissa tekijat, jotka
voivat vaikuttaa vapaamatkustukseen, kasvavat huomattavasti. Vapaamatkustus vahin-
goittaa tiimin motivaatiota, sitoutumista, yhteenkuuluvuutta ja koko suorituskykya. (Taras
et al. 2018)

Pinjanin ja Palvian (2013) mukaan globaaleissa virtuaalitimeissa mahdollisten vaarinka-
sitysten ja epaluottamuksen riski kasvaa. Nydeggerin ja Nydeggerin (2010) mukaan luot-
tamuksen rakentaminen ja yllapitaminen on todenndkdisesti vaikeampaa virtuaalitii-
meissa kuin fyysisissa timeissa, ja se ndhdaan yhtena virtuaalitimien keskeisena haas-
teena. Luottamusta pidetdan yhtena merkittadvana tekijana virtuaalitimien tehokkaan toi-
minnan kannalta. (Nydegger & Nydegger 2010) Teknologia tarjoaa monia mahdollisuuk-
sia virtuaalitimeille, mutta se voi aiheuttaa my6s haasteita, kuten viivastynytta kommu-
nikointia (Pinjani & Palvia 2013). Kaikki nama haasteet voivat vaikuttaa negatiivisesti
virtuaalitiimin toimintaan ja suorituskykyyn. Alla olevassa kuvassa 2 esitetdan koottuna

virtuaalitimien haasteita.

e e . Sanallisen ja sanattoman viestinnan Erilaiset aikavyohykkeet, lomajaksot,
Viestinta- ja yhteistyovaikeudet . P I
puuttuminen tydajat ja tyoviikot
Kulttuurierot Tiedon jakaminen Sisdinen yhteistyd
Luottamuksen rakentaminen ja Vapaamatkustus Teknologia

yllapitdminen

Kuva 2. Virtuaalitimien haasteita

Virtuaalitimeilla on siis useita keskeisia haasteita verrattuna perinteisiin fyysisiin tiimei-
hin, ja ndma haasteet liittyvat myos keskeisesti niiden ominaispiirteisiin, kuten teknolo-
gian hyodyntamiseen. Lisaksi virtuaalitimeissa johtajat ja johtaminen joutuvat taysin uu-

denlaisten haasteiden pariin, ja niita kasitelldadn seuraavassa luvussa.
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3.3 Virtuaalitiimien suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita

Suorituskyky koostuu useammasta eri elementeista, kuten omistautumisesta, tekemi-
sestad, osaamisesta ja kehityskyvysta. Omistautumisesta syntyy hyvan ja parhaan vali-
nen ero, ja sitad voidaan kutsua arkisemmin myds asennoitumiseksi. Tekeminen puoles-
taan liittyy aikaansaamiseen, tekeva ihminen on aikaansaava. Osaaminen koostuu tai-
doista ja se perustuu naiden taitojen hyédyntamiseen ja suuntaamiseen, kun taas kehi-
tyskyky perustuu kehittymiseen ja uuden oppimiseen. (Jarvinen et al. 2014) Suoritusky-
vylla tarkoitetaan jonkin mitattavan kohteen kykya tuottaa tuloksia tavoitteisiin nahden
(Lénngvist 2002, s. 14, Pekkola 2006 mukaan).

Virtuaalitiimien suorituskykyyn vaikuttavat useat eri tekijat, kuten tiimin koko, johto ja t6i-
den suunnittelu (Taras et al. 2018). Savolaisen (2014) mukaan johtamisella on vaikutusta
virtuaalitiimin suorituskykyyn, jolloin johtaminen on tarkedssa roolissa tiimin toiminnan
kannalta. Nydegger & Nydegger (2010) puolestaan kirjoittavat joidenkin uskovan virheel-
liseen tietoon johtajien vaikutuksesta virtuaalitimien suorituskykyyn. Jotkut, mahdolli-
sesti monet, ajattelevat johtajilla olevan olemattoman vaikutuksen virtuaalitimien suori-
tuskykyyn, koska etaalta ei pysty johtamaan (Nydegger & Nydegger 2010). Pinjanin ja
Palvian (2013) mukaan luottamuksen lisaksi jaetulla johtamisella on todettu olevan vai-
kutusta virtuaalitiimin suorituskykyyn. Virtuaalitimien suorituskyky on parempi, jos tiimin
jasenilla esiintyy vahvaa johtajuuskayttaytymista (Krumm et al. 2016). Tasta voidaan to-
deta, etta jaetulla johtajuudella on vaikutusta virtuaalitiimien suorituskykyyn, mutta jaetun

johtamisen tehokkuuteen vaikuttaa tiimin jasenten johtajuuskayttaytyminen.

Nydeggerin ja Nydeggerin (2010) mukaan usein tekniikkaa syytetaan ensimmaisena vir-
tuaalitimien huonosta suorituskyvysta. Todellisuudessa kuitenkin suorituskyvyn heikke-
nemisen taustalla on esimerkiksi yksilot, sosiaaliset tekijat, tiedon huono jakaminen tai
epaselvat odotukset ja vastuut. Tekniikka voi kuitenkin olla ongelma, mutta aina niin ei
ole, joten on tarkeaa maarittda syyt tarkasti. (Nydegger & Nydegger 2010) Toisaalta
Saafeinin ja Shaykhian (2014) mukaan virtuaalitimien yksi keskeisin huolenaihe suori-
tuskyvyn kannalta on viestinnan luotettavuus, joka pohjautuu tekniikkaan. lvanajin ja Bo-
zonin (2016 s. 183) mukaan kaikki virtuaalitimit eivat saavuta odotettuja tavoitteita sa-
malla suorituskyvylla. Tehokkaat tiimit voivat mahdollisesti ylittda tavoitteet ja puolestaan
heikosti menestyvat tiimit eivat valttamatta saavuta asetettuja tavoitteita (lvanaj & Bozon
2016 s. 183). Virtuaalitimin suorituskykyyn vaikuttaa myos tiimin teho, koska korkeam-
man tehon omaavilla tiimeilla on kaytettavissaan enemman mahdollisuuksia ongelmien

ratkaisemiseen (Turel & Zhang 2011).



13

Braun et al. (2013) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta luottamuksen ja tiimin suori-
tuskyvyn valilla ei ole merkittavaa suhdetta. Ivanajin ja Bozonin (2016, ss. 164—166) mu-
kaan konfliktit yleensa johtavat virtuaalitiimien toiminnan heikkenemiseen seka hairidihin
ja sita kautta ne vaikuttavat suoraan tiimin jasenten tyytyvaisyyteen ja koko tiimin suori-
tuskykyyn. Virtuaalitimien konfliktien taustalla on usein erilaisia tydymparistéon liittyvia
tekijoita (lvanaj & Bozon 2016, ss. 164—166). Nain ollen luottamus voi kuitenkin heijastua
epasuorasti tiimin suorituskykyyn esimerkiksi konfliktien kautta, koska konfliktit johtuvat
usein tyoymparistoon liittyvista tekijoista. Toisaalta Baruchin ja Linin (2012), Nabilan
(2013) seka Saafeinin ja Shaykhian (2014) mukaan luottamusta pidetaan keskeisena
tekijana virtuaalitimien suorituskyvyssa. Tassa tydssa luottamusta pidetdan myods kes-
keisena tekijana virtuaalitimien suorituskyvyssa, koska tdma vaite on hallitsevampi tut-

kimusaineistossa.
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4. VIRTUAALITIIMIEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa esitelldadn myos tutkimuksen kannalta oleellinen teoria eli johtaminen,
koska se toimii tutkimuksen nakdkulmana. Ensin kaydaan lapi johtamista ja johtamista
virtuaalisessa ymparistdssa, jonka jalkeen kasitellaan virtuaalisen johtamisen haasteita.
Virtuaalisessa ymparistdssa johtamisty kohtaa aivan uudenlaisia haasteita esimerkiksi
fyysisen kontaktin puuttumisesta ja teknologian valityksella tapahtuvasta tiimin toimin-

nasta.

Savolaisen (2014) mukaan johtaminen on vastavuoroista vaikutusta johtajien ja heidan
alaisten valilla. Johtaminen maaritelldén sosiaalisena roolina ja johtajat vaikuttavat ryh-
massa enemman kuin muut jasenet. Lisdksi johtajat ohjaavat ryhman toimintaa seka
varmistavat, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. (Turner 1991, Kuusela 2010 mukaan)
Johtajuus voidaan myds maaritella prosessina, jossa tavoitteena on saavuttaa organi-
saation tavoitteet (Yukl 2010, Savolainen 2014 mukaan; Contreras et al. 2020). Morge-
son et al. (2010) kirjoittavat, etta johtajuuden tarkoituksena on tiimin tehokkuuden edis-
taminen tiimin tarpeita hyodyttamalla. Tiimin johtajaksi voidaan siis maaritella kuka ta-
hansa tiimin sisa- tai ulkopuolelta, joka ottaa vastuun tiimin tarpeiden tyydyttamisesta
(Morgeson et al. 2010).

4.1 Johtaminen virtuaaliymparistossa

Johtamisty0 ja vuorovaikutustavat muuttuvat organisaatioissa nopeasti kehittyvan teknii-
kan seurauksena ja tdma muutos haastaa organisaatioissa johtajien osaamisen (Yukl
2010, Savolainen 2014 mukaan). Virtuaalitimeissa johtaminen tapahtuu paaasiassa tek-
nologian valityksella, jolloin virtuaalitimien johtamista voidaan kutsua e-johtamiseksi. E-
johtaminen maaritelldan sosiaalisen vaikuttamisen prosessina, jossa johtaminen perus-
tuu teknologian valityksella tapahtuvaan johtamistydhdn (Avolio et al. 2000; Zaccaro &
Bader 2003). Siirryttdessa perinteisesta johtamisesta e-johtamiseen johtajuuden tavoit-
teet eivat ole muuttuneet, naita tavoitteita ovat esimerkiksi motivoiminen ja luottamuksen
rakentaminen. Teknologian kayttd erottaa kuitenkin e-johtamisen perinteisesta johtami-
sesta, jolloin e-johtajilta todennakdisesti vaaditaan taysin uudenlaisia taitoja. (Snellman
2013) Savolaisen (2014) mukaan tiimin maantieteellisestd hajanaisuudesta huolimatta
johtajat kokevat itsensa tarkeiksi ja odottavat heidan olevan tavoitettavissa. Tama tar-
koittaa sita, etta virtuaalitimien jasenten maaran on oltava kohtuullinen, jotta johtajat

pystyvat olemaan tavoitettavissa kaikille tiimin jasenille (Savolainen 2014).
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Useiden virtuaalitimeja koskevien tutkimusten (Bell & Kozlowski 2002; Purvanova &
Bono 2009; Morgeson et al. 2010) mukaan johtajilla ja johtamisella on keskeinen rooli
virtuaalitiimien toiminnassa, tyytyvaisyydessa ja menestymisessa. Johtajuudella voi siis
olla seka positiivisia etta negatiivisia vaikutuksia virtuaalitimin toimintaan ja niiden me-
nestyminen perustuu hyvin paljon sille, kuinka niitd johdetaan. E-johtajien ja heidan alais-
ten valisessa suhteessa luottamuksen merkitysta pidetaan vielakin tarkedmpana kuin
perinteisessa kasvokkain tapahtuvassa johtamisessa (Savolainen 2014). Virtuaalitimien
johtajille on olemassa tiettyja taitoja ja ominaisuuksia, joita pitda olla hyvalla johtajalla.
Naihin taitoihin kuuluvat hyvat kirjallisen kommunikoinnin taidot, sosiaaliset verkostoitu-
mistaidot seka globaali monikulttuurinen ajattelutapa. (Dasgupta 2011, Savolainen 2014
mukaan) Zaccaron ja Baderin (2003) mukaan suurin osa virtuaalitiimien johtajista voi-
daan maaritella 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 jasenten ollessa hajallaan ympari
maailmaa hallinnan haasteet korostuvat entisestaan (Kerber & Buono 2004). Virtuaalitii-
mien johtamisessa, samalla tavalla kuin ylipaataan virtuaalisessa johtamisessa, on pal-
jon haasteita. Virtuaalitimien johtajat kohtaavat kuitenkin sellaisia haasteita, jotka poik-
keavat perinteisten fyysisten tiimien johtajien haasteista (Saafein & Shaykhian 2014).
Virtuaalitimeissa teknologian kayttd haastaa johtamistydn sosiaalisten taitojen ja vuoro-
vaikutuksen muotojen osalta (Savolainen 2014). Kuten edellisessa luvussa mainittiin, on
fyysisen kontaktin seka sanallisen ja sanattoman viestinndn puuttuminen keskeinen
haaste virtuaalitimeissa (Krumm et al. 2016). Tama fyysisen kontaktin puute on haaste
seka tiimin jasenille etta johtajille. Virtuaalitimeissa johtajien tulee nahda enemman vai-

vaa tutustuakseen tiimin jaseniin ja kaikkien jasenten omiin toimintatapoihin.

Kerberin ja Buonon (2004) mukaan virtuaalitimien johtajien yhtena haasteena on luoda
hyva yhteistyd tiimin jasenten valille. Tiedon jakaminen nahdaan merkittavana haas-
teena virtuaalitiimeille ja johtajuudella on todettu olevan vaikutusta siihen (Davidavi-
ciene et al. 2020). Tdman perusteella virtuaalisen johtamisen haasteisiin kuuluvat yh-
teistydn luominen ja tehokas tiedon jakaminen tiimin jasenten kesken. Davidaviciene et
al. (2020) kirjoittavat etta, virtuaalitiimien johtajien haasteena on 16ytaa sopivat tavat
motivoida tiimin jasenia jakamaan tietojaan, koska johtajuus voi vaikuttaa positiivisesti
tiedon jakamiseen. Johtajien on yritettava vahentaa negatiivisia tekijoita, jotka hidasta-

vat tai estavat tiedon jakamista jasenten valilla seka edistaa positiivisia tekijoita, kuten
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luottamusta, jotka lisdavat tiedon jakamista virtuaalitimeissa. (Davidaviciene et al.
2020)

Virtuaalitiimien johtajien yksi haaste on seurata tiimin tyollisyytta ja dynamiikkaa (New-
man & Ford 2020). Selvasti teknologian valityksella tapahtuva johtamisty¢ aiheuttaa
haasteita tiimin toiminnan seuraamisessa esimerkiksi fyysisen kontaktin ja jatkuvan vuo-
rovaikutuksen puutteen takia. Lisaksi erilaiset aikavyohykkeet ja tydajat saattavat aiheut-
taa haasteita tiimin tyollistymisen ja dynamiikan seuraamisessa. Kuten aiemmin mainit-
tiin, erilaiset aikavyohykkeet, lomajaksot, tyoajat ja tyoviikot aiheuttavat haasteita virtu-
aalitiimien toimintaan ja esimerkiksi kaikille sopivien kokousaikojen 16ytaminen vaikeutuu
(White 2014). Tasta syysta virtuaalitiimien johtajien haasteisiin kuuluvat tiimin tydllisyy-

den ja dynamiikan seuraaminen seka esimerkiksi sopivien kokousaikojen I6ytaminen.

Kuten edellisessa luvussa mainittiin, globaaleissa virtuaalitimeissa mahdollisten vaarin-
kasitysten ja epaluottamuksen riski kasvaa (Pinjani & Palvia 2013). Tasta syysta luotta-
muksen rakentaminen ja yllapitaminen nahdaan yhtena keskeisena virtuaalitiimien haas-
teena. Nydeggerin ja Nydeggerin (2010) mukaan luottamusta pidetaan yhtena merkitta-
vana tekijana virtuaalitimien tehokkaan toiminnan kannalta. Virtuaalitimeissa tiimin joh-
tajalla on vastuu luottamuksen ja luottamussuhteiden luomisesta (Liao 2017). Taman
perusteella virtuaalitimien johtajien yksi keskeinen haaste perustuu luottamuksen ja luot-

tamussuhteiden rakentamiseen seka yllapitamiseen.
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5. VIRTUAALITIIMIEN SUORITUSKYVYN PARAN-
TAMINEN

Tassa luvussa kasitelldan suorituskyvyn parantamisen merkitysta virtuaalitimeissa. Vir-
tuaalitimien maaran kasvaessa koko ajan enemman on tarkeda pohtia niiden suoritus-
kyvyn parantamista. Lisaksi kasitellaan sita, miten virtuaalitimien suorituskykya voitaisiin

parantaa johtamisen avulla.

5.1 Virtuaalitiimien suorituskyvyn parantamisen merkitys

Kuten ensimmaisessa luvussa mainittiin, meneillddn oleva COVID-19-pandemia on
muuttanut maailmaa, pakottanut yritykset sopeutumaan muutokseen ja lisannyt etatyon
maaran kasvua. Lisaksi taman uuden globaalin tydn muodon odotetaan mahdollisesti
jatkuvan myds COVID-19-pandemian voittamisen jalkeenkin (Contreras et al. 2020). Uu-
denlaisille tyotavoille, kuten etatydlle ja virtuaalitimeille, on syntynyt perusta tieto- ja vies-
tintatekniikan nopean kehityksen ja kayton kasvun takia (Davidaviciene et al. 2020). Me-
neillaan olevan maailman tilanteen seurauksena virtuaalitimien maara on kasvanut mer-
kittavasti, minka takia on tarkeaa pohtia virtuaalitimien suorituskyvyn parantamista. Vir-
tuaalitiimeista on tulossa pysyvia organisaatioille meneilldan olevan maailman tilanteen

voittamisen jalkeenkin, mika korostaa niiden suorituskyvyn parantamisen tarvetta.

Globaalien virtuaalitimien maaran lisdantyessa johtajien huoli virtuaalitimien suoritusky-
vysta lisdantyy. Tdma huoli pohjautuu siihen, etta virtuaalitimien odotetaan saavuttavan
vahintdan samat tuottavuustulokset kuin perinteisten tiimien. (Kerber & Buono 2004) Ta-
man perusteella virtuaalitimien suorituskyvyn parantaminen on tarkeaa, jotta ne pystyi-
sivat saavuttamaan odotetut tuottavuustulokset. Kuten kolmannessa luvussa mainittiin,
virtuaalitiimeilld on paljon hyétyja verrattuna perinteisiin fyysisiin tiimeihin. Naita hyotyja
ovat esimerkiksi tydn riippumattomuus ajasta ja paikasta, paras asiantuntemus ympari
maailmaa seka parempi kyky reagoida liiketoimintaan. Nama hyodyt korostuvat entises-

taan, jos virtuaalitimien suorituskykya pystytaan parantamaan.
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5.2 \Virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen johtamisen
avulla

Kuten kolmannessa luvussa mainittiin, virtuaalitimien haasteita ovat kaikki sellaiset te-
kijat, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti tiimin suorituskykyyn (Hoch & Kozlowski 2014).
Taman perusteella virtuaalitimien suorituskykya voidaan parantaa etsimalla ratkaisuja
naihin haasteisiin. Savolaisen (2014) mukaan virtuaalitimeissa johtajuudella on keskei-
nen rooli tiimin suorituskyvyn parantamisessa. Kasvokkain tapahtuvan viestinnan yhdis-
taminen virtuaalikokouksiin ndhdaan yhtena suhteiden luomisen ja sitoutumisen kei-
nona, mika voi parantaa tiimin suorituskykya (Zuofa & Ochieng 2017). Taman perusteella
kameroiden pitdminen paalld virtuaalikokouksissa voi parantaa tiimin jasenten valista si-
toutumista ja yhteisty6ta. Johtajien tehtavana on huolehtia kameroiden paalla pitami-
sesta virtuaalikokouksissa, jotta pystytdan vaikuttamaan positiivisesti koko tiimin suori-
tuskykyyn. Sisainen yhteistyd ndhdaan yhtena virtuaalitimien haasteena (Lauring & Jo-
nasson 2017). Tahan haasteeseen yksi ratkaisu on kameroiden paalla pitdminen virtu-
aalikokouksissa. Virtuaalitimien tavoitteiden asettamisella on positiivinen vaikutus tii-
mien yhteenkuuluvuuteen, jolla taas puolestaan on positiivinen vaikutus tiimien suoritus-
kykyyn (Brahm & Kunze 2012). Taman perusteella virtuaalitimien johtajat voivat myos
tavoitteiden asettamisella vaikuttaa positiivisesti sisdisen yhteistydn haasteeseen paran-

tamalla tiimien jasenten yhteenkuuluvuutta.

Hochin ja Kozlowskin (2014) mukaan jaetun johtajuuden hyddyntaminen 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). Tasta voidaan
todeta, ettd virtuaalitimien johtajien kannattaa hyddyntaa jaettua johtajuutta johtamis-
tydssaan parhaan mahdollisen tiimin suorituskyvyn saavuttamiseksi. Jaettu johtajuus
maaritelldan prosessina, jossa tiimin jasenilld on oma rooli tiimin tehtavien johtamisessa
(Dulebohn & Hoch 2017a; Newman & Ford 2020). Jaettu johtajuus nahdaan erityisen
tarkeana virtuaalitimien jasenille, koska se siirtda vastuuta tiimitydsta ja viestinnasta tii-
min jasenille. Lisaksi jaettu johtajuus paljastaa nopeasti ne tiimin jasenet, jotka ovat eri-
tyisen sitoutuneita seka ne, jotka ovat kykenemattémia tai haluttomia ottamaan johtoteh-
tavia. (Newman & Ford 2020) Vapaamatkustus on yksi virtuaalitimien haaste, joka vai-
kuttaa negatiivisesti koko tiimin suorituskykyyn (Taras et al. 2018). Jaetun johtajuuden
hyodyntaminen on ratkaisu tahan haasteeseen, koska kaikilla tiimin jasenilla on oma

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

helpottaa jaetun johtamisen syntymista ja hyédyntamista.

Virtuaalitiimien johtajat, jotka ilmaisevat johtajuutta muutostyylilla, pystyvat saamaan po-
sitiivisia tuloksia tiimien suorituskyvyssa (Purvanova & Bono 2009; Braun et al. 2013;
Mysirlaki & Paraskeva 2020). Johtajien muutostyylin tarkoituksena on motivoida tiimin
jasenia toimimaan odotustensa ulkopuolella ja tydskentelemaan kollektiivisten tavoittei-
den parissa (Bass 1985, Kark 2004 mukaan). Muutosjohtamisella on vahvempi vaikutus
tiimin suorituskykyyn virtuaalitimeissa kuin perinteisissa fyysisissa tiimeissa, koska sen
merkitys korostuu epavarmemmissa viestintaolosuhteissa, joita sahkoiset viestintatilan-
teet luovat (Purvanova & Bono 2009). Taman perusteella virtuaalitimien johtajien kan-
nattaa hyddyntaa johtamistydssaan muutostyylid, koska silld on todettu olevan positiivi-
sia vaikutuksia tiimin suorituskykyyn. Luottamusta ja sen rakentamista seka yllapitamista
pidetdan yhtena virtuaalitimien haasteena (Nydegger & Nydegger 2010). Braun et al.
(2013) osoittavat tutkimuksessaan, ettd muutosjohtamisella on positiivisia vaikutuksia
myos luottamuksen rakentumiseen tiimin johtajaa kohtaan. Taman perusteella muutos-
johtamisen hyédyntaminen johtamistydssa vastaa ainakin osittain virtuaalitimien luotta-

muksen ja sen rakentamisen haasteeseen.

Ivanajin ja Bozonin (2016, s. 164) mukaan konfliktit yleensa johtavat virtuaalitiimien toi-
minnan heikkenemiseen ja sita kautta ne vaikuttavat suoraan koko tiimin suorituskykyyn.
Virtuaalitimien tehokkaassa konfliktien hallinnassa johtajilla on merkittava rooli (lvanaj &
Bozon 2016, s. 164; Ford et al. 2017). Erilaiset johtajatyypit toimivat eri tavalla eri tilan-
teissa ja siksi virtuaalitimien johtajien tulee omata sellaisten johtajatyyppien piirteita,
jotka pystyvat hallitsemaan konflikteja. On nelja erilaista johtajatyyppia, jotka vaikuttavat
positiivisesti konfliktien hallintaan (Wakefield et al. 2008, lvanaj & Bozon 2016, s. 172
mukaan). Valvova johtaja tarjoaa virtuaalitimien sisdiseen toimintaan vakauden ja sita
kautta vahentaa ristiriitoja. Koordinoiva johtaja tuo prosessit, tydkalut ja jarjestelmat yh-
teensopiviksi virtuaalitimin sisalla, mikd myo6s vahentavaa ristiriitoja. Valmentava johtaja
kannustaa tiimin jdsenten kehittymista ja mahdollistaa tiimin jésenten valisten suhteiden
rakentumisen, joka vaikuttaa positiivisesti yhteistyohon. Edistava johtaja puolestaan ke-
hittaa tiimin yhteenkuuluvuutta, ryhmatyota ja osallistumista seka tasoittaa tiimin mah-
dollisia sisaisia eroja. Tama vaikuttaa myds positiivisesti konfliktien hallintaan. (Wake-
field et al. 2008, Ivanaj & Bozon 2016, s. 172 mukaan) Taman perusteella virtuaalitimien
johtajien on hyva omata edella mainittuja piirteita tehokkaan konfliktien hallinnan takaa-
miseksi ja sitd kautta koko tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Virtuaalitimien konflik-

tien taustalla on usein erilaisia tydymparistoon liittyvia tekijoita (Ilvanaj & Bozon 2016, s.
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166). Tasta voidaan todeta, etta virtuaalitimien johtajat voivat tehokkaalla konfliktien hal-
linnalla vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi timin sisdiseen yhteistydhon, joka on nahty

yhtena virtuaalitimien haasteena.

Virtuaalitiimeissa johtajien tunnealylla on merkittava vaikutus tiimin suorituskykyyn (Ba-
ruch & Lin 2012; Mysirlaki & Paraskeva 2020). Tunnealy pitaa sisallaan kyvyn arvioida,
ymmartaa ja ilmaista tunteita (Mayer & Salovey 1997, Mysirlaki & Paraskeva 2020 mu-
kaan). Tasta voidaan todeta, etta virtuaalitimien johtajien pitéa hyodyntaa tunnealya joh-
tamisty6ssaan parhaan mahdollisen tiimin suorituskyvyn takaamiseksi. Korkeamman
tunnedlyn omaavat johtavat pystyvat siis johtamaan tiimejaan parempaan suoritusky-
kyyn. Tunnedly on erityisen tarkeda virtuaalitimeissa, koska tiimin jasenten valilla on
vahemman sanallista ja sanatonta viestintda kuin perinteisissa fyysisissa timeissa (My-
sirlaki & Paraskeva 2020). Sanallisen ja sanattoman viestinnan puuttuminen aiheuttaa
haasteita virtuaalitiimeille (Krumm et al. 2016). Tasta voidaan todeta, etta virtuaalitiimien
johtajien tunnealyn hyddyntaminen on yksi ratkaisu tiimien sanallisen ja sanattoman

viestinnan puuttumiseen.

Kuten kolmannessa luvussa mainittiin, luottamusta pidetaan keskeisena tekijana virtu-
aalitimien suorituskyvyssa (Baruch & Lin 2012; Nabila 2013; Pinjani & Palvia 2013;
Saafein & Shaykhian 2014). Virtuaalitimeissa tiimin johtajalla on vastuu luottamuksen ja
luottamussuhteiden luomisesta (Liao 2017). Taman perusteella virtuaalitimien johtajien
on pystyttava rakentamaan luottamusta tiimiin, jos halutaan saavuttaa paras mahdolli-
nen suorituskyky. Virtuaalitimien elinkaaren alussa tapahtuva vuorovaikutuksen maara
vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen (Savolainen 2014). Tasta voidaan todeta, etta
johtajien tulee keskittya ja panostaa vuorovaikutuksen maaraan, jotta saadaan raken-
nettua luottamusta ja sitd kautta tiimin suorituskykya. Luottamus ja sen rakentaminen
seka yllapitdminen ndhdaan yhtena virtuaalitimien keskeisend haasteena (Nydegger &
Nydegger 2010). Tahan haasteeseen virtuaalitimien johtajat voivat vastata panosta-
malla vuorovaikutuksen maaraan etenkin virtuaalitimien elinkaaren alussa. Davidavi-
ciene et al. (2020) mukaan johtajuudella on positiivisia vaikutuksia tiedon jakamiseen,
joten heidan on yritettava edistaa positiivisia tekijoita, kuten luottamusta, jotka lisdavat
tiedon jakamista virtuaalitimeissa. Tiedon jakaminen nahdaan myds yhtena virtuaalitii-
mien haasteena (Davidaviciene et al. 2020). Tahan haasteeseen virtuaalitimien johtajat
voivat myos vaikuttaa panostamalla vuorovaikutuksen maaraan ja sita kautta luottamuk-

sen rakentumiseen.
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Saafeinin ja Shaykhian (2014) mukaan viestinnan luotettavuutta pidetadan merkittavana
huolenaiheena virtuaalitimeissa ja lisaksi sita pidetdan tarkeimpana tiimien suoritusky-
kyyn liittyvana tekijana. Virtuaalitimien johtajien on keskityttava IT-infrastruktuurin pa-
rantamiseen. (Hoch & Kozlowski 2014; Saafein & Shaykhian 2014) Taman perusteella
virtuaalitiimien johtajien yksi keskeinen tehtava tiimin suorituskyvyn parantamisessa on
viestinnan luotettavuuteen panostaminen. Teknologia nahdaan yhtena virtuaalitimien
haasteena (Pinjani & Palvia 2013). Tahan haasteeseen pystytdan ainakin osittain vas-
taamaan silla, etta johtajien on keskityttava IT-infrastruktuurin parantamiseen. Viestinta-
ja yhteistydvaikeudet ndhddan myds yhtenad virtuaalitimien haasteena (Dulebohn &
Hoch 2017b). Tahankin haasteeseen pystytaan ainakin osittain vastaamaan IT-infra-
struktuurin parantamisella ja sitéd kautta myos viestinnan luotettavuuden parantamisella.
Alla olevassa kuvassa 3 esitetdan koottuna tapoja, joita virtuaalitimien johtajien kannat-

taa johtamistydssaan hyddyntaa parhaan mahdollisen tiimin suorituskyvyn takaamiseksi.

Huolehtiminen kameroiden
paalld pitdmisestd Tavoitteiden asettaminen
virtuaalikokouksissa

Jaetun johtajuuden
hyddyntdminen

Muutosjohtamisen

.. . Tehokas konfliktien hallinta Tunnealyn hyodyntaminen
hyodyntaminen

IT-infrastruktuurin parantaminen
Luottamuksen rakentaminen ja sita kautta viestinnin
luotettavuuteen panostaminen

Vuorovaikutukseen
panostaminen

Kuva 3. Virtuaalitimien johtajien tapoja tiimin suorituskyvyn parantamiseksi

On siis olemassa useita erilaisia tapoja, joita virtuaalitimien johtajat voivat johtamistyds-
sdan hyddyntaa tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Kuitenkaan kaikkiin kolmannessa
luvussa mainittuihin haasteisiin ei I6ydetty johtamisen avulla saatavaa ratkaisua. Whiten
(2014) mukaan erilaiset aikavydhykkeet, lomajaksot, tydajat ja tydviikot aiheuttavat
haasteita virtuaalitiimien toiminnalle. Liséksi kulttuurierot ndhdaan yhtena virtuaalitiimien
haasteena (White 2014). Naihin haasteisiin ei |6ydetty johtamisen avulla saatavaa rat-
kaisua, koska johtajat eivat voi vaikuttaa tallaisiin asioihin. Naitd aika- ja kulttuurieroja
esiintyy globaaleissa virtuaalitimeissa siita syysta, etta tiimin jasenet sijaitsevat toden-

nakadisesti eri puolilla maailmaa.
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Léydettyjen virtuaalitimien haasteiden ja niiden ratkaisujen perusteella voidaan havaita,
ettd osa naista haasteista ja niihin 16ydetyista ratkaisuista liittyvat merkittavasti toisiinsa.
Esimerkiksi vuorovaikutukseen panostaminen vaikuttaa positiivisesti luottamukseen ja
sen rakentamiseen seka yllapitamiseen, mika taas puolestaan vaikuttaa positiivisesti tie-
don jakamiseen. Lisaksi luottamuksen rakentamisella ja yllapitamisella voidaan helpot-
taa jaetun johtajuuden syntymista ja hyodyntamista. Nain ollen talla vuorovaikutukseen
panostamisella virtuaalitimien johtajat voivat vaikuttaa positiivisesti useampaan eri vir-
tuaalitimien haasteeseen. Lisaksi IT-infrastruktuurin parantaminen vaikuttaa kahteen eri
virtuaalitimien haasteeseen positiivisesti, se vaikuttaa suoraan teknologian tuomiin
haasteisiin. IT-infrastruktuurin parantaminen ja sita kautta viestinnan luotettavuuden pa-
rantaminen vaikuttaa myds positiivisesti virtuaalitimien viestinta- ja yhteistyovaikeuksiin,

koska kommunikointi ja yhteistyd jasenten kesken tapahtuu teknologian valityksella.
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6. PAATELMAT

Tassa tutkimuksen viimeisessa luvussa esitellaan taman kirjallisuuskatsauksen keskei-
simmat tutkimustulokset. Lisaksi tdssa luvussa kasitellaan tutkimuksesta esiin nousseita

jatkotutkimusmahdollisuuksia seka taman tyon arviointia.

6.1 Tutkimustulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten virtuaalitimeja pitaisi johtaa, jotta niiden suo-
rituskyky paranisi. Aluksi tutkimuksessa on maaritelty aiemman kirjallisuuden ja tutki-
musten avulla virtuaalitiimit seka niiden hydtyja ja haasteita. Naita tutkittaessa on huo-
mattu, ettd virtuaalitiimit eroavat melko paljon perinteisista fyysisista tiimeista. Virtuaali-
tiimien johtamista kasiteltdessa on havaittu, ettd myds niiden johtaminen eroaa perin-
teisten fyysisten tiimien johtamisesta. Naihin keskeisid syitd ovat esimerkiksi fyysisen
kontaktin puuttuminen ja teknologian valityksella tapahtuva tiimin toiminta. Kirjallisuus-
katsauksen perusteella on I0ydetty useita virtuaalitimien hyotyja, kuten parhaan asian-
tuntemuksen hyddyntaminen ympari maailmaa, tyoskentelyn riippumattomuus ajasta ja
paikasta seka parempi kyky reagoida liiketoimintaan. Taman perusteella on havaittu, etta
virtuaalitiimien suorituskyvyn parantaminen on tarkeaa, koska niilla on paljon hyotyja ver-

rattuna perinteisiin fyysisin tiimeihin.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on I0ydetty myos useita virtuaalitimien haasteita, ku-
ten viestinta- ja yhteistyovaikeudet, luottamus ja sen rakentaminen seka tiedon jakami-
nen. Tutkimusta tehdessa on havaittu, etta virtuaalitimien suorituskykyyn vaikuttavat
useat eri tekijat, kuten tiimien johtaminen, koko ja tdiden suunnittelu. Virtuaalitiimien
haasteiksi ndhdaan kaikki sellaiset tekijat, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti niiden suo-
rituskykyyn. Taman perusteella on pyritty 16ytdmaan ratkaisuja I6ydettyihin virtuaalitii-
mien haasteisiin, jotta niiden suorituskykya saataisiin parannettua. Tutkimuksen nako-
kulmana toimii johtaminen, joten virtuaalitimien haasteisiin on etsitty ratkaisuja johtami-
sen avulla. Melkein kaikkiin virtuaalitimien haasteisiin on 16ydetty ratkaisuja johtamisen

avulla ja ne esitetaan koottuna alla olevassa kuvassa 4.



Haasteet

Teknologia

Viestinta- ja yhteistydvaikeudet

Ratkaisut johtamisen avulla

[T-infrastruktuurin parantaminen

[T-infrastruktuurin parantaminen
Jja sita kautta viestinnan
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luotettavuuden parantaminen

Sanallisen ja sanattoman

T Tunnedlyn hyddyntaminen
viestinnan puute

Huolehtiminen kameroiden
paalla pitamisesta
virtuaalikokouksissa, tavoitteiden
asettaminen ja tehokas
konfliktien hallinta

Virtuaalitimien
1 suorituskyvyn
parantaminen

Sisdinen yhteistyd

IMuutosjohtamisen

hyddyntaminen ja

vuorovaikutukseen
panostaminen

Luottamus ja sen rakentaminen

Wuorovaikutukseen
panostaminen ja sita kautta
luottamuksen synnyttdminen

Tiedon jakaminen

Jaetun johtajuuden

Vapaa matkustus hyadyntaminen

Kuva 4. Virtuaalitimien haasteet ja niiden ratkaisut johtamisen avulla

Kuvassa 4 virtuaalitimien haasteet ja niihin 16ydetyt ratkaisut johtamisen avulla on esi-
tetty loogisessa jarjestyksessa niin, ettd ensimmaisena haasteena on esitetty teknologia,
koska koko virtuaalitimien toiminta perustuu teknologian valityksella tapahtuvaan vies-
tintaan, yhteistydhon ja toimintaan. Taman jalkeen on esitetty viestinnan, yhteistyon,
luottamuksen ja tiedon jakamisen haasteita, jotka liittyvat keskeisesti toisiinsa. Viimei-
sena haasteena on esitetty vapaamatkustus, koska kaikkien edelld mainittujen haastei-
den ratkaisut helpottavat taman haasteen ratkaisua. Jaetun johtajuuden hyodyntaminen
on yksi ratkaisu vapaamatkustuksen haasteeseen, ja kaikki aiemmin esitettyjen haastei-

den ratkaisut helpottavat jaetun johtajuuden syntymista ja hyodyntamista.

Virtuaalitiimien toiminta perustuu teknologian valityksella tapahtuvaan yhteistyéhén, jol-
loin teknologia seka viestinta- ja yhteistydvaikeudet nahdaan virtuaalitimien haasteina.
Naihin haasteisiin virtuaalitimien johtajat voivat vastata keskittymalla IT-infrastruktuurin

parantamiseen ja sita kautta myds viestinnan luotettavuuden parantamiseen. Sanallisen
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ja sanattoman viestinnan puute on yksi keskeinen virtuaalitimien haaste. Tata puutetta
virtuaalitiimien johtajat voivat korvata hyddyntamalla tunnealya johtamisessaan. Sisaista
yhteisty6ta puolestaan pystytaan parantamaan, jos johtajat huolehtivat siita, etta kaikilla
on kamerat paalla virtuaalikokouksissa. Kameroiden paalla pitdminen voi vaikuttaa po-
sitiivisesti tiimin jadsenten sitoutumiseen seka yhteistydhon. Lisaksi johtajat voivat positii-
visesti vaikuttaa tiimin sisdiseen yhteistydhon tehokkaalla konfliktien hallinnalla ja tavoit-

teiden asettamisella.

Luottamukseen ja sen rakentamiseen seka yllapitdmiseen johtajat voivat vaikuttaa hyo-
dyntdmalla muutosjohtamista johtamistydssaan seka panostamalla vuorovaikutuksen
maaraan etenkin virtuaalitimien elinkaaren alussa. Tiedon jakamiseen johtajat voivat
my0Os vaikuttaa panostamalla vuorovaikutuksen maaraan ja sitd kautta synnyttdmalla
luottamusta. Hyédyntadmalla jaettua johtajuutta johtamistydssaan johtajat pystyvat va-
hentdmaan vapaata matkustusta virtuaalitimeissa, koska sen avulla saadaan nopeasti
selville ketka tiimin jasenistd ovat erityisen sitoutuneita ja ketkd eivat. Virtuaalitimien
keskeisiin haasteisiin kuuluu myods erilaiset aika- ja kulttuurierot, mutta naihin eivat joh-
tajat voi vaikuttaa. Taman seurauksena niihin ei I0ydetty johtamisen avulla saatavia rat-

kaisuja.

Tutkimuksen tulosten perusteella on havaittu, etta osa virtuaalitimien haasteista ja niihin
I0ydetyista ratkaisuista liittyvat merkittavasti toisiinsa. Esimerkiksi panostamalla vuoro-
vaikutuksen maaraan virtuaalitimien johtajat voivat positiivisesti vaikuttaa luottamuk-
seen ja sen rakentamiseen seka yllapitamiseen. Samalla tdma luottamuksen rakentumi-
nen vaikuttaa positiivisesti tiimin jasenten valiseen tiedon jakamiseen seka helpottaa jae-
tun johtajuuden syntymista ja hyodyntamista. Taman perusteella virtuaalitimien johtajat
voivat siis joitain I0ydetyista tavoista hydédyntamalla vaikuttaa useampiin eri haasteisiin

samanaikaisesti.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa on |6ydetty useita virtuaalitimien johtajien tapoja, joita he voivat
johtamistydssaan hyddyntaa tiimin suorituskyvyn parantamiseksi. Tutkimuksesta ei kui-
tenkaan ilmene se, etta kuinka merkittavasti ndma johtajien johtamistavat vaikuttavat tii-
min suorituskyvyn parantamiseen. Nain ollen yhtena jatkotutkimusmahdollisuutena nah-
daan se, kuinka merkittavasti johtajien johtamistavat vaikuttavat virtuaalitiimien suoritus-
kykyyn. Voidaan tutkia esimerkiksi sita, onko jollain I0ydetyista johtamistavoista paljon

merkittdvampi vaikutus tiimin suorituskykyyn kuin muilla tavoilla. Tai puolestaan voidaan
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tutkia, onko jollain johtamistavalla paljon merkityksettdmampi vaikutus tiimin suoritusky-
kyyn kuin muilla tavoilla. Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia myds sita, kuinka muut virtu-
aalitiimin jasenet kuin johtajat voivat vaikuttaa tiimin suorituskykyyn. Muilla virtuaalitiimin
jasenilla on erilainen rooli tiimissa verrattuna johtajaan, joten heilla voi olla myos erilaisia

tehtavia ja rooleja tiimin suorituskyvyn parantamiseen.

Savolaisen (2014) mukaan tydymparistdssa tapahtuva vuorovaikutus voi muuttua viela
paljonkin tulevaisuudessa jatkuvasti kehittyvan teknologian seurauksena. Virtuaalitiimit
ja teknologian valityksella luodut ihmissuhteet yleistyvat koko ajan, jonka takia tulevai-
suudessa niitd voidaan tutkita entistd enemman erilaisissa konteksteissa (Savolainen
2014). Taman perusteella yhtena jatkotutkimusmahdollisuutena nahdaan se, miten tek-
nologia ja sen valinta vaikuttavat virtuaalitimien suorituskykyyn. Tassa tutkimuksessa
virtuaalitiimien haasteiksi ilmeni aika- ja kulttuurierot, joihin ei 16ydetty ratkaisuja johta-
misen avulla, koska johtajat eivat voi vaikuttaa naihin asioihin. Nain ollen yhtena jatko-
tutkimusmahdollisuutena ndhdaan se, kuinka merkittavasti nama aika- ja kulttuurierot
vaikuttavat virtuaalitimien suorituskykyyn. Aika- ja kulttuurierojen vaikutuksen ollessa
suhteellisen merkitykseton virtuaalitimien suorituskykyyn ei asialle valttamatta tarvitse
tehda mitaan. Kuitenkin, jos niiden vaikutus virtuaalitiimien suorituskykyyn on merkittava,
taytyy niille haasteille keksia joitain ratkaisuja virtuaalitimien parhaan mahdollisen suo-

rituskyvyn saavuttamiseksi.

6.3 Tyon arviointi

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata siihen, ettd miten virtuaalitimeja pitaisi johtaa, jotta
niiden suorituskyky paranisi. Tassa kirjallisuuskatsauksessa on tutkittu virtuaalitimeja,
niiden haasteita, hyotyja, suorituskykya ja johtamista. Tutkimuksessa on hyddynnetty
monia tieteellisia artikkeleita, joiden avulla saatiin luotua kattava katsaus tutkimuksen
aihepiireista. Tutkimus eteni loogisesti ja alatutkimuskysymyksiin I0ydettyjen vastausten
perusteella on saatu luotua kattava vastaus paatutkimuskysymykseen. Tutkimus onnis-
tui tavoitteessaan, koska alatutkimuskysymyksiin seka paatutkimuskysymykseen on on-
nistuttu saamaan luotettavat vastaukset tieteellisten artikkeleiden pohjalta. Toisaalta
tama tutkimus ei valttdmattd anna taysin oikeanlaista kuvaa virtuaalitimien suoritusky-
vyn parantamisesta johtamisen avulla, koska tyd on pohjautunut jo olemassa olevaan

kirjallisuuteen ja tutkimuksiin aiheesta.

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

Iahdemateriaali ndhdaan luotettavana. Padosin tutkimuksen ldhdemateriaali on pyritty
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pitdmaan suhteellisen uutena, 2010-2021-luvuilla, koska virtuaalitimit hyédyntavat tyds-
saan uusinta teknologiaa. Kuitenkin useat prosessimallilla saadut lahteet viittasivat van-
hempaan kirjallisuuteen, joten myds vanhempaa kirjallisuutta hyddynnettiin osittain
tydssa. Tama vanhan kirjallisuuden hyédyntaminen ei valttamatta anna taysin oikeanlai-
sia tuloksia tutkimukselle, koska virtuaalitimien hyddyntama teknologia kehittyy koko
ajan. Tutkimuksen tulokset nahdaan luotettavina, mutta teknologian kehitys muuttaa vir-

tuaalitiimien toimintaymparistda koko ajan.
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